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INTRODUCCION

Actualmente ¢l estudio de las organizaciones ha encontrado en la comunicacion
organizacional una herramienta que ha permitido reconocer la importancia de ésta en los procesos
productivos de las mismas, pero sobre todo reconociendo la participacidn del individuo en el
desarrollo de estos procesos. Visto al individuo como un grupo que puede favorecer o entorpecer
el desarrollo de la misma. No hay que olvidar que una organizacidn es “una formacion social, de
totalidades articuladas, con un circulo precisable de miembros, una direccién interna de funciones

orientadas de manera consciente hacia fines y objetivos especificos™. (Mayntz, 1996, p. 47)

La Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico forma parte de la Universidad
Nacional Auténoma de México, esta situacién le permite contar con un amplio cuerpo de normas
y reglamentos en los que sustenta su existencia, lo que lleva a caracterizarla como una
organizacién burocrdtica con un alto grado de formalizacion; sin embargo, valdria la pena
preguntarse ;si una organizacion tan formalizada, estructurada y organizada es congruente con su

quehacer cotidiano? la respuesta serd encontrada en el desarrollo de cada uno de los capitulos.

Las Imposturas de la Formalidad Organizacional, plantea la existencia de congruencias e
incongruencias entre lo que dice ser y es la DPDA, lo que permite identificar como su principal
objetivo detectar y plantear propuestas de solucion a los problemas de comunicacién entre el
proyecto organizacional y el proyecto personal de sus miembros y entre los mismos individuos

que la conforman.

Plan de la obra:

En el primer capitulo se presenta caracteriza el entorno que rodea a la Direccion de
Planeacion y Desarrollo Académico (DPDA), es decir, la Direccion General de Actividades
Deportivas y Recreativas (DGADyR) y la Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM),
de las cuales forma parte el objeto de estudio de esta investigacion. Se presenta un sondeo
realizado para identificar elementos de su entorno que la influyen o determinan (leyes, clientes,

competencia, proveedores, eteétera). Haciendo también uso de la teoria de sistemas para explicar



¢l ambiente relevante, las fronteras y sus ciclos de eventos, y también de la teoria contingente

para caracterizar el ambiente en el que se desarrollo la DPDA.

El segundo capitulo analiza la dimension formal de la DPDA; este acercamiento a la
organizacion, permite identificar la existencia de su filosofia o ideario, manuales de organizacion
y procedimientos, el tipo de objetivos bajo los cuales rige su comportamiento, los grupos
formales e informales que existen, a través de la aplicacion de diversas teorias de la organizacion;
se hace un acercamiento a los individuos que integran la DPDA, a través de la realizacion de
entrevistas focalizadas para conocer sus representaciones respecto al proyecto organizacional, de

su proyecto personal y del liderazgo.

El tercer capitulo presenta el funcionamiento real de la organizacion, se identifican las
diferencias entre lo que dice la DPDA que hace a través de su planteamiento formal y lo que en la
realidad hace; midiendo a través de hojas de inspeccion y diagramas de pareto la “Elaboracion y
desarrollo del Programa Académico Anual”. Asimismo, se aplica una encuesta de clima
organizacional para conocer la percepcion que tienen los actores sobre ellos mismos y sobre la
comunicacion en la organizacion. Otro elemento importante abordado en este capitulo son los

actores, los grupos, el poder y los costos relacionados con el problema medido.

En el cuarto capitulo se analiza a la DPDA una vez mds a partir de la claboracion y
desarrollo el PAA. pero bajo la perspectiva de los procesos comunicativos, ya sean formales ¢
informales que se dan y como influyen directamente en la productividad; se presenta el discurso
creado por algunos de los miembros de la DPDA, obtenido a través de la realizacion de un grupo
de discusion, con el propdsito de indagar una vez mds en sus representaciones respecto a la

comunicacion, productividad y liderazgo.

En el capitulo quinto se caracteriza la cultura de la DPDA, a partir de todos los elementos
identificados en cada uno de los capitulos anteriores, permitiendo retomarlos para elaborar una
propuesta de intervencién comunicativa, que permita mejorar su productividad y las relaciones de
sus miembros, utilizando para ello los ritos, rituales, historias y sobre todo generando la

participacion del lider en esta importante tarea.

9



CAPITULO 1
SU ENTORNO



El orden de presentacion de este capitulo responde. a la necesidad de ubicar a la
organizacion, objeto de estudio, en el entorno en donde se desenvuelve, por lo que se requiere de

enmarcarla en un contexto historico y describir el propio del entorno.

En la descripcion del entorno que rodea a la DPDA son identificables aspectos como los
clientes, los proveedores, las relaciones que se tienen con el gobierno, los avances tecnoldgicos,
¢l uso de los medios de comunicacion y por supuesto la competencia y la forma en que influyen o

determinan el funcionamiento de la organizacion.

Como parte de este andlisis se hace uso de la Teoria de Sistemas para identificar las
interrelaciones de la organizacion con su ambiente relevante; asi como las fronteras, los ciclos de
eventos y los grados de relacion que se dan con el exterior y al interior de ésta, al entenderla
como sistema “conjunto de elementos interrelacionados entre si que constituyen un todo

organizado™. (Méndez, 1990, p. 49)

Asimismo, la Teoria Contingente permite reconocer que “debe haber una estrecha relacion
entre las demandas del entorno y la manera en que la organizacion responde™ (Martinez, 1990, p.
54), es decir, permite conocer el impacto del medio ambiente sobre el objeto de estudio, es decir,

si la organizacion responde 0 no a los cambios y transformaciones del entorno.

1. Contexto historico

Como parte del andlisis del entorno de la Direccion de Plancacion y Desarrollo
Académico es necesario ubicarla dentro de un contexto histérico que de algin modo permita
identificar los procesos y transformaciones que ha sufrido para poder entender su momento

actual.

1.1. Antecedentes

Es importante establecer los origenes de la Universidad Nacional Auténoma de México

(UNAM), para conocer los procesos y cambios que ha tenido desde su creacion hasta hoy en dia,



sirviendo de marco contextual para entender las transformaciones a las que se ha enfrentado la
Direccion General de Actividades Deportivas y Recreativas (DGADyR) y por consecuencia la

Direccidn de Planeacién y Desarrollo Académico (DPDA).

Hablar de los origenes de la Universidad nos lleva a los primeros afios de la colonia, desde
1536 el Arzobispo Fray Juan de Zumdrraga manifesté la necesidad de una Universidad en la
Nueva Espana. pero es hasta el 21 de septiembre de 1551 que se decret6 la fundacion de la Real y
Pontificia Universidad de México, que desde su inicio se constituyd como el centro mas

importante en su género.

Después de la lucha independentista (1810 - 1821) y la pérdida de soberania de Espaia en
México, la Universidad sufrié su primera transformacion, pasando a ser la Universidad Pontificia
de México, asi sobrevivid hasta 1833, fecha en que Valentin Gémez Farias y José Maria Luis

Mora, consumaron el rompimiento politico entre la vieja institucién y el pensamiento liberal.

“Las primeras tentativas para la fundacién de la Universidad moderna se deben a Justo
Sierra, quien elabord una propuesta de ley constitutiva de la Universidad en la que solicitaba la
creacion de una casa de estudios. Esta lucha fue ganada en septiembre de 1910 cuando en una

ceremonia solemne se inaugura la Universidad Nacional”. (Disponible en http://www.unam.mx)

Producto de las Reformas instituidas por Carranza en 1917, la Escuela Nacional
Preparatoria pasé a formar parte del Gobierno del Distrito Federal junto con los museos e
institutos que formaban parte de la Universidad. “Las disposiciones gubernamentales provocaron
la primera iniciativa de autonomia universitaria, rubricada por los intelectuales Antonio Caso,
Manuel Gomez Morin, Antonio Castro Leal y Vicente Lombardo Toledano, entre otros. La
peticién ante el Congreso de la Unién fue rechazada y fuertemente criticada acusando a la
Universidad de reaccionaria y de pretender crear un estado dentro de otro estado™ (Guia

Universitaria, 1991, p. 197)

Durante su breve periodo en la rectoria, José Vasconcelos (1920-1921). reintegrd la

Escuela Nacional Preparatoria a la Universidad y propuso la ley que establece el lema y el escudo



de la institucion, "Por mi raza hablard el espiritu”, asi como la imagen del dguila y el condor que
rodean el mapa que representa a América Latina, desde la frontera norte de México hasta cabo de

Homos.

Al asumir la Presidencia de la Repiblica el general Plutarco Elias Calles, nombré Rector
al doctor Alfonso Pruneda (1924-1928), durante su rectorado reorganizo todas las dependencias
universitarias y dio una nueva orientacion a sus actividades, sobre todo en lo que se refirié al

acercamiento de la Universidad a las clases populares.

“El proyecto educativo de Calles se basaba en la instruccion primaria y secundaria,
dejando fuera a la educacion superior, lo que provocd uno de los movimientos estudiantiles mas
importantes -el movimiento estudiantil de 1929-, el cual desembocé en la promulgacién de la Ley
Orgdnica de 1929”. (Bellon, en Perfiles Educativos, 2001, p. 102) Documento en el que se

establece de manera formal la autonomia de la Universidad.

En 1933 es aprobada la nueva Ley Orginica de la Universidad, promovida desde la
Secretaria de Educacién Piblica por Narciso Bassols. Otorgaba autonomia plena a la
Universidad, la despojaba de su cardcter “nacional™, le concedia un patrimonio propio y un fondo

de diez millones de pesos. Asi, el gobierno renunciaba a regir la educacion en la Universidad.

En la década de los cuarenta se sucedieron una serie de acontecimientos importantes para
la Universidad; “la Ley Orginica de 1945 restituy6 a la Universidad el cardcter de “nacional”, su
condicion de institucion auténoma y la establecié como un organismo descentralizado del estado
mexicano, quedando por fin la denominacién de Universidad Nacional Autonoma de México.
también se tomd la decision de edificar Ciudad Universitaria y para este efecto se adquirieron los

terrenos del Pedregal de San Angel”. (Acerca de la UNAM, disponible en http://www.unam.mx)

El 20 de noviembre de 1952 el Presidente Miguel Alemdn participd en la ceremonia de
dedicacion de la Ciudad Universitaria y ese mismo dia se inauguro el Estadio Olimpico. Dos anos

mads tarde se hizo la entrega formal de la Ciudad Universitaria a la Universidad.



En el panorama nacional para 1958 la agitacion social iba en aumento, por un lado el
movimiento magisterial habia paralizado las actividades de las escuelas primarias y ocupado el
edificio de la SEP y por el otro los ferrocarrileros habian iniciado un movimiento reivindicador.
Ambos movimientos fueron reprimidos con el encarcelamiento de sus respectivos lideres, asi

como el promovido por los médicos.

En 1966 la Universidad enfrenté un nuevo movimiento promovido por los estudiantes de
la Facultad de Derecho que protestaban la modificacion a los reglamentos internos de examenes.
El movimiento crecid hasta llegar a realizar una huelga en la Universidad. Los estudiantes
invadieron el edificio de la Rectoria y hostigaron al Rector, obligindolo a renunciar de manera
violenta. La Junta de Gobierno nombré Rector al Ingeniero Javier Barros Sierra. Durante su
rectorado fue aprobado un nuevo Reglamento General de Examenes en el que se otorgo el pase
automadtico a las escuelas y facultades de la Universidad a los alumnos de la Escuela Nacional

Preparatoria.

Dos anos mads tarde en 1968, se desarrollo el movimiento estudiantil mas grande de todos
los tiempos. Comenzd con una pelea entre estudiantes de la Vocacional 2 y de la preparatoria
Isaac Ochoterena, en la que intervinieron los granaderos. Dias después aconteciéd un nuevo
enfrentamiento, esta vez entre estudiantes que conmemoraban la Revoluciéon Cubana y la
Federacion Nacional de Estudiantes Técenicos (FNET), una vez mas fue necesaria la presencia
policiaca. El | de agosto el Rector, Barros Sicrra, encabezé una manifestacion de protesta por las

acciones que habian violado el régimen juridico de la Universidad.

Las manifestaciones continuaron y se fortalecieron cada dia mds, fue formado el Consejo
Nacional de Huelga (CNH). El 18 de septiembre el ejéreito ocup6 la Ciudad Universitaria, el
Rector protesté por la ocupacion militar, que durd 12 dias. El 2 de octubre se celebro un mitin en
la Plaza de las Tres Culturas de Tlatelolco, tras una senal Juminosa se abrié fuego desde el
Edificio Chihuahua y la multitud, por lo que el movimiento sufre un duro golpe; sin embargo es

hasta el 4 de diciembre que oficialmente concluye la huelga estudiantil.



“Para 1974 el incremento de la poblacion estudiantil fue espectacular, con el
funcionamiento de los 5 planteles del CCH y la creacion de la Escuela Nacional de Estudios
Profesionales (ENEP) Cuautitlin; que proponia un nuevo modelo de escuela, con administracién
propia y con carreras independientes de las escuelas y facultades tradicionales. Meses mds tarde
lue aprobada por el Consejo Universitario la creacion de las ENEPs Acatlin ¢ Iztacala™. (Acerca

de la UNAM, disponible en http:// www.unam.mx)

En 1985 el Doctor Jorge Carpizo MacGrégor (1985-1989) tomé posesion como rector de
la Universidad y durante este periodo presentd al Consejo Universitario un diagndstico titulado
“Fortaleza y Debilidad de la UNAM™ mediante ¢l cual se evaluaba la situacion académica de la
Universidad; ademds presenté un paquete de reformas que incluia incrementos a las cuotas de
exdmenes e inscripciones, condicionamiento del pase automadtico e implantacion de un sistema de
evaluacion a través de exdmenes departamentales. Tales reformas desembocaron en una huelga

estudiantil, encabezada por el Consejo Estudiantil Universitario (CEU).

En 1989 inicia el primer periodo, al frente de la Universidad, del Doctor Jos¢é Sarukhin
(1989-1996), su mayor logro fue la celebracion del Congreso Universitario, en el cual se lograron
acuerdos importantes como la expedicion del nuevo Estatuto General, la creacion de consejos
académicos “No debemos concebir al Congreso como un puerto de llegada final, mds bien debe
ser la firme plataforma de la cual pueden surgir los diversos cambios que se requieren y que
permitan una adecuacion constante de la institucion a la realidad de su dmbito”. (Guia

Universitaria, 1991, p. 208)

En 1995 surge un nuevo conflicto estudiantil, luego de publicarse los resultados de los
exdmenes a nivel bachillerato y licenciatura; un grupo de estudiantes, miembros del CEU,
invitaron a los jovenes "discriminados del sistema educativo”, a organizarse para reclamar mds
espacios en la UNAM y conforme al reglamento interno, exigir la revision del examen. Fueron
tomadas la torre de Rectoria, la Coordinacion General del Colegio de Ciencias y Humanidades y
¢l plantel sur de este bachillerato. Tras nueve dias de ocupacién la Universidad fue devuelta y

poco después la coordinacion de los Colegios de Ciencias y Humanidades.

N



Luego de esta revuelta estudiantil asume la rectoria Francisco Barnés de Castro (1996-
1999), el cual reorganiza la Estructura Administrativa de la UNAM; se crea la Secretaria de
Plancacion y se reorganiza la Secretaria de Asuntos Estudiantiles. Presenta el Plan de Desarrollo
a la comunidad estudiantil, el cual ofrecia una vision colectiva del futuro de la institucion,
tomando en cuenta los principales retos que se debian afrontar en los proximos anos y establecia
los principios rectores del cambio. En 1999, pretendié incrementar ¢l monto de las cuotas, esta
propuesta generd un debate respecto a la constitucionalidad de las cuotas, y trajo consigo su

destitucion a consecuencia de la huelga estudiantil que duré cerca de 10 meses.

El Dr. Juan Ramon de la Fuente asume la rectoria en noviembre de 1999, en su discurso
de toma de posesion manifiesta “la historia de nuestro pais en este siglo ha estado decididamente
marcada por la Universidad Nacional. No sélo como el gran centro formador de cuadros capaces
y competentes, no tnicamente como el gran centro cientifico y cultural que ha sido y sigue
siendo; sino, sobre todo, como la institucién comprometida desde su origen con las mejores
causas: la libertad, el respeto que incluye por necesidad a la tolerancia, y el genuino deseo de
otorgarles a todos los que tocan a su puerta, las mejores condiciones posibles para su desarrollo

personal y profesional™. (Pagina del rector disponible en http://www.unam.mx)

En noviembre de 2003 nuevamente es designado por la Junta de Gobierno, el Doctor Juan
Ramén de la Fuente para estar al Frente de la Universidad por un nuevo periodo de cuatro anos:
su programa de trabajo estd basado en once puntos de los cuales sobresale el fortalecimiento a los
programas de apoyo a la docencia y la investigacion, la descentralizacion, incorporacion de

nuevas tecnologias a los procesos de ensenanza, entre otros.

De esta forma, se puede apreciar que la UNAM es y ha sido una institucién que ha
enfrentado airosamente un sin fin de cambios politicos, econémicos y sociales, propios de cada

sexenio o cada periodo histérico que ha vivido el pais.

Aunado a los cambios externos que afectan directamente la administracion de la
Universidad, estin las modificaciones internas que cada cuatro anos, con el nombramiento de un

nuevo rector, debe enfrentar la institucion, siendo éste el cambio administrativo mds importante,



pues a partir de la visién y plan de trabajo que realiza, se hacen ajustes a los proyectos y al

personal que la conforma.

La problemdtica que ha enfrentado la Universidad se ha visto reflejada al interior de ésta,
pues las dependencias que la conforman, también han sufrido de ajustes o transformaciones a lo
largo del tiempo; tal es el caso de la Direccién General de Actividades Deportivas y Recreativas
(DGADYR), que como parte del entorno de la Direccién de Planeacion y Desarrollo Académico

(DPDA) serd necesario revisar.

1.2 Las transformaciones de la DGADyR

Se pueden vislumbrar los indicios de la practica deportiva sistemitica en nuestro pais
desde 1917, cuando Venustiano Carranza traza su programa deportivo revolucionario,
considerando la educacién fisica como la base de toda clase de cultura e impulsando una

campana que estimulara la prictica de ejercicios fisicos.

“Con Vasconcelos a la cabeza de la Universidad se instaurd un proyecto educativo cuya
estrategia se basaba en la extension universitaria. En este contexto se contempla integrar a la
formacion académica de los alumnos, la actividad fisica, incorporandola a la Escuela Nacional
Preparatoria, a través de la creacion del Departamento de Educacion Fisica™. (Historia Breve,

1992, p. 1)

Cabe mencionar que el concepto de extension es considerado desde la Ley Orgdnica de
1929, en donde se plante6 que uno de los principales propositos era desarrollar los servicios de
extension, ya que a través de ellos la Universidad podia realizar un aporte social inmediato y
directo, incorporando las tareas de extension como complemento de la formacion integral de los

estudiantes, contemplando las actividades deportivas como parte de ellas.

Con los cambios administrativos, que sufria la Universidad se modifica la denominacion

del Departamento de Educacion Fisica por el de Direccion de Educacion Fisica, el cual se



mantiene hasta que en 1936 deciden nombrarla Direccion General de Educacion Fisica,

identificandola como unidad de servicio a la comunidad deportiva universitaria.

“La participacién y resultados alcanzados por los estudiantes universitarios desde 1966,
trajeron consigo la transformacion de esta dependencia, pues era necesario brindar un mayor
apoyo y atencion a la poblacion que cada afio se incorporaba a las filas deportivas universitarias
en 24 diferentes actividades”. (DGADyR, 1970, p. 7) En 1967, surge la Direccién General de
Actividades Deportivas, misma que el 16 de octubre de 1973 recibe la denominacién de
Dircccion General de Actividades Deportivas y Recreativas (DGADyR), manteniendo hasta el

dia de hoy dicho nombre.

El 30 de enero de 1986, el Rector Dr. Jorge Carpizo da a conocer ¢l acuerdo mediante el
cual se reestructura la DGADyR, se crea el Consejo Técnico del Deporte Universitario y la

Comisién de Evaluacion y Dictamen.

Durante este periodo, la DGADyR que dependia entonces de la Secretaria Administrativa,
recibe un fuerte impulso; se amplia su presupuesto, sus funciones, aumenta el personal adscrito a
ella y los espacios fisicos para las actividades deportivas y recreativas, crece el servicio médico

deportivo y surge su biblioteca.

Bajo la coordinacion de la Subdireccion Académica, en agosto de 1987 se crea el Centro
de Educacién Continua de Estudios Superiores del Deporte (CECESD), con el objetivo de formar
entrenadores debidamente capacitados para preparar deportistas de alto rendimiento en las
diversas disciplinas deportivas que ofrecia en aquel momento la Universidad: ademds surge el

Centro de Documentacion del Deporte y la Recreacion (CEDDyR).

En febrero de 1997 es presentado el Licenciado Agustin Gutiérrez Renteria como titular
de esta dependencia, se comprometio a buscar formas alternas de financiamiento para cumplir
con las metas, ¢jecutar programas de capacitacion para los entrenadores universitarios y buscar

apoyos para actualizar los conocimientos cientificos y tecnoldgicos del deporte.



Tras la salida de Guti¢rrez Renteria, se dan una serie de cambios en la titularidad de la
Direccion General, llega Manuel Negrete, que durd 11 meses al [rente del deporte puma, quien
tras haber incurrido en una falta administrativa es destituido y nombran como director interino a
Carlos Rosado que mantuvo la titularidad 24 dias; para darle paso a Roberto Sandoval y Ernesto
Canto, quienes duraron al frente de la DGADyR 7 y 4 meses respectivamente, para luego darle la
responsabilidad a Mdénica Torres Amarillas, quien después de dos afios, entregd la estafeta a

Aristides Llaneza

Durante estos anos de turbulencia el Rector reconoce las necesidades de fortalecer las
formas de vinculacién y apoyo entre los integrantes de la Universidad, plantea como
indispensable estrechar la relacion que existe entre la administracion universitaria y los sectores
académico y estudiantil, y crea la Secretaria de Servicios a la Comunidad Universitaria, mediante
el Acuerdo del 21 de febrero de 2001, esta dependencia tendria como funcién primordial
“contribuir al desarrollo de la comunidad académica y estudiantil, mejorando la calidad de su
permanencia en la Institucién dentro de un marco social, civico y cultural adecuado, proveyendo
para ello los servicios necesarios™. (Gaceta UNAM, 2001, p. 24) Secretaria de la cual depende

directamente la DGADyR.

Se pueden identificar algunas de las funciones que tiene esta Secretaria respecto a las

actividades deportivas y recreativas:

«  Contribuir a que la comunidad estudiantil cuente con la atencion extracurricular y
los medios necesarios que le permitan desarrollarse dentro de un marco social,
civico y cultural adecuado, como complemento de su formacion académica;

% Promover y coordinar el desarrollo de las actividades deportivas y recreativas de la

Institucion; (Gaceta UNAM, 2001, p. 24)

Estas son las transformaciones que ha enfrentado la DGADyR, desde el momento en que
se reconocid la importancia de la practica de actividad fisica en la formacion integral de los

estudiantes universitarios hasta su establecimiento como Direccidn General.
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En los siguientes pdarrafos se presenta la situacion actual de la DGADyR, se exponen los
objetivos en que sustenta su quehacer cotidiano, establecidos de acuerdo con las funciones de la

Secretaria descritas anteriormente.
1.3 La DGADyR en nuestros dias

Al pasar a formar parte de la Secretaria mencionada anteriormente, se establece el drea de

competencia de la Direccion General de Actividades Deportivas y Recreativas, identificando

como objetivos principales:

% Planear y organizar los programas para el desarrollo de la cultura fisica, deportiva y
recreativa de la comunidad universitaria, principalmente la estudiantil, fijando las
politicas y objetivos correspondientes, especialmente aquellos que promuevan la
formacién integral de los alumnos.

% Administrar los recintos que se destinen a la realizacién de eventos deportivos y
recreativos con excepeidn del Estadio Olimpico Universitario.

+  Promover la integracion de los equipos deportivos que representen a la Universidad
que deberdn estar formados exclusivamente por estudiantes de la Institucion;
designar y remover libremente a los entrenadores y personal auxiliar que se
ocupardn de su desarrollo deportivo, y vigilar la utilizacion adecuada de las
instalaciones, implementos y equipos deportivos propiedad de la Institucion.

% Establecer programas de extension que promuevan y fomenten la actividad
deportiva y recreativa hacia la poblacion en general, conforme a criterios que sefale
la Universidad. (Gaceta UNAM, 2001, p. 25)

A raiz de los continuos cambios de director general que sulrié la dependencia, fue
necesario conformar un Consejo Consultivo, para apoyar las tareas de esta drea, el cual estd
integrado por personalidades distinguidas en el dmbito del deporte, universitarios y conocedores
de la importancia y la complejidad que tiene la organizacion del deporte en una institucion de la

magnitud de la Universidad.

Por otro lado, para cumplir con los objetivos establecidos la DGADyR estd conformada
por cinco Direcciones de Area: Deporte Competitivo, Deporte Formativo y Recreacion, Medicina
del Deporte, Planeacién y Desarrollo Académico y Comunicacion Social, una Secretaria

Administrativa y una Coordinacidén Juridica y cuyos objetivos son descritos a continuacion.



La Direccién de Deporte Competitivo tiene como objetivo principal: dirigir y coordinar el

desarrollo del deporte representativo de la UNAM.

La finalidad de la Direccion de Deporte Formativo y Recreacion es hacer que la actividad
fisica, el deporte y la recreaciéon sean parte de la vida cotidiana de todos los universitarios,
constituyendo un hdbito de vida y un elemento de formacion integral que coadyuven a elevar su

calidad de vida.

Proporcionar un servicio médico integral a los deportistas de equipo representativos y a la
comunidad deportiva universitaria, mediante el andlisis de estudios morfofuncionales, el
tratamiento y rehabilitacion de las lesiones y la asistencia médica en eventos deportivos, es el

propdsito de la Direccion de Medicina del Deporte.

La Direccién de Comunicacion Social tiene como objetivo promover y difundir entre la
comunidad universitaria las actividades y servicios que desarrolla y ofrece la Direccion General a

través de medios de comunicacidn internos y externos.

Atender las necesidades que cada drea de la Direccion General tiene en cuanto al

cumplimiento y logro de sus objetivos es la razon de ser de la Secretaria Administrativa.

El objetivo de la Coordinacion Juridica es asesorar y dar seguimiento oportuno a los
asuntos juridicos que se presentan en la Direccion General, asimismo dar apoyo en los asuntos

laborales, civiles y penales que se deriven de las diversas dreas de la dependencia.

Se ha dejado por dltimo la Direccién de Planeacion y Desarrollo Académico, por ser el
objeto de estudio de esta investigacion. Esta drea tiene dos objetivos por un lado, en cuanto a la
planeacidn su objetivo es coordinar y dirigir las funciones de las diferentes dreas que conforman
la Direccion General, a fin de implementar y desarrollar instrumentos metodolégicos de
planeacion, evaluacién y seguimiento que faciliten la toma de decisiones; en cuanto a la parte
académica su propésito es promover la capacitacion y actualizacion en el dmbito del deporte y la

cultura fisica entre la comunidad universitaria. (Manual de Organizacion, 2002, p. 5-)



Hasta aqui se presentd a la Universidad en un contexto historico que la ubica en diferentes
ambitos sociales y politicos que ha tenido que enfrentar. a los cuales ha respondido y por tanto se
ha logrado mantener. Asimismo, se identificaron las etapas por las cuales atraveso
administrativamente la Direccion General de Actividades Deportivas y Recreativas, sirviendo
como marco para ubicar las acciones concretas del objeto de estudio de esta investigacion, y

sobre todo para mostrar los procesos de cambio tan fuertes a los que se enfrenta la Institucion.

2 El entorno

En este apartado se desarrollan aspectos que permiten caracterizar ¢l entorno en el se
ubica la Direccion de Planeacion de Desarrollo Académico, considerandola como sistema abierto,
entendido por *...aquel que se visualiza en interrelacion directa y continua con el medio que le

rodea...”. (Martinez, 1990, p. 52)

Partiendo de esta idea es necesario hacer un andlisis del entorno para entender el
comportamiento de la organizacién, en un medio tan grande y complejo como es la propia

Universidad.

El ambito de su competencia
Como ya se dijo anteriormente, durante los dltimos afios la Universidad ha respondido a

una serie de problemas econdémicos, politicos y sociales que se han dado al exterior y por
consecuencia también al interior de ella misma, tal como lo senald el Doctor Juan Ramon de la
Fuente en su discurso de toma de posesion en noviembre de 2003 “La Universidad mostré una
vez mds su enorme vitalidad, su vigencia, su capacidad para resolver problemas y graves

conflictos. Recuper6 su prestigio y su autoridad moral”. (Gaceta UNAM, 2003, p. 6)

De esta forma, en la UNAM, la educacién, la ciencia, la cultura y el deporte forman parte
sustantiva de sus tareas; se entiende al deporte en la universidad como parte de la cultura, como
un elemento fundamental para complementar la formacion integral de los estudiantes, es decir, el
desarrollo del cuerpo y la formacion de la personalidad, porque a través de €1 se promueve el

trabajo en equipo, se ensena a valorar el esfuerzo y los logros; a competir con lealtad y a
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comportarse con generosidad y reconocer el esfuerzo de los demads, tanto cuando se vence como

cuando se es vencido.

Como se menciono anteriormente la Universidad a través de la DGADyR brinda a toda la
comunidad universitaria (alumnos, académicos y administrativos) los beneficios que trae consigo
la prictica deportiva y/o recreativa, mediante una gran diversidad de programas que se ofrecen,
entre los cuales se identifica la practica deportiva de alto rendimiento en mds de 45 disciplinas
deportivas, o bien, el deporte como proceso formativo y/o recreativo, la atencion médica para

todos sin excepeion y la oferta de cursos de actualizacién y capacitacién en el dmbito, entre otros.

Por otro lado, la enorme matricula que mantiene la Universidad, no ha garantizado
conservar el lugar privilegiado de los anos de gloria del deporte universitario, basta con dar un
vistazo a los resultados que en los dltimos afos se han alcanzado en las justas deportivas
nacionales en las que se ha participado: ejemplo de ello es la Universiada, del primero cayo al
quinto lugar general, quedando por debajo de algunas universidades del interior del pais y por
supuesto del Tecnoldgico de Monterrey y qué decir de la Olimpiada Juvenil en la que se ocupd el

lugar 18 a nivel nacional. (Universiada, disponible en http://www.conade.gob.mx)

Con el nombramiento del rector Juan Ramén de la Fuente por cuatro anos mds (2003-
2007). se pensé en la posibilidad de que se diera continuidad a la mayoria de los programas y
proyectos existentes; sin embargo, la DGADyR, durante la primera semana de enero de 2004
recibié la noticia de que habria cambio de titular, provocando un ambiente lleno de
incertidumbre. La tendencia a mejorar la situacion del deporte universitario es una de las
principales preocupaciones de la nueva administracion que comenzé el pasado 5 de enero, el
titular, Aristides Llaneza, manifesté “que la UNAM recupere el lugar de privilegio que durante

muchos anos mantuvo™. (El Independiente, 2004, p. 6)

Por ser una de las instituciones educativas mds importantes que existen en el pais, es
importante detenerse a identificar y describir la existencia de relaciones con el gobierno, que le
han permitido a la Universidad mejorar y ampliar la cobertura de atencién en muchos aspectos,

mismas que a continuacion serdn identificadas.



Las relaciones con el gobierno

Al reiterar el compromiso con la educacion piblica y con la UNAM, el Presidente de la
Repiblica, Vicente Fox Quezada, exhortd a la comunidad universitaria para que los trabajos que
se realicen al interior de la institucion se traduzcan en el engrandecimiento del espiritu de la

Universidad y en beneficio de la sociedad mexicana.

La principal relacion que existe entre la Universidad y el gobierno es la que refiere al
presupuesto que anualmente otorga el Gobierno Federal para que la Institucion cumpla con las

funciones de cnsenanza, investigacion y difusion de la cultura.

Asi como la UNAM es factor fundamental en la educacién superior, en la ciencia y en la
cultura de México, deberi serlo también en el dmbito deportivo y para ello se trabaja y colabora
estrechamente con las autoridades deportivas a nivel nacional y con otras instituciones que

dedican parte de sus esfuerzos o todos al fomento y al desarrollo del deporte en nuestro pais.

“El deporte es un extraordinario recurso para mantener el cuerpo y la mente sanos, como
se ha pensado desde la antigiiedad clisica. Por eso mi Gobierno lo estda apoyando con gran
firmeza y decision. El deporte es una prioridad para este Gobierno, porque para nosotros lo mds

importante es el desarrollo humano™. (Fox, disponible en hup://www.presidencia.gob.mx)

Por otra parte, es importante destacar que es responsabilidad del ejecutivo federal elaborar
un Plan Nacional de Desarrollo, documento en el que se presenta el examen cuidadoso del
desarrollo del pais, destacando problemas, rezagos e insuficiencias, con el proposito de precisar

los retos a los que deberd enfrentarse la administracion.

Derivado del Plan Nacional de Desarrollo y especificamente del drea de Desarrollo Social
y Humano, surge el Programa Nacional de Cultura Fisica y Deporte, documento que alberga las
prioridades, objetivos y estrategias que se ha fijado la Administracion Piablica Federal para

alcanzar las metas que en materia de Cultura Fisica y Deporte se han establecido.



Paralelamente al establecimiento del Programa Nacional de Culwra Fisica se da la
aprobacion de la Ley General de Cultura Fisica y Deporte, como instrumento rector de las
acciones que en esta materia se desarrollen en el pais y por los organismos que reconoce como
integrantes del Sistema Nacional de Cultura Fisica y Deporte (SINADE), “estd compuesto por las
Dependencias, Organismos ¢ Instituciones piblicas y privadas, Sociedades, Asociaciones
Nacionales y Consejos Nacionales del Deporte Estudiantil™. (Ley General del Deporte, Diario

Oficial, 2003, p. 36)

Por lo anterior, la UNAM pertenece al SINADE, desde hace mas de 30 anos participa en
el deporte nacional como una entidad federada; debido a este reconocimiento la Universidad es

equivalente a un estado de la repiablica.

Cabe destacar que aun cuando la Universidad cuenta con su propia normatividad, la “La
Ley Orgdnica™, siendo el mds alto de los ordenamientos juridicos que conforman la Legislacion
Universitaria, ya que ella regula su personalidad, su estructura y su vida interna; la UNAM como
micmbro del Sistema Nacional del Deporte emprende muchos de sus programas y acciones

teniendo como fundamento juridico lo establecido en la Ley General del Deporte.

Una vez reconocidas las relaciones que existen entre la UNAM-gobierno seria prudente
identificar si existe, alguna institucion educativa publica o privada que pudiera representar

competencia para la Universidad.

La competencia
En nuestro pais, de los cerca de dos millones de estudiantes matriculados en Instituciones
de Educacion Superior, el 75% lo hace en universidades publicas. Es decir, el peso de la

educacion superior gravita en las universidades publicas.

“La Universidad Publica, ahora y siempre, ha tenido una funcion integradora de la
sociedad de la que es parte. Su funcidn la lleva en su nombre, unir lo diverso y su meta es servir a

la sociedad que la hace posible™. (Zea, 2002)
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En los dltimos anos en el dmbito de la educacion superior han surgido universidades
privadas como la Del Valle de México, el Tecnologico de Monterrey, entre otras, que por
definicion tienen un dueno particular, que encarna los intereses econémicos, las concepeiones
religiosas, politicas o econémicas de un grupo. A pesar de las enormes limitantes econémicas que
la mayoria de la poblacion para poder ingresar a una universidad privada, éstas han crecido,
aprovechando las crisis que ha enfrentado la Universidad. “En los dltimos anos la Universidad ha
sido objeto de un conjunto de politicas modernizadoras por parte del gobierno. Estas politicas han
afectado su cobertura y crecimiento, sus formas de gestion y financiamiento, las normas de su

vida académica y sus relaciones con la sociedad™. (Latapi, 2002)

Si bien es cierto que las universidades privadas tienen una infraestructura impresionante
para ofrecer a su poblacién estudiantil los servicios educativos y por supuesto la prictica
deportiva, hay que dejar bien claro algunos aspectos tales como que el tamaio de su matricula es
incomparable con la que la Universidad tiene y en lo que respecta a la parte deportiva el Rector
manifestéd que “esta casa de estudios es la unica en donde se practican 47 disciplinas deportivas,

no hay otra con esa capacidad en México™. (Gaceta UNAM, 2003, p. 27)

Las instalaciones deportivas en la UNAM son uno de los aspectos que marcan la
diferencia. Para mantenerse a la altura de la competencia durante la administracion de Mdnica
Torres Amarillas, fueron remodeladas y equipadas algunas instalaciones universitarias, como cl
Frontén Cerrado, el Gimnasio de Tackwondo, y el de Levantamiento de Pesas y la Pista de
Calentamiento “estos trabajos forman parte del sistema del deporte universitario instalado durante

mi administracion”. (Gaceta UNAM, 2003, p. 27)

Por otro lado, la presentacién o imagen que proyectan al exterior se realiza con la
tecnologia mas avanzada, un CD interactivo, en el que pueden visitar todas las instalaciones con
las que cuenta el campus, piginas en internet, renta de espectaculares o paquetes promocionales:
plumas, gomas, entre otros, e impresion de papeleria institucional en la que se contemplan
tripticos, volantes. eteétera con alta calidad en cuanto a papel y disefio. ya que lo importante es

captar la atencion de la poblacion. Actualmente la UNAM estd haciendo uso de la Gaceta para



presentar datos relevantes de sus alcances a través de una campana que se ha denominado

“Conoce tu Universidad™, finalmente hoy por hoy ésta sigue siendo la Maxima Casa de Estudios.

Aun cuando se sabe de las dificultades econdmicas y politicas por las que ha atravesado la
UNAM, y que hoy en dia las universidades privadas han ampliado sus alcances, no se puede
dejar de reconocer la importancia y grandeza de la UNAM. El responsable de deportes en el
Tecenoldgico de Monterrey campus Ciudad de México, comento en entrevista que “la trayectoria
deportiva de la UNAM es impresionante por los resultados que ha tenido, pero estamos
trabajando muy fuerte, no para igualarla, sino para ganar mas espacios: nos falta mucho tiempo

para consolidar nuestro deporte, pero creo que vamos por buen camino™,

Valdria la pena hablar en este punto de la parte académica-deportiva, especificamente de
la capacitacién que se imparte en algunas de estas organizaciones. Actualmente la UNAM
desarrolla un Diplomado en Entrenamiento Deportivo Especializado, ¢l cual cuenta con prestigio
por ser impartido en la Universidad y ademds porque su planta docente tiene una trayectoria
deportiva reconocida. Se hizo un estudio comparativo entre este diplomado y uno que ofrecia el
Tecnologico de Monterrey, hubo similitudes en cuanto a algunas teméticas, pero también grandes

diferencias en cuanto al costo y la duracion, entre otros aspectos.

En este sentido, las universidades privadas, a pesar de que en términos reales no
representan competencia eccondémica para la Universidad Nacional, continuamente mejoran
aspectos tales como: la creacion de nuevos planteles, incorporando innovaciones tecnolégicas, y
en lo deportivo la construccion de mds instalaciones deportivas y contratando a personal cada vez
mds especializado y ademas aprovechan los eventos deportivos nacionales para detectar talentos
deportivos a los cuales les ofrecen becas académicas, constituyéndose en un factor en el que la

UNAM debe trabajar.

Como integrante del sistema educativo, la Universidad pertenece a algunas asociaciones
de este ramo y también al interior de la dependencia existen organizaciones a las que pertenece la

DGADyR, mismas que serdn identificadas a continuacion.



Asociaciones del ramo

En cuanto al ramo educativo una de las principales asociaciones a las que pertenece la
UNAM es la Asociacién Nacional de Universidades ¢ Instituciones de Educacion Superior
(ANUIES). La ANUIES es una Asociacion no gubernamental, de cardcter plural, que agremia a
las principales instituciones de educacion superior del pais, cuyo comiin denominador es su
voluntad para promover su mejoramiento integral en los campos de la docencia, la investigacion

y la extension de la cultura y los servicios.

En lo que respecta a la parte deportiva como, ya se menciond anteriormente en las
relaciones que mantiene la Universidad con el gobierno, la Comision Nacional de Cultura Fisica
y Deporte, a través del Sistema Nacional del Deporte, considera como miembro integrante de este
sistema a la Universidad, a través de la DGADyR y a su vez, la Confederacion Deportiva
Mexicana, quien afilia a las Federaciones Deportivas Mexicanas, coordina y reconoce los

trabajos de las diferentes asociaciones deportivas universitarias.

Por otro lado, la DGADyR no pertenece a ninguna asociacion como tal, pero es
importante destacar que tiene un Centro de Educacion Continua de Estudios Superiores del
Deporte (CECESD), el cual pertenece a la Red de Educacion Continua, la cual aglutina a todos
los centros universitarios de esta naturaleza y que en los tdltimos anos ha reconocido el trabajo
realizado por la dependencia, al participar activamente en la elaboracion del Reglamento de los
Centros de Educacion Continua, en el establecimiento de los criterios de evaluacion vy

acreditacion de centros en todas las actividades que se realizan en torno a este aspecto.

De ahi que se pueda decir que la UNAM, cuenta con ¢l reconocimiento en el dmbito
educativo por parte de la ANUIES y en cuanto a lo deportivo por parte del a CONADE,
CODEMA, como una instituciéon importante, por su matricula, proyectos educativos, por el
trabajo de investigacion y por todas las figuras deportivas universitarias que han conformado las

diferentes selecciones deportivas nacionales.



[dentificadas las asociaciones a las que pertenece la Universidad tanto en el ramo
cducativo como en el deportivo, seria posible facilitar la identificacion de los clientes, entendidos

como aquellos beneficiados con las acciones emprendidas por la Universidad y por la DGADyR.

Clientes

Con fundamento en el acuerdo mediante el cual se crea la Secretaria de Servicios a la
Comunidad Universitaria, mencionado anteriormente, y cuya funcién principal es colaborar en ¢l
desarrollo de la comunidad académica y estudiantil, mejorando la calidad de su permanencia en
la Institucion, se puede establecer que los principales clientes de la DGADyR son todos los
integrantes de la comunidad universitaria (alumnos, docentes y administrativos), pero en algunas
circunstancias y condiciones también se atiende a la comunidad externa (pablico en general, no
universitario), que se interesa en ingresar a algin curso de educacion continua, o bien, en

practicar alguna actividad deportiva o recreativa.

Por otro lado, aunque la labor que se realiza al interior de la Institucidn es reconocida,
también existen problemas en sus procesos, tal como lo manifiesta en entrevista Esther Reyes,
entrenadora e integrante del equipo representativo de fatbol femenil “coincido con la mayoria, a
veces tantos tramites administrativos, son desgastantes y fastidiosos™. Esta es una opinidn relativa
a la actividad propiamente deportiva, pero respecto a la actividad académica comentd: “la
difusion que se da de los cursos y la informacién es buena, pero hay que darle continuidad a

nuestra preparacion’”.

Al ser cuestionada respecto a los servicios de la competencia afirmé “los cursos externos
parecen ser muy buenos, pero estan fuera del alcance de muchos”™, uno de los principales factores
que afectan es el elevado costo y los horarios de desarrollo, “hay que tener en cuenta el horario de

nuestros entrenamientos y las fechas de competencias, no siempre coinciden™.

Existe la posibilidad de mejorar los servicios, evitando en su mayoria, un sin nimero de
tramites administrativos, para poder acceder a la practica deportiva, sobre todo porque este

problema es uno de los principales a los que se enfrenta la comunidad deportiva universitaria.



Como se menciond en pdrrafos anteriores, la UNAM enfrenta un grave problema, algunas
universidades particulares durante las competencias nacionales, Universiada u Olimpiada,
identifican a los talentos deportivos universitarios, se acercan a cllos y les ofrecen atractivas
oportunidades de incorporarse a sus filas “nos llegan a ofrecer becas de estudio del 100% y un
sinfin de beneficios”, comentd Esther Reyes; No obstante. el sentido de pertenencia que muchos

de los atletas tienen con su Universidad no les permite abandonarla.

Aun con todas las limitaciones econdmicas y con todos los problemas que inevitablemente
debe afrontar una universidad de las caracteristicas y del tamano de la nuestra, la UNAM ha

cumplido con el pais.

Proveedores

Para desarrollar las actividades que tiene encomendadas la Universidad y la DGADyR
cuenta con una amplia gama de proveedores de materiales establecidos por la Direccidn de
Proveeduria; enlistar a cada uno seria una labor interminable, pero se pueden agrupar de acuerdo
al tipo de material que ofrecen: equipo de computo (computadoras, servidores, cartuchos de
toner, programas), material y equipo de oficina (papeleria y muebles), material de limpieza y

mantenimiento, material deportivo (implementos, aparatos y uniformes), entre otros.

Las relaciones que se establecen con los proveedores se dan especificamente entre las
Secretarias Administrativas de cada dependencia de la Universidad y a su vez existe un
departamento de bienes y suministros, como responsable de esta tarea, sélo en los casos en que
las necesidades son muy especificas, este departamento los canaliza con los responsables del

trabajo para que la comunicacion sea lo mds directa posible.

Las principales causas de problema o puntos de conflicto que se dan entre la institucién y
los proveedores son los tramites que trae consigo la solicitud de compra de algin bien o servicio.
Al respecto el entonces Jefe del Departamento de Bienes y Suministros, Leonardo Ldopez, en
entrevista comentd: “los principales problemas que tenemos con los proveedores son que no
entregan los materiales en los tiempos establecidos, pues el volumen es muy grande™, y en

contraparte, los proveedores manifiestan que el principal problema con la Universidad son los

30



tiempos de respuesta en cuanto a los pagos por el servicio o producto. No hay que perder de vista

que los trdmites administrativos establecidos para realizar el pago son muy lentos.

Aunque la UNAM es un cliente importante, por las cantidades tan grandes de materiales
que solicitan, la imagen que damos al exterior es que es una institucién poco seria y desordenada,

pues no tiene bien plancados sus tiempos para solicitar y pagar los servicios de los proveedores.

Una forma de mejorar los procesos seria que todas las dreas trabajaran coordinadamente y
sobre todo, que hubiera una adecuada planeacion en cuanto a las actividades que se desarrollan

cotidianamente.

Pero también existen otro tipo de proveedores que pueden ser todas aquellas personas o
instancias que generan informacion, materia prima para que la Direccién de Planeacion y
Desarrollo Académico funcione en cuanto a sus principales tareas encomendadas, pero este es un

tema abordado en el capitulo siguiente.

No hay que dejar de lado la importancia que tienen todas aquellas instituciones o personas
que proveen a la Universidad y a la DGADyR de informacion atil, que les ayude o permita
mantenerse en el mercado. Es pertinente abordar el aspecto de las innovaciones tecnoldgicas
como un aspecto determinante en cuanto a la permanencia de la UNAM a la vanguardia, tanto en

el ramo educativo como en el deportivo.

Innovaciones tecnologicas

Las innovaciones tecnoldgicas que ha implementado la UNAM en los dltimos anos, son
muchas, la instauracién del nuevo servicio de alto rendimiento de la Siper Computadora HP
Alpha Server SC45. de la Direccion General de Servicio y Computo Académico (DGSCA). En el
programa de trabajo que el rector planted para su segundo periodo al frente de la UNAM,
sobresale la incorporacion de nuevas tecnologias para engrandecer la ensefianza en sus diferentes
modalidades, es decir, presencial a distancia, ya sea a través de internet, visualizacion 3D o

paquetes educativos en linea.



Uno de los principales problemas a los que se enfrenta la institucion es el licenciamiento
de los programas, la adquisicién de programas originales y la compra de equipo nuevo, sacando

de circulacion todo el equipo rezagado u obsoleto.

“La Universidad en su conjunto habra de poner todo lo que esté a su alcance para darle el
apoyo que hoy requiere el deporte en la institucion, poniendo al servicio de quienes practican,
fomentan y propician el deporte en la UNAM toda nuestra tecnologia, nuestra capacidad de
investigacion cientifica, de capacitacion, de fomento para que la UNAM pueda volver a ser

también factor del desarrollo del deporte nacional™. (De la Fuente disponible en www.unam.mx)

En el drca deportiva, todavia no se logra la automatizacion de todos los procesos,
actualmente todo el personal de la DGADyR cuenta con un equipo de computo que le permite
estar conectado en red, de acuerdo a informacién proporcionada por el Ingeniero Gabriel
Jiménez, responsable del drea de computo, el 50% del equipo de la direccion es nuevo, el 25% es
atrasado y el 25% restante es obsoleto. Otra forma de clasificarlo seria en cuanto a si son de
marca o no, y al respecto el responsable menciond que el 50% es de marca reconocida y el otro

50% es equipo ensamblado.

Hablando de las innovaciones teenoldgicas a las que se ha integrado la dependencia se
puede mencionar la instalacion de internet en todos los equipos de la direccion y en breve se
espera la autorizacion de la DGSCA para integrarse a la red de fibra dptica, propiciando el
desarrollo de sistemas que permitan mejorar los servicios y atender mejor a la comunidad

universitaria.

Cabe senalar que una vez mds el problema de liquidez es determinante en el mejoramiento
del equipo, pero también la resistencia del personal, ya sea por la antigiiedad o por falta de
capacitacidn, para realizar sus actividades con la ayuda de un equipo que le permita hacer su
trabajo en menos tiempo, en ocasiones por falta de capacitacién, o por la costumbre tan arraigada
que tienen de trabajar de otra forma, lo que nos les permite reconocer las facilidades que esta

opcion les ofrece.



Por otro lado, las innovaciones tecnoldgicas propias de la Direccion General no sélo se
aplican en cuanto al equipo de computo con el que cuenta, sino también propiamente en la
actividad deportiva; durante el 2003 se construyd un gimnasio para levantamiento de pesas que
cuenta con seis plataformas de entrenamiento y un estrado principal con los mejores aparatos
afirmé el Dr. De la Fuente *...s6lo la UNAM y Cuba tienen este tipo de instalaciones...” (Gaceta
UNAM, 2003, p. 27); ademas de la cancha de voleibol de playa y la de baloncesto para el deporte

adaptado.

En el drea médica se cuenta con equipo médico para hacer evaluaciones morfofuncionales
que consisten en la realizacién de pruebas bioquimicas, electrocardiograma, espirometria,
antropometria, ergometria, nutricion y psicologia, con el dnico propdsito de tener un diagnostico
completo de la salud del deportista y son considerados dentro de los mejores centros médicos

para realizar este tipo de evaluaciones.

Lo anterior, muestra la intencion de la Universidad de integrar todos los avances

tecnoldgicos a la vida académica y administrativa, permitiéndole eficientar sus servicios.

El uso de los medios de comunicacion internos y externos ¢s un aspecto determinante en
cuanto a la promocidn y difusion de los productos y servicios que ofrece la UNAM, aspecto que

se detalla a continuacion.

Medios de comunicacion

La Universidad por ser una institucién con gran trascendencia a nivel nacional e
internacional es una fuente de informacién muy importante para los medios de comunicacion
(radio, television y prensa); sobre todo cuando se habla de investigaciones cientificas, en las que
reconocidos investigadores de la UNAM estdn involucrados, o bien, participaciones del rector en
eventos nacionales e internacionales, premios o reconocimientos otorgados o recibidos, entre

OLros.

La existencia y presencia de los canales difusion propios (TV. UNAM y Radio

Universidad), favorecen la difusion de todas las actividades, ya sea académicas o de difusion
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cultural, que se dan en la Universidad; de acuerdo con el plan de trabajo (2003-2007) del rector, a
corto plazo se mejorardn las instalaciones para radio universidad, transmitird desde el Palacio de
la Autonomia, y ademds se han iniciado los estudios necesarios para hacer de TV UNAM, un

verdadero canal universitario.

Esto es en lo que respecta a los medios electronicos, pero en lo que concierte a los medios
escritos, la Universidad cuenta con la Gaceta UNAM, vocero oficial de la Institucion; a través de
ésta se informa a toda la comunidad del acontecer universitario, también cuenta con la Revista de
la Universidad o Los Universitarios, en donde s¢ resaltan los aspectos culturales y cientificos

propios del quehacer universitario,

Cuando se trata especialmente de la Direccion General de Actividades Deportivas y
Recreativas, también hay intervencion y uso de los medios de comunicacion, escritos o
electrénicos, principalmente aquellos cuya linea editorial es deportiva, y cuando no se tiene esta
linea en la mayoria de los medios se habla del deporte universitario en las secciones deportivas.

Respecto a los aspectos en que se fijan o hacen énfasis los medios estin los cambios
administrativos, eventos de talla internacional: Gran Prix, fitbol profesional, fitbol americano o

algunos eventos internos tales como los Juegos Puma, la Olimpiada Juvenil y la Universiada.

La importancia y trascendencia que tiene la UNAM en la vida del pais, es reconocida a
través del uso de los medios de comunicacién, lo que permite identificar un sin fin de relaciones

institucionales que se dan entre la Universidad y el exterior y al interior de ésta también,

Relaciones institucionales

Las relaciones institucionales que establece la Universidad, o bien, que son propias de
ella, son con organizaciones de educacion superior, publicas o privadas, con centros de
investigacion, con asociaciones en las que es miembro activo, o ¢n las que se ve a la institucion

como un centro de investigaciones o de difusion de la cultura.
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Por el tamano de la Universidad sus relaciones con el exterior, son muchas y muy
complejas, porque no solo estd involucrada la rectorfa, sino también algunas dependencias, de

acuerdo con su drea de competencia.

Al interior de la UNAM las relaciones no son mds sencillas, pero todas estin debidamente
normadas y controladas, lo que en cierto modo facilita la identificacion de las relaciones entre las
dependencias universitarias. La DGADyR mantiene relaciones con las otras direcciones generales
que integran la Secretarfa de Servicios a la Comunidad Universitaria: Direccion General de
Atencidn a la Comunidad Universitaria, Direccion General de Orientacion y Servicios Educativos
y la Direccién de Vinculacién con Exalumnos y con la propia Secretaria, asi como con la
Direccion General de Planeacion, de Personal, de Proveeduria, de Obras, de Educacion Continua,

con las Escuelas y Facultades, entre otras.

Al exterior, la UNAM y la DGADyR establecen relaciones con las diferentes direcciones
que conforman la Comisién Nacional del Deporte, ya sea la Direccion de Calidad en el Deporte o
la Direccion de la Escuela Nacional de Entrenadores Deportivos: también con organismos
relacionados con el medio: la Confederacién Deportiva Mexicana y el Comité Olimpico

Mexicano.

Hasta aqui han sido analizados algunos elementos del entorno que rodea a la Direccién de
Plancacion y Desarrollo Académico, permite identificar la presencia de sus clientes, de sus
proveedores, el uso de los medios de comunicacion, las innovaciones tecnologicas, asi como sus
relaciones con ¢l gobierno, todos estos elementos ayudan a entender la situacion en la que sc
desarrolla, como parte de la institucion educativa mds importante de nuestro pais, UNAM. Para
continuar con el andlisis del entorno, en los siguientes pdrrafos se hace uso de la teoria de
sistemas para identificar otros aspectos que permiten caracterizarla como un sistema abierto o

cerrado, segtin sea el caso.

ad
N



3. Analisis sistémico

Como se planteé al inicio del capitulo la teoria de sistemas define al sistema como un
conjunto de clementos interrclacionados entre si, partiendo de este concepto tenemos que la
Direccion General de Actividades Deportivas y Recreativas estd compuesta por un conjunto de
elementos “subsistemas” que establecen interrelaciones para conformarla como un todo E. Trist
identifico fuerzas que impactan desde afuera a las organizaciones y a sus subsistemas y sosticne
que “todo sistema y cada uno de sus subsistemas, es identificado como una unidad econdémica,

social y técnica™. (Martinez, 1990, p. 49)

En la parte econdmica se debe al uso de materiales o recursos, social en cuanto a los seres
humanos que trabajan y técnica por el uso de tecnologias y técnicas para alcanzar el fin que se

propuso la organizacion.

Katz y Kahn aportan a esta teoria el concepto de “sistema abierto y viviente”™ como
caracteristica de las organizaciones, y reconocen que una organizacion es un sistema abierto en
cuanto “se visualiza en interrelacion directa y continua con el medio que le rodea, del cual
importa energia para funcionar, la transforma internamente y exporta algin producto, bien o

servicio diferente”. (Martinez, 1990, p. 52)

Lo que permite identificar elementos fundamentales que caracterizan a este tipo de
sistemas como son: entrada, proceso, salida, ciclos de eventos, entropia, informacion, estado de
equilibrio, diferenciacion y equifinalidad, los cuales serdn identificados en la organizacion y

aplicados,
3.1 Ambiente relevante
Es pertinente comenzar por definir el ambiente relevante, entendido como todos aquellos

factores fisicos y sociales, externos a la organizacion y que deben ser considerados para la toma

de decisiones. Considerando que “las transacciones que realiza una organizacion para funcionar,
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constituyen las relaciones con su ambiente relevante, que no es todo aquello fuera de los [imites e

la organizacion, sino lo que necesita para funcionar efectivamente™. (Baptista, 1991, p. 277)

El ambiente relevante de la DGADyR estd constituido por estimulos primarios, dentro de
los cuales destaca la influencia de la Universidad, la Secretaria de Servicios a la Comunidad
(SSC, los clientes (estudiantes, deportistas, otras direcciones generales), la Comision Nacional de
Cultura Fisica y Deporte (CONADE). la Confederacion Deportiva Mexicana (CODEME) y el
Comité Olimpico Mexicano (COM); dentro de los estimulos secundarios se pueden identificar:
las diferentes leyes que la determinan, las universidades privadas y los dmbitos educativo,

deportivo econdmico, politico y social, como se muestra en la siguiente figura.

Ambito
deportivo

Ambito social

Py
iy
RN

Clientes |

) Proveedores
Ambito
econdmico

CONADE

: ; Ambito
niversidades ;
U "' dade Leyes educativo

privadas

Figura 1. Ambiente relevante de la DGADyR.

La DGADyR estd conformada, como se menciond en la pdgina 17, por cinco Direcciones
de Areas, una coordinacion Juridica y una Secretaria Administrativa, que pueden ser identificadas
como subsistemas: Direccion de Deporte Competitivo (DDC), Direccion de Deporte Formativo y
Recreacion (DDFYR), Direccion de Comunicacion Social (DCS), Direccion de Medicina del
Deporte (DMD), Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico (DPDA), una Secretaria

Administrativa (SA) y una Coordinacion Juridica (CJ).



En el grifico siguiente se esquematiza la DPDA en su ambiente relevante, el cual también
estd constituido por estimulos primarios dentro de los cuales se distingue a la Universidad, a la
Secretaria a la que pertencce y la DGADyR, asi como sus clientes (estudiantes, entrenadores,
deportistas) y proveedores (las otras direcciones de drea y la CONADE, entre otros), y en lo que
respecta a los estimulos secundarios se pueden identificar los dmbitos social, deportivo y
educativo. Asimismo, es posible identificar a sus dos subdirecciones: Planeacion y Programacion

(SPP) y Desarrollo Académico (SDA) como subsistemas.

Ambito social

Ambito
deportivo

UNAM /8SC/ DGADYR

DDFYR

CONADE
Ambito
educativo
Universidades
privadas

Figura 2. Ambiente relevante de la DPDA.

Las figuras anteriores, permiten identificar los estimulos primarios y secundarios que
integran el ambiente relevante de ambas dependencias. visualizar el grado de interrelacion
externo ¢ interno que existe entre la DGADyR y la UNAM y la DPDA con estas dos y con
instituciones externas. De ahi que se puede decir que las relaciones son complejas, debido a la
cantidad de instancias con las que se pueden establecer relaciones, como se reflejé en parrafos
anteriores. Lo mismo se da en el caso de los clientes y proveedores, se dan un sin fin de

interrelaciones ya sea para satisfacer las necesidades de la organizacion o de los usuarios.

También es posible identificar las fronteras de ambos sistemas, pero a continuacion s

describen éstas en la organizacion,
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3.2 Fronteras

En lo que respecta a las fronteras, entendidas éstas como “los limites entre organizacion y
entorno”. (Baptista, 1991, p. 280) Es importante considerar que las fronteras son [lexibles y
dependen de cada organizacion, es decir, no estin establecidas como un limite inflexible.

En el caso de las fronteras de la DGADyR, estin marcadas por la Secretaria a la que
pertenece y por la Universidad, asimismo cada una de las direcciones de drea y las arcas

administrativas que la conforman, como se muestra en ¢l esquema siguiente,

UNAM 7 8SC

Proveedores e / OAG

Medios de
comuniciacion
masiva

Medios de
comunicacion
institucional

Clientes

Figura 3. Fronteras de la DGADyR.

La Direccion de Comunicacion Social (DCS) representa una frontera de la DGADyR,
pucs establece relaciones con los medios de comunicacidn tanto internos como externos para dar
a conocer la informacion que se genera en la Dependencia; la Secretaria Administrativa (SA) es
la responsable del contacto con los proveedores para satisfacer las necesidades de toda la
dependencia; la Coordinacién Juridica (CJ), establece relacion con la oficina del Abogado
General y con CONADE para la firma de convenios en materia deportiva al igual que la

Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico (DPDA).

Todas las direcciones de drea establecen relacion con los clientes, cada una ofreciendo

diferentes servicios, Deporte Competitivo (DDC), atiende a equipos representativos, Deporte
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Formativo DDFyR), incorpora la prictica del deporte como proceso formativo y/o recreativo,
Medicina del Deporte (DMD) atiende a todos los usuarios, la DPDA, brinda opciones de

capacilacion y/o actualizacion.

En lo que se refiere a la Direccién de Planeacion y Desarrollo Académico el esquema

siguiente muestra sus [ronteras y las relaciones que se dan con el exterior:

UNAM/SSC/ DGADYR

g, DGSCA

e DDFYR

DDFYR N i -y |! ;]C)E
o Proy MDD
DCS roveedores
MDD

Figura 4. Fronteras de la DPDA.

La Direccion de Plancacion y Desarrollo Académico estd conformada por dos
subdirecciones, siendo ¢stas sus [ronteras; la Subdireccion de Planeacion y Programacion (SPP),
la cual establece relaciones con la Direccion General de Servicios de Computo Académico
(DGSCA), pues esta dependencia es la responsable de autorizar el presupuesto para la compra de
equipo de computo, asi como la incorporacion de la dependencia la red UNAM, su relacion con
los clientes se da en cuanto a la informacion que se proporciona a través de la pagina web, y con
las otras direcciones de drea porque son €stas quienes generan la informacion y la entregan para
realizar el informe mensual que se entrega a la DGADyR y ayuda en la toma de decisiones con
los proveedores atin cuando la Secretaria Administrativa de la dependencia es el contacto directo,
es necesario darles las especificaciones del equipo de computo de la informacion que se imprime

en tripticos, entre otros.
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La Subdireccion de Desarrollo Académico (SDA) tiene relacion con la Coordinacion de
Universidad Abierta y Educacion a Distancia (CUAED), ya que pertenece a la red de centros de
educacion continua; con la CONADE se realizan tramites de certificacion de entrenadores
deportivos, a los clientes (personal académico) se les ofrecen todas las opciones de capacitacion y
actualizacion, con las diferentes direcciones se tiene contacto porque se coordinan y registran
todas las actividades académicas que se generan y con los proveedores externos la relacion se

establece en cuanto a la impresién de material de difusion.

La identificacidn de los subsistemas fronteras permite visualizar el grado de apertura de la
DGADyR y la DPDA; se puede decir que esta tltima es un sistema abierto que continuamente

estd recibiendo y procesando informacidn necesaria para su desarrollo y permanencia.

De acuerdo con lo anteriormente expuesto, es posible identificar con claridad las fronteras
que existen en ambos sistemas (DGADyR y DPDA), asi como las relaciones que se dan entre las
fronteras y las organizaciones del exterior; de tal forma que es posible reconocer la complejidad

de sus relaciones y de los procesos o ciclos de eventos que se llevan a cabo.

3.3 Ciclos de eventos

Al caracterizar a la DGADyR como un “sistema abierto™ se puede reconocer ciclos de
eventos que la identifican; en los diagramas siguientes se describen de manera general los ciclos
por los que deben pasar cada uno de los servicios que proporciona, bajo el esquema de que los
insumos entran a la organizacion en donde son transformados y son devueltos a la sociedad como
producto o servicio, los cuales regresan a la organizacion en forma de retroalimentacion, lo que le
permite permanecer en un estado de homeostasis, es decir, que sélo transforma lo necesario de

acuerdo con las demandas del entorno.

....... T RETROALIMENTA
e DGADYR o —a———
INSUMO IMPOKTA PRODUCTO/
MATERIA/ ) EXPORTA SERVICIO
ENERGIA N TRANFORMACION
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~  Sele da entrenamiento »~  Deportista de alto rendimiento

Eitudiarite »  Se le ofrece capacitacion y/o ~  Estudiante capacitado
- i« . . . -
- actualizacion —_
deportista A ;
~ Recibe atencion médica ~  Deportista sano
~ Se canaliza a la Direccion de » Boletin elaborado y
comunicacion social enviado
Informacion ——»  ~ Seenviaa la Gaceta UNAM - — 3 »~  Informativo
» Se envia a la Direccion de ~ Informe mensual

Planeacion y Desarrollo Académico

De igual forma, sucede con los ciclos de eventos de la Direccién de Planeacion y
Desarrollo Académico que se describen sélo dos de sus procesos, bajo el mismo esquema,
detallando los procesos de transformacion que sufren los insumos y la salida de éstos como
producto o servicio, de acuerdo con las demandas del entorno y la forma en que regresan al

sistema, es decir, la retroalimentacion que permite mantener la homeostasis.

e T RETROALIMENTA
INSUMO ‘-‘"’0“'*'-")‘: proa p:lstFORD‘vL;g:Ig f
MATERIA/
ENERGIA e, TRANFORMACION ..
DDC z ’
DDFYR O e '(i!m.‘(.‘nll"fl’]{i
DCS E’f :11I0rm;1u}un Informe mensual
DMD —® = — » DPDA > ~ I‘:iahm‘;l tnrm;nn‘ - — de actividades
SDA % - l:nlrniga para revision
SA z ~ Imprime y presenta
~ Concentra la informacion
5 ~ Elabora programa anual de actos
DDC é académicos
DDFYR 0 ~ Envia al drea de diseno
pMD @ —P» g —_— r M-anda imprimir el programa —P»  CAPACITACION
DPDA & ~ Distribuye a nivel institucional ¢l
i programa
Z ~  Coordina los cursos (inscripcién,
capacitacion)

~ Registro de curso y constancias



El andlisis que se hizo de los ciclos de eventos de los procesos que la DGADyR v la
DPDA permite establecer con claridad los grados de interrelacion que cada uno de los
subsistemas tiene en cuanto a la transformacion de insumos se refiere y si ambos sistemas se
encuentran en estado de equilibrio, de acuerdo con lo que el entorno le demanda y éstos le

suministran.

3.4 Grados de relacion

Por ¢l tamano de la organizacién o sistema, es posible establecer los grados de relacion
que tiene con su entorno, de tal forma que una vez identificada a la DGADyR como un sistema
abierto, se puede manifestar que las relaciones que tiene la dependencia con su entorno son
directas, toda vez que ¢stas afectan o influyen en el rumbo que debe tomar. Asimismo, es
importante destacar la complejidad de las relaciones que se dan entre el sistema y su entorno y

entre los subsistemas que lo conforman.

De igual manera sucede con la DPDA, las relaciones que tiene con el entorno son directas,
pues éste determina su campo de accién y la complejidad de sus relaciones, debido a la gran
cantidad que se llevan a cabo. Cabe mencionar que lo que facilita las relaciones entre los

sistemas, ¢l entorno y los subsistemas es que estdn reglamentadas e identificadas plenamente.

El analisis sistémico permitié reconocer las partes que componen a la organizacion vista
como un sistema abierto, las interrelaciones de éste con su ambiente y con sus subsistemas; asi
como los ciclos de eventos a través de los cuales transforman los insumos que importan del
medio ambiente y la exportacion que hacen de éstos a la sociedad, reconociendo el proceso de
retroalimentacion que guarda para controlar, guardar el equilibrio o permitir la evolucion del
sistema. Un aspecto mds a considerar en el andlisis del entorno de la organizacion es el
contingente, a través del cual es posible identificar si la UNAM, la DGADyR y la propia

Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico responden o no a las exigencias de su entorno.



4. Analisis contingente

La principal aportacién de la teoria contingente es la importancia que da a la influencia del
medio ambiente, reconociendo la estrecha relacion que existe entre las demandas del entorno y la
manera en que la organizacién responde a éstas. A través de este andlisis se caracteriza el medio
ambiente que rodea a la organizacién, los mecanismos para obtener informacién del ambiente, las
fuentes de incertidumbre y como influyen en el estilo de administracion y en la toma de

decisiones.

“La teorfa contingente podrd interesarse mds en procesos de adecuacién al medio, tanto
del sistema (la organizaciéon global) como de sus partes, desde el punto de vista estructural,

psicoldgico y social™, (Martinez, 1991, p.58)

De este modo, se inicia por caracterizar al medio ambiente que rodea a la DPDA, esto ¢s a

la Universidad y a la DGADyR, dependencia de la cual forma parte.

4.1 Caracterizacion del medio ambiente

La caracterizacion del medio ambiente resulta de vital importancia para comprender mejor
¢l entorno en el que se encuentra inmersa la organizacion, toda vez que ésta existe en un contexto
con el cual interacciona y debe ser leido por aquellos que dirigen v determinan el rumbo de la

organizacion

Turbulencia
Un entorno turbulento es aquel en que se dan “rapidos cambios en la tecnologia,
constantes modificaciones a las leyes mercantiles, la inflacién econdmica, asi como un mercado

de gusto y valores variantes™. (Baptista, 1991, p. 281)
Esta concepceion permite identificar al ambiente de la UNAM como estable, toda vez, que
no se enfrenta cambios rdpidos y constantes de leyes, economia, mercados y tampoco enfrenta

competencia alguna con las demas instituciones de educacion superior.
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Pero los cambios y transformaciones a los que se somete, se dan cada cuatro anos, como
se menciond en el apartado 1.1 Antecedentes. en donde la eleccion de un nuevo rector, trae
consigo un ambiente lleno de turbulencia, caracterizado principalmente por las modificaciones en
las dreas administrativas que la conforman, permite decir que el ambiente durante los primeros

meses del cambio se torna turbulento.

Hostilidad
Por otro lado, “un ambiente hostil se caracteriza por ser dominante, estresanite y
arriesgado™, (Baptista, 1991, p. 282) podemos describir que esta caracteristica no es aplicable a

la Universidad, ni a la DGADyR.

El grado de cobertura y atencién que tienen ambas instancias no es igualable ni
comparable con ninguna otra institucion educativa/deportiva, como se refiere en el apartado de
La competencia, en el que algunos representantes de instituciones privadas manejan que se
encuentran en el mercado, pero reconocen gque no pueden competir contra la enorme trayectoria

de la UNAM vy del deporte universitario.

La Universidad cuenta con amplio reconocimiento como institucion formadora e
investigadora. El crecimiento de diferentes opciones educativas no representa un medio hostil
para la Universidad, por el contrario, le permiten generar mas opciones de las ya existentes,

demostrando que sigue siendo competitiva.

En el dmbito deportivo la Universidad ha sido generadora de grandes figuras deportivas y
aun cuando los diferentes conflictos estudiantiles y laborales han perjudicado su imagen, o han
mermado sus resultados, la UNAM sigue siendo considerada como semillero de figuras

deportivas.

Diversidad
Otro elemento a identificar es la diversidad, se dice que “un ambiente es diverso o

heterogéneo cuando los mercados de una organizacion son variados en sus caracteristicas. Por lo



gencral, las organizaciones grandes y complejas tienden a moverse en entornos diversos™.

(Baptista, 1991, p. 283)

De lo anterior se puede identificar que el ambiente de la Universidad también es diverso,
de acuerdo con lo planteado en Los clientes, por un lado estin las caracteristicas tan diferentes
que cada uno de sus clientes posee, por otro la cantidad de clientes a los que les brinda sus
servicios. Asimismo, es posible identificar la diversidad en cuanto a productos y servicios que

brinda, identificados en paginas anteriores, los Ciclos de eventos.

También ayuda a caracterizarlo como diverso las diferentes opciones educativas
(educacion medio superior, superior) que ofrece, y de aqui la variedad de licenciaturas que tiene,
los estudios de posgrado; asi como por el tamano de su estructura, por sus relaciones y sus

Procesos.

Y no sélo en cuanto a servicios educativos, también es diverso en cuanto a la cantidad y
tipos de investigaciones realizados, o bien, en cuanto a las diferentes opciones culturales que

ofrece a la sociedad.

El ambiente de la DGADyR no es ajeno a esta caracteristica, hay una gran cantidad de
opciones deportivas (47) para practicar, actividades formativas y recreativas y diferentes

opciones de capacitacion en el dmbito de la cultura fisica y el deporte.

Desintegracion
La desintegracién es un atributo del ambiente y “se refiere al grado en que un determinado

ambiente se encuentra organizado™. (Baptista, 1991, p. 284)

Esta definicién permite caracterizarlo como un ambiente integrado, ya que la Universidad
cuenta con la Legislacion Universitaria, la cual concentra todos los ordenamientos juridicos bajo
los cuales se rige la vida de la Institucion, es decir. principalmente la Ley Orgdnica, los diferentes
reglamentos, estatutos, etcétera, que le permiten orientar y dirigir sus acciones de acuerdo con lo

que se establece en éstos.
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La integracion es una caracteristica que no solo se da al interior de la Universidad, sino
también al exterior de ésta sobre todo cuando se habla respecto a las relaciones con el gobierno,
especialmente con la CONADE, en donde sus interacciones estdn sujetas a lo que marca la Ley
General del Deporte y lo establecido en el Programa Nacional de Cultura Fisica y Deporte 2001-

2006.

Partiendo de estos ordenamientos, también es posible identificar que cada dependencia al
interior cuenta con manuales de organizaciéon y procedimientos en los que se establecen los

limites de accion de cada una de ellas.

Escasez

Otra caracteristica del ambiente es aquella que se refiere a la escasez y ésta se aplica a “la
abundancia o escasez de materias primas, de recursos humanos o naturales... de su adecuado
conocimiento, administracién y explotacion depende la sobrevivencia del sistema™. (Baplista,

1991, p. 284)

Por lo anterior, se establece que el ambiente de la Universidad es abundante, toda vez que
cuenta una gran infraestructura tanto de recursos humanos, como de recursos materiales,

necesarios para atender las demandas de la sociedad.

Lo mismo sucede en la DGADyR, su ambiente es abundante en cuanto recursos humanos
se refiere, y con el proposito de ampliar su cobertura de atencién se construyen nuevas

instalaciones deportivas que le permitan alcanzar su objetivo.

“La combinacién de estos atributos para la situacion de cada empresa es una mezcla tnica
de obstdculos, coyunturas, oportunidades y problemas™. (Baptista, 1991, p. 285) Caracterizado el
ambiente que rodea a la DPDA en el apartado siguiente se abordardn las principales causas de

incertidumbre que se dan en esta dependencia.
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4.2 Fuentes de incertidumbre

Con el propdsito de identificar las fuentes de incertidumbre que enfrenta la UNAM,
primero serd necesario definir el concepto de incertidumbre, Rogers la define como “el ndmero
de alternativas existentes con respecto a la ocurrencia de un suceso, junto con las relativas

posibilidades de esas alternativas”™. (Fernandez, 1991, p. 286)

Lo que significa la incertidumbre para una organizacién es la impotencia de predecir todas

las alternativas que se podrian dar en un momento dado o ante una situacion especifica.

Khandwalla propone una conceptualizacion de los términos: obsticulo, contingencia,
oportunidad y problema. Al “obstdculo lo define como algo con lo que una organizacion tiene
que aprender a vivir; la contingencia es un evento probable; la oportunidad es una situacién de
ganancia y el problema es un evento que afecta el desempeiio de la organizacién de forma

temporal™. (Baptista, 1990, p. 285)

Al realizar una aplicacion de los conceptos anteriormente descritos se podria establecer
una relacion entre contingencia, problema y obsticulo; siendo la temporalidad lo que podria

establecer la diferencia entre éstos.

Por lo anterior se pueden establecer como obstdculos: los cambios administrativos que se
dan cada cuatro anos: los periodos establecidos para ejercer el presupuesto afectando las
relaciones entre los proveedores y las organizaciones; las normas tan rigidas que regulan cada

proceso.

De igual manera se identifican problemas tales como: las huelgas, ya sea a causa de los
estudiantes, trabajadores o académicos; los recortes presupuestales que afectan tanto a los
recursos maleriales como a los humanos. Las contingencias que tiene que enfrentar la
Universidad van desde un paro laboral, la toma de instalaciones, fallas en la red de

comunicaciones o eléctricas.

48



En lo que respecta a las oportunidades de la UNAM se identifican por un lado, la
trayectoria e imagen, que permite mantener a la poblacion cautiva y a las futuras generaciones al
ser considerada como la mejor opeion; el uso de los medios de comunicacion interna para
difundir los avances de la dependencia; la enorme infraestructura con que cuenta le permite

tender a toda su poblacion.

Las coyunturas que se identifican son aquellas como: cambios a la Ley Orgdnica, o bien la
realizacion del Congreso Universitario, con el cual cambiaria el rumbo de la Universidad y en el
caso de la DGADyR relacionarse con instituciones gubernamentales depende en gran medida de

que alguna modificacién realizada a cualquier ordenamiento le afecte.

4.3 Mecanismos para obtener informacién del entorno

Con el propésito de reducir la incertidumbre las organizaciones deben establecer
mecanismos que les permitan obtener informacién de su entorno para adaptarse a las

modificaciones que se le van presentando.

De esta forma el primer mecanismo para hacerlo es la “retroalimentacion directa la cual
puede ser negativa o positiva”™ (Baptista, 1991, P. 287), ¢sta es usada en casi todas las
organizaciones, la Universidad realiza eventos en los que participan las dreas que componen a la
Secretaria de Servicios a la Comunidad Universitaria, y en ellos se presentan los servicios que
cada una de las Direcciones Generales ofrece, poniéndose en contacto directo con los clientes
potenciales, recibiendo comentarios y /o sugerencias respecto de las tareas que cada una

desarrolla.
Otra vertiente de la retroalimentacion directa puede ser el que se da a través de la pigina
web de la DGADyR, en la cual se aceptan comentarios y/o sugerencias de los visitantes, o bien,

se responden las inquictudes o dudas que surgen respecto de los servicios que se ofrecen

El mecanismo siguiente e¢s la “bisqueda activa de informacion, que provenga del

exterior... necesita emprender conductas de bisqueda de informacién™ (Baptista, 1991, p. 287)
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ésta se da en la institucion, pero en el mas alto nivel jerdrquico, ya sea a nivel de la rectoria. o
bien de la Direccion General, se elaboran sintesis informativas, es decir, se integran las notas, los
articulos, los reportajes mds importantes respecto de la Universidad o de la DGADyR vy se
presentan a las autoridades, lo que les ayudard a tener un panorama mas amplio de la realidad a la

que se enfrenta la Universidad y la DGADyYR v asi tomar las decisiones pertinentes.

Cabe mencionar que este mecanismo no es implementado en niveles mads bajos, es decir,
en la Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico, porque dificilmente los trabajos que
realiza son identificados como propios, sino que los logros o errores son vistos como de la

Universidad, o bien, de la DGADyR.

Otro mecanismo es aquel que Katz y Kahn reconocen hay un “control directo o indirecto.
El directo puede tomar dos formas: la reglamentacién interna y la incorporacion externa”
(Baptista, 1991, p. 287-288) Control directo a través de la incorporacion, este tipo de
mecanismo no es caracteristico de la Universidad, toda vez que por el tamaio de su estructura y
por su autosuficiencia, no incorpora a ninguna organizacion y/o empresa para seguir operando, lo
que podria funcionar seria la realizacion de convenios de colaboracién que le permitan mejorar o

ampliar sus servicios.

Aun cuando dependen en gran medida de proveedores de bienes, cuenta con gran variedad

de éstos, los cuales responden de manera inmediata a las solicitudes de la Institucién.

Por idltimo se encuentra ¢l control indirecto a través de campanas de relaciones piiblicas,
este tipo de mecanismo es usado con el propdsito de recuperar la imagen que han deteriorado los
problemas que ha enfrentado y que la han hecho perder prestigio, actualmente hay publicidad con
la campana “Conoce tu Universidad”, a través de Gaceta UNAM, en los espectaculares que se
encuentran al interior de Ciudad Universitaria y en ¢l Periddico Mural, que tiene como objetivo

ponderar los alcances que tiene y ha tenido a lo largo de su historia.

De lo anterior, se puede concluir que para la Universidad y la DGADyR es de gran

importancia identificar los cambios o modificaciones del ambiente para buscar mecanismos que



le permitan responder a las necesidades precisas de la sociedad, es decir, para responder a lo

contingente.

4.4 Toma de decisiones

Analizado el ambiente en los apartados anteriores y reconociéndolo como el conjunto de
factores fisicos y sociales externos a la frontera de un sistema, es importante destacar que éstos
influyen de manera directa en el comportamiento de la organizacién y por consecuencia en la

toma de decisiones.

Para establecer claramente aspectos relacionados con la toma de decisiones serd necesario
-aracterizar primero al sistema de acuerdo con el tipo de administracion que ésta tiene, de tal
forma que es posible considerarlo como mecdnico, toda vez que “tiene una estructura formal
altamente diferenciada, definicion de deberes y derechos muy articulados, jerarquia de autoridad
formalizada y patrones de comunicacion formales y esencialmente verticales”. (Martinez, 1991,

p. 55

La existencia de normas, leyes y reglamentos que regulan todas las actividades que la
UNAM realiza, permite identificar la necesidad de controlar las relaciones que se dan al interior
de la institucion, por ser una institucion con una estructura grande y compleja, como se muestra
en el apartado 3.2 Fronteras, en donde se identifican las fronteras de la organizacion y de qué
manera se relacionan al interior y al exterior del sistema. También son reconocidas las lineas de

comunicacion que son muy formales y de forma vertical descendente.

Aunque también es identificado el estilo “orgdnico™, pero en los niveles mids bajos, esto es
porque en ocasiones son reconocidas las aportaciones que se dan a la resolucion de un problema

no importando del nivel del que viene el comentario o la sugerencia.
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Cabe mencionar que como sistema abierto necesita administrarse para alcanzar sus

objetivos, a través de cuatro funciones:

- Toma de decisiones
- Especificacion de estas decisiones
- Comunicaciones entre las decisiones y sus especificaciones

- Control de la conformidad de verificacion entre la decision y la actuacion

Partiendo de lo anterior, se concluye que la toma de decisiones estd centralizada en los
mads altos niveles, es decir, en el poder que se encuentra concentrado en una persona -Rector o
Director General- y a su vez ¢ste delega responsabilidades y obligaciones, pero finalmente quien

decide lo que se dice o se hace recae en estos dos niveles.

5. Hallazgos

En el desarrollo del contexto histérico son identificados momentos sociales y politicos que
representan momentos de crisis que la Universidad ha tenido que enfrentar desde los intentos de
su creacion hasta nuestros dias, 1o que nos lleva a reconocer la importancia ¢ influencia de los
dambitos politicos, econémicos y sociales en el desarrollo y rumbo de la UNAM vy a la par fue
posible identificar los ajustes y transformaciones que las dependencias universitarias sufren cada
cuatro anos, lo que trae consigo un ambiente turbulento, generando al interior de la organizacion

momentos de inestabilidad.

A partir del andlisis sistémico se identificaron aspectos en los que resaltan el grado de
interrelaciones que tiene la organizacion con su ambiente relevante; las relaciones son directas,
pues los estimulos primarios y secundarios, identificados, determinan las lineas de accion que la
organizacion debe seguir. Otro aspecto que se puede destacar es el grado de relacion que existe es
complejo, toda vez que son muchas y diversas las relaciones entre la UNAM, la DGADyR y la
misma DPDA. al interior de cada una de ellas entre los miembros que las integran, y al exterior
sucede de igual forma, pues son muchas las instancias educativas y deportivas con los que se

relacionan.
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Lo anterior lleva a caracterizarla como un sistema de administracién mecanica, en donde
las lineas de comunicacion y la toma de decisiones son determinadas por una persona o un grupo

de personas, ubicados en los niveles mds altos de la organizacion,

La lectura que la organizacion hace de su ambiente relevante le ha permitido alcanzar el
equilibrio que toda organizacién pretende. Sin embargo, se hace es a través de mecanismos
directos y de bisqueda activa de informacion en los niveles jerdrquicos mds altos. Seria prudente
que la lectura del entorno se hiciera en todos los niveles, esto permitiria que las respuestas que la
UNAM da a las demandas de la comunidad universitaria y a la sociedad fueran resultado de un
conjunto de opciones, dadas desde puntos de vista diferentes y no de forma unilateral, pero sobre
todo mas reales, pues son los niveles mds bajos, jerdarquicamente hablando, los que tienen el
contacto directo con los clientes v proveedores y de alguna forma conocen mas las necesidades

del entorno.

Resulta dificil pensar que de continuar haciendo la lectura del entorno de la forma que lo
hace la Universidad desapareceria, pero lo que si podria suceder es que fuera perdiendo su lugar
privilegiado, enfrentidndose a un ambiente hostil en el que las instituciones privadas se
convertirian en una competencia real. Por lo que hablar de posibles escenarios para la
Universidad, lleva a pensar que el mds aplicable serfa el de mantenimiento; sin embargo, se debe
considerar una vez mas el crecimiento de instituciones privadas, pues esta situacion la obligaria a

establecer mecanismos para florecer y seguir siendo la Maxima Casa de Estudios.

Esta realidad descrita para la Universidad es aplicable al objeto de estudio de esta
investigacion, la Direccién de Planeacién y Desarrollo Académico, sin embargo, es un sistema
abierto en donde se identifican un complejo grado de interrelacion al exterior y al interior de ella,
como ya se explicé anteriormente, por la enorme cantidad de relaciones que puede establecer

entre sus miembros y con las diferentes instituciones afines.

Sin embargo, las alternativas de accion de la DPDA son muy limitadas, pues su acontecer
estd determinado por los cambios administrativos y estructurales que vive la Direccion General v

la propia UNAM. La lectura parcial que se hace del entorno, le ha impedido de algin modo
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responder a las exigencias de las otras dreas que conforman la DGADyR, sencillamente sigue

funcionando por inercia o costumbre.

A lo largo de este capitulo se ha planteado la existencia de documentos normativos, de una
estructura, de lineas de accién, sin embargo, no se ha profundizado en ellos, por lo que en el
siguiente capitulo se realiza el andlisis al interior de la Direccion de Planeacién y Desarrollo,

Académico, es decir, de su estructura formal.

N
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CAPITULO II
SU ESTRUCTURA FORMAL



Este capitulo estd orientado a realizar un andlisis al interior de la Direccion de Plancacion
y Desarrollo Académico (DPDA), es decir, su dimension formal, en el serdn descubiertos
clementos que forman parte de su estructura formal: organigramas, manuales de organizacion, de
procedimientos, ideario, simbolos, objetivos y flujogramas, reglamentos internos de trabajo,
procesos de reclutamiento y seleccion de personal, tipo de liderazgo; asi como los inventarios de
recursos humanos y tecnolégicos, que de existir permitirian caracterizar a la DPDA como una

organizacion con un alto grado de formalizacion.

Otro aspecto a considerar en este capitulo es el punto de vista de algunos de los miembros
que forman parte de la organizacion, respecto a la dimension formal, a su proyecto personal y al
liderazgo, con el fin de reconocer si existen elementos que permitan una plena identificacién de

los individuos con la organizacién o es mera circunstancia la que los obliga a permanecer ahi.

Durante el desarrollo de este andlisis la DPDA enfrentd los tan mencionados cambios
administrativos, llegd un nuevo miembro a la Direccién, cambio de titular, y con éste se dieron
modificaciones a la estructura, los proyectos y sobre todo, en el tipo de liderazgo y direccion que
habia tenido en los dos tltimos afios. Esta situacion generd una gran inestabilidad al interior, pues

no falto quien aprovechara este momento para sacar provecho en su favor y dividiera el personal.

1. Las organizaciones mexicanas

En cada sociedad se pueden distinguir organizaciones culturales, econdmicas, politicas,
educativas, etcétera, que podrian ser objeto de estudio; sin embargo, este trabajo de investigacion
lleva especialmente a conocer la situaciéon de las organizaciones publicas mexicanas,
considerando la enorme diversidad que existe, y resaltado la personalidad que cada una tiene,

permitiéndole ser tnica e irrepetible.

El andlisis organizacional ha sido realizado a través de varias teorias dentro de las cuales
resaltan la Teorfa Cldsica, la Humanista y la de Sistemas, por lo que es necesario presentar las

contribuciones que cada una de éstas hace al estudio de las organizaciones.



1.1 Marco teorico de las organizaciones

Como se dijo en parrafos anteriores, en este apartado se presenta el marco tedrico de las
organizaciones a través de las diferentes propuestas que cada una de las teorfas hacen en este

sentido.

Teoria Cldsica

Con la introduccion de la maquinaria en los procesos de produccion surge lo que se
conoce como Revolucién Industrial; por un lado, se da una gran diversificacion y multiplicacién
de las organizaciones y por otro, surge el interés de estudiarlas y proponer su mejor
funcionamiento. En este contexto histérico surge la Teorfa Cldsica de la Organizacion que
introduce el uso de conceptos como la cooperacién y la division del trabajo, supervision, control,
entre otros y propone como parte medular en el funcionamiento de las organizaciones la

existencia de una clara distancia entre el alto funcionario y los demds miembros.

Los principales exponentes de la teoria “Clasica”, son Max Weber y Frederick Taylor;
ambos “enfatizan los aspectos estructurales de la organizacion, como jerarquia y autoridad, reglas
y procedimientos, relaciones formales™. (Martinez, 1990, p. 41) Dejando de lado el aspecto

humano de las organizaciones.

Teoria Humanista

Desarrollada a finales de los anos veinte y principios de los treinta, la Teoria Humanista
parte de “una vision mads completa de la naturaleza humana y de su impacto en el desempeno y
los logros de la empresa”. (Martinez, 1990, p. 42) Esta teoria establece conceptos como
liderazgo, motivacion, relaciones, comunicacion y desarrollo de los recursos humanos, algunos

de sus principales exponentes son Elton Mayo y Douglas McGregor.

Mayo propone el estudio de las relaciones grupales formales e informales, los elementos
estructurales y econdémicos, asi como los psicoldgicos, para conocer el impacto que estos

aspectos tienen en el individuo y por tanto en el rendimiento y logros de la organizacion.



Por su parte McGregor, realiza el andlisis de las organizaciones a través de su Teoria =X
y Teoria Y™, La Teoria “X" propone la clasificacion de los individuos que forman parte de una
organizacion en dos grupos “aquellos a quienes no se les puede tener confianza, les motiva
solamente el dinero y son calculadores, y aquellos que son dignos de confianza, estin mucho mds
motivados y constituyen una élite moral que debe organizar y mancejar las masas™. (Schein, 1982,
p. 50)

La Teoria “Y" propone que todo ser humano tiene capacidad para querer y aceptar
responsabilidades, autodirigirse, autocontrolarse y ser creativo en su trabajo. Esto trae consigo
que la participacion del individuo en la organizacion sea “mas moral que una participacion
calculadora y por consiguiente aumenta también la posibilidad de compromiso con los objetivos

de la organizacion y permite que el empleado sea mucho mds creativo al procurar su logro™.

(Schein, 1982, p. 65)

Teoria de Sistemas
La Teorfa de Sistemas identifica la existencia de partes o subsistemas de toda organizacién
y hace énfasis en el estudio de las relaciones que se dan entre si y con el todo, ademads de

considerar importantes también los elementos externos a la organizacion.

Elliot propone el concepto de sistema y lo define como “cualquier grupo de entidades que
esté interrelacionado como para desempeiar alguna funcion o alcanzar alguna meta™. (Salaman,
1984, p.103) Para realizar el estudio de la organizacion, considerando también al individuo, pero
basicamente el lugar o posicion que tienen dentro del sistema, es decir, considerdndolos como

subsistemas.

Morgan sostiene que el estudio de las organizaciones como sistemas abiertos, lleva a
considerar ¢l andlisis de las interrelaciones y de la dependencia que tiene ¢l sistema con su
entorno, introduce conceptos como homeostasis, referida a la autorregulacion y capacidad de
mantener una estabilidad; entropia, mdxima posibilidad de desorganizacién y finalmente su
homogeneizacion con el ambiente: equifinalidad, como a partir de distintas condiciones y
caminos se llega a un mismo fin; y evolucion del sistema, que es la capacidad o habilidad que

tiene el sistema para moverse hacia formas mas complejas de diferenciacion e integracion.



Hasta aqui han sido planteados los diferentes conceptos y aportaciones que cada una de las
teorias mencionadas hacen al estudio de las organizaciones, mismas que serdn aplicadas al caso

concreto que ocupa a esta investigacion, la Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico.

1.2 Exploracién y descripcion de la DPDA

El anadlisis de la dimensién formal de cualquier organizacion hace necesaria la
identificacién de elementos como: filosofia o ideario, objetivos, organigramas. manuales de
organizacion y procedimientos, procesos de reclutamiento y seleccion de personal, control y
motivacion, entre otros, pero no sélo se trata de saber si existen o no, sino también de que estén
establecidos en algin documento oficial y sobre todo que sean considerados en la prictica

cotidiana de la organizacion.

Este andlisis requiere también de considerar el momento coyuntural por el que atraviesa la

organizacion, es decir, la Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico.

Momento coyuntural

Como se menciono en capitulo anterior la Direccion General de Actividades Deportivas y
Recreativas (DGADyR), al igual que toda la Universidad, se enfrenta cada cuatro anos a cambios
administrativos fundamentados en el Articulo 30 del Estatuto General de la UNAM, el cual
establece que “el Rector durard en el cargo cuatro anos y podrd ser reelecto una vez mds™.

(Legislacion Universitaria, 2000, p. 138)

En noviembre del 2003, se dio la reeleccién por cuatro aios mds del Dr. Juan Ramaén de la
Fuente, hecho que se aseguraba la ausencia de los tan anunciados cambios, parecia que todo se
quedaria en su lugar; sin embargo, en diciembre se dio el cambio del Secretario de Servicios a la
Comunidad Universitaria, se dio ¢l primer cambio el nombre de la Secretaria y de su titular, y con
ello el caracteristico ambiente de incertidumbre, al que el personal de la DGADyR esta

acostumbrado; en enero de 2004 se destituyo a la titular.
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La entrada de un nuevo dirigente a la DGADyR generd cambios en la estructura y en las
relaciones al interior de la propia dependencia. La Direccion de Plancacion y Desarrollo
Académico, también fue blanco de cambios, un mes después, en febrero, enfrentd también este
proceso, conforme fueron pasando los dias, se fueron modificando planes, proyectos, estilos de
direccion, prevaleciendo la politica de las puertas abiertas para todos, la apertura de la
comunicacién y sobre todo, un bajo control del personal, pudiéndose ilustrar dicho ambiente bajo

el dicho popular “afio revuelto, ganancia de pescadores™.

Sin embargo, han pasado ya nueve meses del cambio administrativo y todavia no han sido
establecidas claramente las lineas de accion de cada una de las dreas que componen a la DPDA y
tampoco se han marcado las lineas de autoridad de mando, por lo que los grupos “cternamente
inconformes™ han aprovechado para provocar ain mds inestabilidad en el ambiente de la

Direccién, y si estas politicas ya fueron elaboradas, no se han dado a conocer a todo el personal.

Tipo de organizacion

Como se menciond anteriormente, la DPDA no puede ser clasificada en una sola categoria
de las que propone Etzioni, Parsons, Mayntz, entre otros; sino que de acuerdo con la situacion
actual y con las caracteristicas que adquiere en ese momento serd posible establecer una
descripcion lo mds completa posible, que permita reconocer algunos elementos que la

caractericen.

Mayntz, sostiene que existen rasgos comunes en todas las organizaciones y las considera
como “formaciones sociales, de totalidades articuladas con un circulo precisable de miembros y
una diferenciacién interna de funciones... estdn orientadas de una manera consciente hacia fines
y objetivos especificos, estdn configuradas racionalmente, con vistas al cumplimiento de estos
fines u objetivos™. (1996, p. 47) Plantea que la organizacién puede clasificarse de acuerdo con el
grado de voluntariedad con la que se pertenece a ellas: con sus rasgos estructurales; con su

constitucion y con las propiedades de su objetivo, entre otros elementos.

Por su parte, Talcott Parsons considera a las organizaciones como “subsistemas sociales

que son mecanismos para la ejecucion de las necesidades societales™ (Salaman, 1984, p. 74), y las
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clasifica en cuatro tipos de acuerdo a su funcion, meta o por su aportacion a la sociedad:
economicas, elaboran productos que seran consumidos por la sociedad; politicas, buscan que se
genere y se distribuya el poder dentro de la sociedad; integrativas, encaminadas a motivar la
satisfaccion de expectativas institucionales y asegurar que las partes de la sociedad funcionen de
manera compacta; y de mantenimiento de patrones, encargadas de dar continuidad a la sociedad

por medio de actividades educativas y culturales.

Desde esta perspectiva, la Direccion de Planecacion y Desarrollo Académico es una
organizacién integrativa y de mantenimiento de patrones, toda vez que su funcion principal esta
dirigida a ofrecer informacién de calidad a las dreas sustantivas de la DGADyR, y por otro lado.
al formar parte de la Universidad participa en el fomento de la prictica deportiva como parte de

la formacién integral de la comunidad universitaria.

Amitai Etzioni, propone una clasificacién de las organizaciones de acuerdo con un rasgo
distintivo que llama compilance, entendido como “la especie de control a que estd sometido el
rango inferior de los miembros, junto con la actitud de estos miembros respecto a la autoridad de
la organizacion™. (Mayntz, 1996, p. 72) De este modo, distingue organizaciones: coercitivas, en
donde la coaccidn es el medio de control predominante sobre los miembros; utilitarias, basadas
en la naturaleza financiera o de recompensas materiales; y normativas, en las que las sanciones

normativas prevalecen.

De acuerdo con la categorizacion que propone Etzioni, la DPDA se encuentra enmarcada
dentro de las organizaciones utilitarias, ya que sus integrantes reciben un beneficio econdmico en
respuesta al trabajo cotidiano que cada uno de cllos realiza en pro de la misma; sin embargo,
durante la administracion anterior era una organizacion coercitiva, la coaccion era determinante
en el control de los miembros de toda la organizacién. Este cambio tan radical y dado en tan poco
tiempo se debe al cambio de Director, es decir, a la personalidad y linea de control que
actualmente se ejerce es muy diferente a la que se ejercia en la anterior administracion, en esta la

presencia de la Directora General y de la Directora de Area era muy dominante.
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Mayntz (1996, p.77). basindose en los objetivos de la organizacion, plantea tres
categorias, la primera de ellas se refiere a las que se limitan a la coexistencia de sus miembros,
dentro de los cuales se pueden ubicar a los clubes de recreacion; la segunda considera a las
organizaciones que actian de manera determinada sobre un grupo de personas que son admitidas
para ese fin y a las cuales pertenecen prisiones, escuclas, hospitales o iglesias; y por tltimo, las
que tienen como objetivo el logro de cierto resultado o determinada accién hacia a fuera, es decir,

aquellas organizaciones de la vida econdmica. administrativa o politica.

En esta tipologia, la Direccion de Plancacion y Desarrollo Académico cabria en aquéllas
que actiian de manera determinada sobre un grupo de personas, pues no hay que perder de vista

que forma parte de una institucion educativa por lo que atiende a la comunidad universitaria y

especificamente a las Direcciones de Area de la DGADyR.

Una vez ubicada la DPDA dentro de las tipologias propuestas anteriormente, se puede
concluir que es necesario considerar cada uno de los rasgos de la DPDA y sobre todo las
circunstancias que atraviesa, para poder clasificarla en alguna de las categorias propuestas. Por
todo lo anterior, es posible identificarla como una organizacion con caracteristicas muy
particulares, como se ha expuesto en los parrafos anteriores, que la distinguen del resto de las
dreas que componen a la Direccion General, ejemplo es la transformacion que sufre en cuanto al

control del personal que se tenia y que ya no se tiene.

Otro aspecto en el que se debe detener el andlisis de la dimension formal de la
organizacion es en la deteccion de la existencia del ideario o filosofia, el cual sirve o deberia

servir de guia en sus acciones cotidianas en busca de alcanzar su meta en beneficio propio.

Ideario

Como parte de la dimensién formal de cualquier organizacion se encuentra la filosoffa que
sustenta su quehacer cotidiano. La Direccion de Planeacién y Desarrollo Académico (DPDA), no
ticne mision; sin embargo, la respalda formar parte de la UNAM, de la Secretaria de Servicios a
la Comunidad y de la DGADyR, las cuales si tienen una mision formalmente establecida; serdn

presentadas como muestra del respaldo de su quehacer en la Universidad.



Se entiende por mision “la razén de ser de la empresa... es un propésito a largo plazo...
delimita el campo de accién con el proposito de concentrar los recursos y esfuerzos de la

organizacion™. (Scheinsohn, 1993, p. 38)

Mision UNAM (Gaceta UNAM, 11 mayo 1998, p. 10)

El compromiso de la UNAM con la sociedad se traduce en una tarea de largo plazo,
centrada en la generacidon y transmision de nuevos conocimientos, en la preservacion y
fortalecimiento de la identidad y cultura nacionales; en el estudio y comprension de nuestra
sociedad y en la preparacion de los profesionales y graduados que el pais necesita. De frente a
una nacién con logros significativos y multiples rezagos y de cara a la era del conocimiento en la

que el mundo esta entrando.

Mision _de la_Secretaria _de Servicios _a__la _Comunidad Universitaria__(Disponible c¢n

http://www .srectoria.unam.mx/sscu-mision.htm)
Contribuir al desarrollo de la comunidad académica y estudiantil, mejorando la calidad de
su permanencia en la institucion dentro de un marco social, civico y cultural adecuado,

proveyendo para ello los servicios necesarios.

Mision DGADyR (Disponible en http://serpiente.dgsca.unam.mx/dgadyr/)

Coadyuvar a la formacion integral de los alumnos, a través de hacer de la cultura fisica,
deportiva y recreativa, elementos que favorezean el desarrollo de los valores tales como la
honradez, lealtad, autocuidado, disciplina y superacion personal, trabajo en equipo, respeto y
sentido de identidad con su escuela, con su universidad y con su pais. Propicia asimismo

condiciones de recreacion que favorezean el transito exitoso de los alumnos por su Universidad.

La mision fue establecida a partir de la creacion de la DGADyR, sin embargo, ha
presentado algunas modificaciones de acuerdo con la personalidad y rumbo que decida el lider en
turno, pero estas modificaciones se han realizado de manera extraoficial, por lo que oficialmente

y hasta nuestros dias la mision presentada anteriormente estd vigente.



La DPDA encamina su quchacer cotidiano, basindose en la propia mision de la UNAM,
de la Secretaria y de la DGADyR, pues de acuerdo con las funciones que cada una tiene

conferidas, coadyuva al desarrollo y alcance de las metas de las tres.

Una parte mas de la filosoffa de la organizacién son los valores o cualidades que la
caracterizan, los cuales serdn abordados en los parrafos siguientes y permitirdn tener mds

elementos para caracterizar a la DPDA como una organizacion altamente formalizada.

Valores

Cada organizacidn tiene una amplia variedad de valores, reconocidos como todas aquellas
cualidades que se desean alcanzar y/o mantener en la prictica, y que ademas son compartidos por
los miembros: entre estos valores se pueden encontrar: la disciplina, el compromiso, la

puntualidad, la calidad, la cooperacién. entre otros.

Junto con la autonomia de la Universidad, nacieron principios y valores que forman parte
de su esencia: La libertad de cdtedra, el libre pensamiento, la autogestion responsable, la

independencia académica, el patrimonio universitario”. (Gaceta UNAM, 6 septiembre 2004, p. 1I)

Y asi como la UNAM, también es posible identificar valores como la asistencia y
puntualidad, establecidos en documentos oficiales y los cuales tienen recompensa econdémica; sin
embargo, algunos otros no son asumidos ni identificados por todos los miembros de la
organizacion. También hay otros valores que no fueron establecidos formalmente, pero que son

asumidos por el personal, como el orgullo universitario, compromiso, respeto ¢ igualdad.

Por otro parte, no en todas las organizaciones se puede detectar la presencia de simbolos,
emblemas o imdgenes que la representen: en el caso especifico de la DPDA no existe alguno,
pero valdria la pena considerar que la DGADyR tiene un emblema el cual es asumido como parte

de la imagen de la dependencia, el puma.
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Simbolos

Un simbolo “es una representacion, un significado™. (a; DISENO,
2001)

Durante el rectorado del doctor Guillermo Soberén Acevedo y, ante
la transformacion que vivid la Direccion de Actividades Deportivas

de la UNAM, en 1973 se concibié el simbolo del deporte

universitario. Su creador fue Manuel "Pajarito” Andrade.

Manuel Andrade en una entrevista realizada para la revista “Puma” comenté "teniamos
que representar al puma, me decidi por la cabeza y pensé en la -U-, las puntas exteriores de la
cual pasan a ser los ojos del puma. Faltaba todavia un elemento que enmarcara y diera fondo al
diseno final; ¢ste se obtuvo a partir de la elaboracion de 3 circulos los cuales corresponden o
representan directamente a los objetivos que sustentan la razén de ser de la Universidad:
Docencia, Investigacion y Difusion de la Cultura. En esos dias la DGADyR estaba compuesta de

tres subdirecciones, de ahi que se conciba en tridngulo™. (Revista “Puma®, 1975, p. 32)

Desde entonces este simbolo ha representado no sélo al deporte universitario, sino a la
dependencia, por lo que en todos los eventos deportivos o académico-deportivos, asi como en los
documentos que la dependencia produce siempre se coloca. La existencia de este elemento ha
permitido que el personal se sienta identificado y parte de la organizacién, y también que al

exterior la organizacion también sea identificada.

Objetivos

Elemento indispensable en la dimensién formal de las organizaciones es el objetivo o el
conjunto de éstos, de acuerdo con Mayntz, un objetivo es “lo que realmente guia las decisiones,
lo que en la organizacion orienta el acontecer, las actividades y los procesos hacia un fin

especifico™. (1996, p. 75)
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La Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico tiene plantcados sus objetivos en el
Manual de Organizacién de la DGADyR, estin sustentados en el Acuerdo del Rector publicado
en febrero de 2001. Cabe mencionar que al ser parte de una dependencia tan enorme y con un
cuerpo de instrumentos juridicos y normativos tan complejo, la DPDA sustenta su quehacer en
este manual, registrado ante la Direccion General de Planeacién y en el cual se definen el

objetivo y funciones de cada una de las dreas que la componen.

El objetivo de la DPDA es:

Coordinar v dirigir las funciones de las diferentes dreus que conforman a la Direccion
General, a fin de implementar v desarrollar instrumentos metodoliogicos de planeacion,
evaluacion v seguimiento con el fin de contar con informacion de calidad para la toma de
decisiones; asimismo, promover la actualizacion y preparacion académica dentro del sector

deportivo en la UNAM. (Manual de Organizacion, 2002, p. 64)

La Direccién de Planeacién y Desarrollo Académico para alcanzar su objetivo, estd
compuesta, de acuerdo con su estructura formal en tres subdirecciones: la de Planeacion y

Programacion, la de Evaluacion y Seguimiento y la de Desarrollo Académico.

Los objetivos de la Subdireccion de Planeacion y Programacion son:

% Coordinar y dirigir las funciones de las dreas que integran la Subdireccion, con ¢l fin

de establecer sistemas integrales de informacion;

Disenar sistemas para promover la automatizacién de procesos; implementar

herramientas de planeacién como soporte para la toma de decisiones;

¢ Mantener actualizados los diferentes manuales de la dependencia; implementar
programas de optimizacion de recursos de sistemas,

< Desarrollar estudios técnico-administrativos y organizacionales para la optimizacion
de las funciones del personal de la Direccion General. (Manual de Organizacion,
2002, p. 67)

7
L4

Por su parte la Subdireccidn de Evaluacion y Seguimiento tiene como:

% Implementar un Sistema de Evaluacion Continuo que permita aportar elementos
oportunos y confiables para la toma de decisiones.

s

%  Establecer los criterios de seguimiento reforzando el sistema de evaluacion.
<

Establecer una cultura de informacion mediante la aplicacidn de técnicas de control
que permitan la supervision, uso y manejo de los datos solicitados. objetivos
(Manual de Organizacion, 2002, p. 73)
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El objetivo de la Subdireccién de Desarrollo Académico es:

< Favorecer la profesionalizacion del sector deportivo de la UNAM, a través de la
instrumentacion de acciones de difusion, diseno, desarrollo y evaluacién curricular,
asi como de la validacion de los procesos de control escolar. (Manual de
Organizacion, 2002, p. 80)

En este apartado han sido presentados los objetivos de la Direccion de Plancacion y
Desarrollo Académico y de cada una de las Subdirecciones que la componen lo que permite
determinar que la DPDA tiene un alto grado de formalidad; sin embargo, se hace necesario
reconocer la coherencia y pertinencia de sus objetivos, a continuacion se hace un andlisis respecto

a la claridad de los objetivos de la organizacion.

Problemas de la organizacién y objetivos

Mayntz plantea que la organizacién enfrenta problemas cuando no existe claridad en sus
objetivos, y también advierte que una vez que han sido establecidos, el hecho de hacer una
revision, trac consigo tensiones y conflictos porque se enfrenta a fuerzas de la organizacién que
se sienten vinculadas con el objetivo, ya que en muchos casos han ajustado su comportamiento al

mismo ¢ incluso consideran como una traicion el cambio de cometido.

Los objetivos de la DPDA planteados en el apartado anterior son los objetivos que
oficialmente fueron determinados; sin embargo, es pertinente mencionar que ¢stos cambian de
acuerdo con la apreciacién e interés del lider en turno; su modificacion no genera mayor
problema, porque en la mayoria de los casos son desconocidos por los miembros de la
organizacion, y por tanto, no son compartidos y mucho menos asumidos. De ahi que se deba
dejar y tener claro que no siempre quien define los objetivos de la organizacion, es la misma
persona responsable de llevarlos a cabo o incluso de preservarlos en el desempenio diario de su

actividad.

En el caso de la DPDA los objetivos fueron establecidos en un Acuerdo del Rector y €l no
es el responsable de la operacion, tampoco fue considerado el Director General en el
establecimiento de los objetivos y el problema que trae consigo es que al desconocerse la realidad

que enfrenta la dependencia sea imposible alcanzar los objetivos o sirvan sélo de decorado.
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También serd necesario considerar que la DPDA, al estar integrada por dos subdirecciones
(estructuralmente son tres, pero operativamente sélo cuenta con dos, esto serd presentando en el
apartado de la estructura formal), ambas cuentan con uno o varios objetivos en los que sustentan
su quehacer, lo que podria traer consigo el problema del establecimiento de objetivos miltiples:
sin embargo, esta situacién no se da debido a que ninguno se afecta de manera directa; cada drea

tiene establecido el uso de ciertos recursos humanos y tecnolégicos disponibles en la DPDA.

Ya han sido establecidos el ideario de la DGADyR vy los objetivos de la Direccion de
Planeacion y Desarrollo Académico, pero ahora se hace necesario el andlisis que permita

establecer el grado de relacion entre ambos aspectos de la organizacion.

Correspondencia entre objetivos e ideario

De acuerdo con la revision de la misién que sustenta el quehacer de la Direccidn General
y del objetivo de la Direccidn de Planeacion y Desarrollo Académico se puede concluir que de
forma explicita no existe correspondencia entre ambas; sin embargo, de manera implicita si

existe.

La DPDA esta vinculada estrechamente con las dreas sustantivas de la DGADyR (Deporte
Competitivo y Deporte Formativo), que son las dos Direcciones de las que se habla de manera
explicita en la misién: retomando el objetivo de la DPDA la finalidad de esta drea es apoyar a
ambas dreas y a la Direccion General en la toma de decisiones, ofreciéndoles mecanismos para
planear, evaluar y dar seguimiento a las acciones emprendidas. Por otro lado, estd la parte

académica cuyo propésito es capacitar al personal que brinda este tipo de servicio.

Por lo anterior, no seria del todo necesario que en el objetivo de la DPDA se hiciera
explicitamente alguna referencia a la mision de la Direccion General, por el tipo de actividad que
desempeifia, o bien, que la mision fuera modificada sdélo para que quedara de manifiesto la

existencia y participacién de la DPDA.,
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La congruencia existente entre ambos aspectos de la organizacion determina con mayor
claridad su forma de proceder, pero hay otro aspecto importante a considerar la congruencia que

puede o debe existir entre la estructura y los objetivos de la organizacion.

Congruencia entre objetivos y estructura formal
El objetivo de una organizacion se puede traducir en “actividades™, por lo que seria
necesario analizar si es la organizacion misma la que determina el objetivo o si es el objetivo el

que determina la estructura de la organizacion.

Partiendo de esta idea, es posible manifestar que en el caso de la Direccion de Planeacién
y Desarrollo Académico la estructura estd determinada en cierto modo por ¢l objetivo, ya que
antes de concebir la estructura del drea fueron concebidos el ideario y su objetivo; y de acuerdo
con las circunstancias y necesidades propias de la dependencia se ha ido modificando la

estructura de la Direccion.

Por lo anterior, y reconociendo que la estructura de la organizacién es un aspecto
determinante en la obtencion de resultados, se puede manifestar que existe una clara
correspondencia entre la estructura y el objetivo de la DPDA, al estar ésta conformada por
subdirecciones responsables de la planeacion, del seguimiento y de lo académico, permitiéndole

alcanzar su objetivo de manera satisfactoria,

Ha sido ya analizada la filosofia de la organizacion, otro aspecto importante a considerar,
del cual ya se ha hablado es la estructura, la cual serd analizada a través de los documentos
oficiales con los que cuenta la DPDA, permitiendo caracterizarla como una organizacion

altamente estructurada y formalizada.
2. Estructura

Mayntz entiende por estructura “el ensamble de una construccion relativamente duradera
de las partes en un todo™. (1996, p. 105) Y hace posible la identificacion de algunos elementos:

- Division de los cometidos
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- Distribucion de los puestos

- Ordenacion de las instancias

También reconoce la existencia de reglas que no se cumplen o que se cumplen de manera
esporddica; también hay otras que existen, se cumplen y son estables, pero hay otras que no estin
reglamentados y son estables. Esto permite establecer que la estructura real y efectiva de la
organizacion se descubre no solo a través de los documentos oficiales, sino también a través de

las actividades cotidianas de los procesos.

Este apartado dirige toda su atencién a la descripeion y reporte de la existencia
organigramas, manuales de organizacion y procedimientos, flujogramas; esto es, aquellos
documentos que permitan conocer y entender el funcionamiento formal de la DPDA,
describiendo la existencia y comportamiento de dos aspectos importantes en la organizacion: la

cooperacion y la division del trabajo.

2.1 Cooperacion y division del trabajo

Hablar de estos conceptos remite a Marx, pues es quien los propone; se puede asumir que
la cooperacion es el punto de partida de aquellas organizaciones que cumplen un objetivo
organizacional y la divisién del trabajo nos remite a la “la idea de que los objetivos se pueden
lograr mas fdcilmente si cada persona hace algo diferente, pero en forma coordinada™. (Schein,
1982, p. 12) De acuerdo con este planteamiento se puede establecer que la division del trabajo

hace referencia a la diferenciacién de funciones.

En las tareas cotidianas de la DPDA es posible identificar claramente la division del
trabajo, sustentada en los objetivos reportados en parrafos anteriores, en los cuales se delimita el
quehacer de cada una de las dreas -Subdirccciones- que la conforman. Sin embargo, cabe
mencionar el momento coyuntural por el que atraveso la DPDA, pues de acuerdo con el estilo de
direccion del actual director, la division de trabajo no fue claramente definida y sobre todo
respetada, toda vez que se¢ ha involucrado a la Subdireccion de Desarrollo Académico en tareas

especificas de planeacion.
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Como parte del andlisis de la estructura formal de la DPDA, estd la presentacion de
organigramas y documentos oficiales que la determinan, con el fin de identificar si la estructura

es considerada como un elemento decorativo o se pone en prictica.

2.2 Estructura Formal

A partir de la descripcion de los papeles que desempenan los miembros de la
organizacion, es posible realizar el andlisis de su estructura, entendiendo por papel “una seric de
normas y expectativas sociales que se refieren al titular de un puesto determinado de la

organizacion™. (Mayntz, 1996, p.106)

Esto puede ser entendido como las instrucciones escritas y verbales dictadas por la
direccion de la organizacion, es decir, por los jefes en un momento determinado. En las
organizaciones estructuradas burocrdticamente, las expectativas referentes a los rangos inferiores
estan formuladas con mayor precision y con un alto grado de coaccién, mientras que en los

niveles mas altos hay mis libertad.

Sirva lo anterior para caracterizar la estructura formal de la DPDA, considerando que
hasta enero del 2004 las normas establecidas oficialmente que debia cumplir el trabajador
operativo o de bajo rango eran muy rigidas y con un alto grado de control, y también eran
aplicadas a los mandos medios y superiores, la Direccién General, que era quien ejecutaba o
hacia cumplir las normas. Sin embargo, como ya se menciond, la actual administracion no ha
aplicado las normas y se percibe una ausencia de control, lo que de algin modo ha generado

inestabilidad e incongruencia entre lo que se dice y se hace.

Existe en la DPDA un organigrama en el que se identifican claramente los niveles
jerdrquicos y las diferentes dreas que la conforman, a continuacion se presentan el organigrama
de la DGADyR, para ubicar en la dimension formal a la DPDA de la que también se incluird su

organigrama.
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Organigrama

Generalmente cuando se habla de estructura y funciones de una organizacion, se hace
referencia a la idea del organigrama, pues es a través de €l que se pueden identificar “dos
dimensiones: 1) los diferentes niveles jerdrquicos y 2) las diversas dreas funcionales de las que se

deriva una division del trabajo.” (Schein, 1982, p. 15)

En los siguientes organigramas se presenta la estructura formal de la DGADyR, en ¢l que
se detecta la ubicacion de la DPDA, asi como el de ésta dltima, ambos son reconocidos por la

Direccion General de Planeacidn de la Universidad, de aht su formalidad.
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En el organigrama de la Direccion General se muestran todas las direcciones de drea,
subdirecciones, coordinaciones y jefaturas de departamento que intervienen en el
funcionamiento de la Direccion General, y lo mismo en el de la Direccién de Planeacion y

Desarrollo Académico.

Es posible identificar también los niveles jerirquicos que existen y sobre todo la
verticalidad de éstos, es importante resaltar que existe una distancia considerable entre el lider
y el nivel mds bajo de la organizacion; vale la pena resaltar que también hay diferencia en lo

manifestado en el organigrama y lo que realmente sucede al interior de la DPDA.

En pdrrafos anteriores se hablé de los cambios que la estructura de la DPDA enfrenta,
durante la administracion de Ménica Torres (Noviembre de 2001 a Enero de 2004), la
Subdireccion de Evaluacion y Seguimiento dejo de formar parte de la DPDA, por problemas
personales entre la entonces Directora y la Subdirectora, lo que trajo consigo que las tareas
encomendadas a esta subdireccién fueran delegadas a la Subdireccion de Plancacion y
Programacioén, en el mejor de los casos, y que las tareas de la subdireccion en cuestion se
encaminaran a la organizacion del protocolo de los diferentes eventos deportivos de la

Direccion General.

Otro aspecto importante a considerar en ambos organigramas es la clara ausencia del
personal operativo; solo se ubican los mandos medios y superiores y se deja fuera al personal
administrativo-operativo de confianza, al personal académico y al personal de base, el cual
serfa importante ubicar porque en algunos de ellos tienen como responsabilidad proyectos de

gran importancia y esto permitiria tener identificado al personal y sus actividades.

Esto lleva a establecer una incongruencia entre el organigrama y el objetivo de la
organizacion, por una parte el objetivo de la DPDA manifiesta la presencia de tres dreas
sustantivas la Planeacion y Programacion, y Desarrollo Académico, en el organigrama queda
de manifiesto la existencia de ambas, sin embargo, en la realidad sélo existen dos
subdirecciones y se dejan fuera algunas otras dreas que tienen injerencia de manera implicita

en el objetivo de la DPDA.
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Pero en la organizacion no solo es importante la existencia de organigramas en los que
como ya se dijo se manifiesta la estructura jerdrquica de la organizacion, sino también ¢s
importante contar con documentos normativos en los cuales se establezcan de manera oficial
los objetivos. funciones y procedimientos de cada una de las dreas que conlorman la

organizacion, en el siguiente apartado se reporta la existencia de éstos en la DPDA.

Manuales
Schein plantea que uno de los principales problemas a los que se enfrenta la
organizacion es aquel que implica el proceso por medio del cual una o mds personas

transforman una idea en un manual de las actividades que van a realizar™. (1982, p. 17)

Partiendo de esta nocion es pertinente reportar la existencia o inexistencia de este tipo
de documentos, los cuales por su formalidad adquieren el cardcter de normativos. Como se
menciono en el capitulo anterior, la Universidad cuenta con un amplio cuerpo de documentos
normativos, concentrados en la Legislacion Universitaria; al formar parte de esta Institucion la
DPDA encuentra su fundamento no sélo en estos documentos, sino también en un Manual de
Organizacion en el que se describen los objetivos, funciones y la estructura (organigrama) de

cada una de las dreas que la componen.

También existe un Manual de Procedimientos, en el que se detallan las acciones
concretas que cada uno de los procesos implica, este manual no ha sido concluido para todas
las dreas, y aunque la responsable de elaborarlo es la DPDA, especificamente la Subdireccion
de Planeacion y Programacion no se ha logrado trabajar conjuntamente con cada una de las
dreas que conforman la DGADyR para terminarlo; ademds hay que resaltar que la
Subdireccion de Planeacion y Programacion (SPP) encamind sus esfuerzos a otras tareas como
son el diseiio de la pdagina web y la elaboracion de materiales de difusion (triptico y poster) de

las actividades académicas y deportivas de la Direccién General.

En el caso de la DPDA, ambos documentos existen y estdan concluidos, pero no son de

facil acceso al personal son “confidenciales™, sélo son conocidos por el Director y ambas
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Subdirectoras; y son desconocidos por el resto del personal lldimense mandos medios y por

supuesto para personal operativo.

Pareciera que la existencia de ambos documentos forman parte de un aspecto
decorativo de la DPDA, por un lado estos documentos no manifiestan todas las actividades o
funciones que se realizan cotidianamente, claro ejemplo fue lo del diseno de la pagina web, en
el caso de la Subdireccion de Planeacién y Programacion, y en el caso de la Subdireccion de
Desarrollo Académico actualmente como actividad prioritaria se encuentra el procesos de
regularizacion del personal académico, actividad propiamente de cardcter administrativo, y por

otro lado, el personal desconoce su existencia, trabaja de acuerdo con experiencias anteriores,

La existencia de manuales de organizacién en la DPDA, que no su aplicacion, llevan a
considerarla  como una organizacion estructurada  formalmente, pero con grandes
incoherencias en cuanto a su funcionamiento real, a partir de todos estos clementos

presentados se puede describir su grado de formalizacion.

Grado de formalizacion

Todas las organizaciones ticnen una estructura funcional, establecida a través de reglas,
las cuales son confiadas como cometidos a los titulares de determinados cargos, pero también
existen acciones de cooperacion no reglamentadas, las cuales surgen de manera espontdnea y

dependen en gran medida de la personalidad y voluntad de los miembros de la organizacion.

Mayntz habla de “formalizacion™ para expresar en qué medida las actividades y
relaciones en una organizacion vienen determinadas por reglas firmemente establecidas. Como
consecuencia, la formalizacion se cumple en el grado en que los miembros actian conforme a

estas reglas.
El nivel de formalizacién de una organizacién depende en gran medida de que los

integrantes se atengan a las reglas, la formalizacion se puede establecer a través de la

existencia de manuales de procedimientos, que no son otra cosa que los documentos en los que
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se establece de manera formal el proceso de trabajo de forma descriptiva y con el mayor

detalle posible.

En la DPDA, como se menciond en el apartado anterior, existe el manual de
procedimientos, pero no se encuentra actualizado conforme a los dltimos cambios
administrativos que vive actualmente la organizacion; ademads, como no estd concluido para
todas las dreas, tampoco se han elaborado los flujogramas formales, pero de ser elaborados
seguramente se convertirin en decorado pues también serdn “confidenciales”™, o bien, no hay

interés de darlos a conocer.

Weber sostiene que las organizaciones burocriticas son caracterizadas por “una
ordenacion de reglas, por una delimitacion precisa de las competencias y, por tanto, también
por una ordenacién de aquellas relaciones que confieren a un miembro facultades de mando y
sefalan sus obligaciones de obediencia™. (Mayntz, 1996, p.112) Esta idea permite caracterizar
a la Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico como una organizacion burocritica, al
otorgarle poder al Director y lineas de obediencia al personal operativo, pero sobre todo por la
existencia de normas y reglas establecidas en documentos y ademads por la clara division de

competencias.

Se reportd la existencia de manuales de organizacion y procedimientos, pero enseguida
serd presentado el proceso formal del trabajo, a través de flujogramas como un aspecto mas de

la estructura y formalizacion de la DPDA.

El proceso formal de trabajo y su flujograma

Hay que recordar que la Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico (DPDA) estd
conformada formalmente por tres subdirecciones. dos en la realidad, a consecuencia de
problemas personales entre Directora y Subdirectora y cuya decision y responsabilidad de esta
desintegracion la asumié totalmente, la entonces directora Moénica Torres. Esta situacion lleva
a pensar una vez mas, en ¢l aspecto decorativo que resultan ser todos los documentos oficiales,

sobre todo porque es el criterio personal del lider en turno el que predomina y decide el rumbo
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de las dreas, y no las necesidades reales de éstas. También lleva a enfrentar la parte formal de

la organizacion con la real.

A continuacion se desarrollan los procesos de las dos subdirecciones que oficial y
realmente pertenccen a la DPDA, el procedimiento de la tercera -Evaluacién y Seguimiento-

no ha sido concluido y es desconocido.

Partiendo de las funciones de la DPDA establecidas en el Manual de Organizacion es
posible identificar dos procesos prioritarios, establecidos en ¢l Manual de Procedimicntos, en
la Subdireccion de Plancacion y Programacion la responsabilidad de la elaboracion del
programa anual de trabajo y respecto a la Subdireccion de Desarrollo Académico es posible
reconocer el encargo de implementar el programa académico. Cabe destacar que en ambos

casos se observa claramente la cooperacion y division del trabajo.

La elaboracion de estos diagramas implica primeramente enlistar los pasos del proceso
a esquematizar y después el uso de simbolos, los mas sencillos posibles: cuadros en los que se
describe el proceso, flechas que muestran el flujo o direccion del proceso. y en algunos casos
el bloque de toma de decisiones, que sirve cuando el proceso se enfrenta a una situacién de

coyuntura y el uso de 6valos para indicar el inicio y el fin del proceso.

Serdn enlistados los pasos de los procesos y presentados los flujogramas elaborados de
acuerdo con los procedimientos descritos en el manual. Cabe mencionar que los flujogramas
no han sido elaborados de manera formal, es decir, no se encuentran contenidos en ningtin

documento. pero estan hechos con base en la descripcién del manual de procedimientos.

Subdireccién de Planeacion y Programacion:

a) Elabora el formato del Programa Anual de Trabajo y lo presenta a la DPDA.

b) La DPDA autoriza y solicita a cada una de las direcciones de drea la informacién
para elaborar el programa anual de trabajo de acuerdo con el formato elaborado.

¢) La Subdireccion de Planeacion y Programacion concentra la informacion y elabora

el Programa Anual de Trabajo.
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d) La DPDA envia a la Direccidn General para su aprobacion.

e) La Direccion General envia el programa a la Secretaria de Servicios ala Comunidad
para su aprobacion.

1) La Secretaria autoriza y envia a la Direccion General para su ejecucion.

La Direccion General envia a la Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico.

1=
—

-
—

La Direccién de Planeacion y Desarrollo Académico envia a la Subdireccion de

Plancacién y Programacion para el seguimiento del programa.

1) La Subdireccion de Planeacion y Programacion elabora un formato para realizar el
informe mensual de actividades y lo envia a la DPDA para su aprobacion.,

1) La DPDA envia los formatos a todas las Direcciones y les solicita su informacion.

k) Las Direcciones envian a la DPDA sus informes mensuales.

1) La DPDA entrega a la Subdireccion de Planeacion la informacidn recibida.

m) La SPP elabora las estadisticas y gréficas del informe mensual.

n) LA SPP entrega a la DPDA para que entregue el informe a la Direccion General.

o) La Direccion General analiza los resultados y toma decisiones. (Manual de

Procedimicentos, 2002, p. 4)
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FLUJOGRAMA

SUBDIRECCION DE PLANEACION Y PROGRAMACION

ELABORACION Y SEGUIMIENTO DEL PROGRAMA ANUAL DE TRABAJO

Y

Elabora el formato del
programa anual de
trabajo

v

DPDA-Direccion  de Planeacion v
Desarrollo Académico

SPP-Subdireccion de  Planeacion vy
Programacion

DG-Direccion General

SSC-Secretaria de Servicios a la

Presenta a la DPDA el
formato para su
aprobacion

Sl

Comunidad

La DPDA envia a las
Direcciones de Area y
les solicita su programa

v

La DPDA recibe la
informacion que envian
las Direcciones

v

La DPDA envia a la
SPP la informacidn
recibida

v

SPP recibe y disena el
programa anual de
trabajo y entrega al a
DPDA

v

La DPDA entrega a la
DG para su aprobacion

v

DG envia Programa a
la SSC para su

aprobacion

S|

SSC aprueba y envia a
laDG

v

DG envia a la DPDA
como documento base
de planeacion
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La DPDA enviaala
SPP para que realice el
seguimiento

v

SPP elabora formatos
de informes mensuales
de aclividades

v

Presenta a la DPDA el
formato para su
aprobacion

v

Envia a las Direcciones
de Area y solicita
mensualmente su

infarmacinn

Y

Direcciones envia a la
DPDA su informacion
mensual

v

La DPDA envia a la
SPP la informacion
recibida

==

SPP r;cibe la
informacion y la
concentra para elaborar
el informe mensual de
actividades de toda la
dependencia

v

SPP elabora informe
mensual (estadisticas y
graficas)

v

SPP entrega a la DPDA
informe mensual para
su aprobacion

Sl

DPDA entrega a la DG
el informe mensual de
actividades

v

DG analiza el contenido
del informe mensual y
toma decisiones de

acuerdo con el reporte  ——p»

de avances y metas
cumplidas de cada
proyecto




Por su parte, la Subdireccion de Desarrollo:

a)

b)

d)

c)

g)

h)

Elabora el formato del programa de actividades académicas y lo presenta a la
DPDA.

La DPDA solicita a cada una de las direcciones de drea los eventos académicos a
realizar durante el ano de acuerdo con el formato elaborado.

La Subdireccion de Desarrollo Académico concentra la informacién y se elabora
el Programa Académico Anual.

Se elabora un péster y se distribuye entre Escuelas y Facultades.

La DDPDA envia a la Direccion de Comunicacion Social el calendario para su
difusion en Gaceta UNAM.

La Subdireccion de Desarrollo Académico, revisa y disefa los programas
académicos.

Las Direcciones realizan ajustes a sus programas en caso de  haber
modificaciones.

La DPDA apoya la realizacion de los actos académicos.

La DPDA elabora informe de actividades por mes. Académico (Manual de

Procedimientos, 2002, 8)



 FLUJOGRAMA ,
SUBDIRECCION DE DESARROLLO ACADEMICO

ELABORACION DEL PROGRAMA ACADEMICO ANUAL

INCIO

DPDA-Direccion de  Planeacion vy

h 4 Desarrollo Académico
Elabora los formates | SDA-Subdireccion de Desarrollo
del programa de i Académico
aclividades académicas i SPP-Subdireccion  de  Planeacion
+ g Programacién
I
Presenta a la DPDA el NO :l
formato para su — —
aprobacion
Sl
Envia a las Direcciones
de Area y les solicila su
programa
Direcciones envian
informacion a la DPDA
La DPDA envia a la
SDA la informacion
recibida
SDA recibe y disena el
programa academico
anual
SDA solicita a la SPP
disefie unposterpara [~ T T T i
la difusién del programa :
i
v i
H
SPP disena el poster y NO !
lo envia a la SDA —> —>
S
Envia a las Escuelas y
Facultades el programa
academico
Envia a DCS el
programa para difusion
en Gaceta UNAM
Disena y revisa los A
programas de los
eventos académicos
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Hace moditicaciones y
las envia a las dreas
involucradas

v

Hacen las correcciones
a sus programas y las
envia a la SDA

v

SDA facilita y supervisa
el uso aulas y equipo

v

SDA entrega formatos
de evaluacion del
evento académico

v

Direcciones aplican las
evaluaciones y las
envian a la SDA

v

SDA procesa la
informacion de las
evaluaciones

v

SDA envia a
Direcciones informe de
evaluacion

v

SDA elabora y registra
constancias de
participacion

v

SDA elabora informe
mensual reportando no.
de participantes
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En los flujogramas es posible identificar el nivel de relacion que existe entre las
autoridades y los subordinados, son los primeros los que determinan a quienes se les asignan
determinadas actividades y responsabilidades; también se pueden detectar algunas relaciones
que se dan de manera constante, como en el momento de elaborar los informes mensuales de
actividades, todas las demids Direcciones de Area que conforman la DGADyR entran en
contacto con la Subdireccién de Planeacion y Programacion, o bien, cuando se elabora y
desarrolla el Programa Académico Anual, una vez mds todas las dreas se involucran
directamente con la Subdireccién de Desarrollo Académico, al ser esta la responsable de este

Programa.

Es posible identificar que el grado de interrelacion que existe entre la DPDA, sus
subdirecciones y las demds dreas que componen la Direccién General es muy alto, toda vez
que es a partir de la informacion que se genera en las otras direcciones y en las subdirecciones

que se pueden llevar a cabo las actividades de la DPDA.

Otro aspecto que queda de manifiesto en ambos lujogramas es la posibilidad de
establecer relacion entre ambos, pues a pesar de ser tan especificas las funciones de cada una,
finalmente ambas elaboran programas de trabajo y ambas establecen relaciones directas con

todas las demas dreas.

Los flujogramas dejan de manifiesto la existencia no sélo de pasos en un proceso, sino
también relaciones y la participacién del individuo y el uso de recursos materiales, por lo que
tambicn deben ser considerados para el andlisis de la estructura formal de la organizacion los

recursos humanos y tecnolégicos de los que dispone para alcanzar su objetivo.

Inventario de recursos humanos y tecnoligicos
En la estructura formal de la organizacion es posible identificar la presencia de
recursos, humanos y tecnoldgicos que, relacionados entre si, ayudan a la organizacion a

alcanzar de forma éptima el o los objetivos por los que ha sido creada.
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Como ya se reportd, en el organigrama se describe la existencia de tres Subdirccciones;
sin embargo, en la realidad sélo pertenecen a la DPDA dos de ellas: la de Planeacion y
Programacién, y la de Desarrollo Académico, de ahi que sélo sea considerado el personal que

integra ambas subdirecciones.

Recursos Humanos

Aunque los fujogramas presentan la existencia de una direccion de drea y dos
subdirecciones, realizar el trabajo en cualquiera de estas dreas, requiere de la intervencion de
otros miembros: la Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico estd conformada por 29
personas, clasificadas por el tipo de contrato que tienen:

% Personal de base: |5 miembros
| Jefe de Biblioteca
| Jefe de Servicios
1 Bibliotecario
3 Dibujantes
I Secretaria
3 Intendencia
3 Vigilantes
I Jardinero

I Multicopista

+* Académicos: 5 miembros
2 Profesor de asignatura “A” (40 horas) interinos
2 Profesor de asignatura A" (20 horas) interinos
I Técnico titular (40 horas) definitivo

< Confianza: 9 miembros

I Director

2 Subdirectores

2 Coordinadores
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I Jefe de Departamento

3 Asistentes de procesos

Este inventario de recursos humanos, permite identificar el tipo y el nimero de
miembros que conforman la DPDA; sin embargo, no en todos los casos cumplen o realizan las
funciones de su tipo de contrato, caso concreto el de los académicos que realizan funciones
administrativas mas que docentes, pues la oportunidad que éstos tienen de estar frente a un
grupo se da en algunos casos una vez al aio, durante la realizacion de un Diplomado; en tanto
que el personal de base, exige la asignacion de funciones de acuerdo con su catdlogo de

puestos, del que se habla con mayor detenimiento mis adelante.

Otro elemento a considerar en lo que se refiere a recursos humanos la existencia dentro
de la estructura organizacional de grupos formales e informales, que ayudan o afectan el

desarrollo o las tareas de la organizacidn.

% Grupos formales

Un grupo es “cualquier nimero de personas que interactian unas con otras, que estin
psicoldgicamente conscientes y que se perciben a si mismas como un grupo™. (Schein, 1982,
p.135) Los grupos pueden ser clasificados en formales ¢ informales. Los formales son aquellos
que conforma la organizacién para realizar una tarea especifica relacionada con la mision,
pueden ser permanentes y/o temporales. En la DPDA sus grupos formales permanentes estdn
determinados por la estructura de la organizacion y podrian resumirse en dos: Subdireccion de
Plancacion y Programacién, y Subdireccion de Desarrollo Académico.

En la figura siguiente se esquematizan los grupos formales que existen en la Direccién
de Planeacion y Desarrollo Académico, ubicando al personal reportado en el inventario de
recursos humanos realizado en parrafos anteriores. También es posible determinar como grupo
formal el de los mandos medios y superiores, es decir, al Director. a las Subdirectoras y al Jefe

de Departamento.
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Direccion de Planeacion v Desarrollo Académico

Subdireccion de Desarrollo
Académico

Subdireccion de Planeacion y
Programacion

Subdirectora
1 Jefe de Departamento
3 Académicos
I Asistente de Procesos
I Jefe de biblioteca
| Bibliotecario
1 Jefe de servicios
3 Intendencia
3 Vigilantes
1 Jardinero
I Multicopista
| Secretaria

Subdirectora
3 Dibujantes
| Académico
1 Téenico académico
2 Asistente de Procesos
2 Coordinadores

Figura 5. Grupos formales en la DPDA

También se identifican los grupos formales temporales formados solo para realizar
algin proyecto en particular, pero que al lograrlo se desintegra; este tipo de grupo se puede
identificar al involucrar a la DPDA en algin evento deportivo y es necesaria la participacion

del personal como Direccion, terminando el evento desaparece.

< Grupos informales
Por otro lado, existen también los llamados grupos informales creados por la necesidad
del ser humano de interactuar con sus semejantes. Existen necesidades que trascienden las

relaciones laborales y se satisfacen estableciendo relaciones personales con otros miembros.

Dentro de este tipo de grupos se encuentran los horizontales (mismo rango y drea), los
verticales (misma drea, diferente nivel) y los mixtos (diferente area, nivel, rango, localizacion
fisica). En la DPDA es posible identificar los tres tipos, cominmente se ve al personal
operativo-administrativo  compartiendo experiencias personales o laborales, también sc
identifican los verticales al convivir y compartirse momentos entre los subdirectores y los

operativos, que se vinculan por la afinidad de profesion u otro aspecto, y los mixtos, que
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propicia el encuentro del personal de diferentes dreas, ya sea a la hora de la comida o en
eventos sociales. En la figura siguiente se muestran los diferentes grupos informales que

existen.

Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico

Subdirectora de
Desarrollo Académico Coordinadores
Asistente de procesos Asistentes de Fefaide
Jefe de Biblioteca PROSER Departamento
Secretaria
. Jefe de Biblioteca Académicos
Director de Bibliotecario
Planeacion Jele de Servicios

Subdirectora de Intendencia
Plancacion Vigilantes

Figura 6. Grupos informales

La existencia de recursos humanos y el cumplimiento que éstos hacen del objetivo de la
organizacion hace necesaria la existencia de recursos materiales, de los cuales se sirve el

individuo para realizar de manera eficiente la tarea encomendada.

Recursos Tecnoldgicos

Paralelamente a la existencia de los recursos humanos en una organizacion se
encuentran los recursos tecnoldgicos, que de alguna manera también contribuyen a conseguir
el objetivo de la organizacion, pero no por si solos, sino como parte de las herramientas que
ayudan al ser humano a cumplir mejor y en el menor tiempo posible su tarea. Sin embargo, no
hay que dejar de lado que en ocasiones los recursos tecnoldgicos representan un obstdculo
para muchos de los recursos humanos, al eviltar su uso por falta de capacitacion o por

rehusarse a trabajar con ellos.

Como se reporto en el andlisis del entorno, las innovaciones tecnoldgicas, la DPDA se
encuentra conectada a la red, a través de un servidor que ha sido adquirido para tal efecto. Hay
en total 22 computadoras que van desde pentium 2 hasta pentium cuatro, éstas tltimas se

ubican en la Direccion y la Subdireccion de Planeacion y Programacion; hay 3 impresoras
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liser de blanco y negro y una de color, hay un candn, tres computadoras portitiles, dos

scanner, y por supuesto lineas telefonicas.

La existencia de todos estos recursos permiten realizar de manera éptima las funciones
de la DPDA, pues las computadoras ¢ impresoras resultan herramientas necesarias para la
claboracion de los programas de trabajo, para el diseno del material de difusién, y sobre todo
para mantener informada a la comunidad universitaria y al piablico en general de los servicios
que ofrece no sélo la DPDA, sino toda la DGADyR, pues es a través de estos recursos que sc
facilita la elaboracién de los materiales de difusion (tripticos, pdster) o documentos formales
(informes, reportes, estadisticas), los cuales tienen la funcion de brindar informacién a los

mandos superiores para que tomen decisiones.

Cabe mencionar que la nueva administracion considera el uso de herramientas y
adelantos tecnoldgicos, que permitan sistematizar el trabajo, no sélo de esta drea, sino de toda
la dependencia, eficientando los procesos que se realizan cotidianamente, por lo que tiene

programado adquirir mds y mejor equipo.

Todo lo anteriormente expuesto ha permitido observar que la DPDA esté estructurada
de manera funcional, paralela a toda es formalidad existen también una estructura de

autoridad, de la que se introdujo algo en el capitulo uno, el grado de formalizacicdn.

Estructura formal de poder//autoridad

Hay que partir de la idea de que hay una diferencia entre poder y autoridad. El poder
implica la habilidad para controlar a otros fisicamente a través de la manipulacion del premio-
castigo, o bien de la informacién; la autoridad es legitima cuando los miembros de la
organizacion llegan a un “consenso sobre 1) las base de donde se deriva un reglamento o una
ley y/o 2) el sistema por medio del cual se coloca a una persona en una posicion de autoridad™.

(Schein, 1982, p.23)

De acuerdo con lo anteriormente planteado Weber propone la existencia de cuatro tipos

de autoridad: la tradicional, basada en ¢l respeto al pasado y a las tradiciones: la racional-legal,
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en la que los miembros participan en la seleccion del sistema de gobierno; la carismatica,
basada en las cualidades personales y sobresalientes del individuo y la racional, en la que una
persona posee informacion, competencia o especialidad en algin problema que aqueje a la

organizacion.

Esta clasificacion permite reconocer que la DPDA tiene una estructura de autoridad
tradicional, en cuanto que los nombramientos los hace el Rector, el Secretario y el Director
General, esta situacién es conocida por todo el personal y no se encuentra legislada en algin
documento oficial. Sin embargo, tiene algunos destellos de racionalidad, ya que en el nivel
que sea, son los grados mds altos quienes deciden a quien poner de acuerdo con el perfil del

puesto y la problemdtica tan particular que enfrente el drea.

A partir de la identificacion del tipo de autoridad que caracteriza a la DPDA es posible
plantear también que la estructura de autoridad es jerdrquica, ya que las decisiones son
tomadas por el Director (la cabeza) y bajan a los siguientes niveles del organigrama. Los
subdirectores tienen la autoridad para tomar decisiones y mandar a los miembros de los
siguientes niveles para cumplir con los objetivos, pero no dejan de estar controlados por su
superior, ¢l Director de Planeacion. Conforme van bajando los niveles en el organigrama, va

aumentando la idea del obedecer sobre el mandar.

De aqui surge la idea de presentar la estructura de autoridad mediante “la curva de
control expresa cudnto control puede ejercer un grupo determinado sobre otros grupos en una

organizacion”. (Mayntz, 1996, p. 130)

Se han identificado cuatro formas de curvas de control, la democrdtica en donde la
mayor influencia estd en los miembros de la organizacion, la autoritaria, en la cual domina el
rango mds alto de la organizacion, el laissez faire, en la que los grupos del nivel que sean
hacen lo que quieren y por dltimo la polidrquica, en donde el control es muy alto pero no hay

un grupo determinado que lo ¢jerza.
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Figura 7. Tomada de Mayntz. 1996, p. 130

Como ya ha sido mencionado anteriormente, la DPDA  pasé por cambios
administrativos, por lo que es imposible determinar la existencia de una curva de control
definida, lo que refleja la gran inestabilidad. Sin embargo, se puede decir que ha pasado de

tener un control autoritario a un laissez faire y también a un control polidrquico.

Otro par de aspectos importantes que son considerados en este apartado refieren a los

grados de control y a los grados de motivacién que existen en la organizacion.

Grados de control
Para entender esta parte es necesario remitirse al concepto que Max Weber sostiene de

dominacion o autoridad que es “la probabilidad de que las 6rdenes especificas encuentren



obediencia en grupos dados de personas™. (Mayntz, 1996, p. 134) Esto es, la relacion que

existe entre puestos y funciones y no de la influencia que se puede ¢jercer sobre una persona.

Mayntz sostiene que en su mayoria las organizaciones pertenecen al tipo de
dominacion legal, ya que tienen un orden establecido, un minimo de reglas formuladas sin

considerar al recurso humano, y con un minimo de derechos y obligaciones.

Partiendo de lo anterior, en la DPDA no existe un documento en el que se hayan
establecido normas de comportamiento, sin embargo con la existencia de manuales de
organizacién y procedimientos, se podria hablar de un control, pero hay que recordar que este

tipo de documentos son “confidenciales™ y por esta razon son inaplicables.

Pero de acuerdo con lo que plantea Weber y Mayntz, el grado de control no implica
necesariamente que exista por escrito, sino que refieren al control implicito que trae consigo
los marcados niveles jeriarquicos que existen en la DPDA, por lo que se puede decir que no
existe un grado de control entre €l que manda y €l que obedece, establecido de manera formal;
sin embargo, el grado de control que existe se da por acuerdos dados de manera informal, o
bien por el compromiso que existe entre el personal operativo con su superior o con la
filosofia de la institucion. Claro ejemplo es ¢l Jefe del CEDDyR, el cual por su categoria no
deberia considerar ningin nivel jerarquico mds arriba que €l sin embargo. €l reconoce a la
Subdirectora de Desarrollo Académico, como su jele inmediato superior y por tanto se

establece un compromiso personal que existe entre ambos.

Otro aspecto que vale la pena mencionar es la experiencia y capacidad del personal, lo
que lleva a plantear que entre mds experiencia y capacidad tenga el miembro subordinado
menor serd el control 0 mando que el jefe pueda ejercer sobre €l: en la DPDA, hay gente con
muchos anos de antigiiedad, que no necesariamente quiere decir que tienen capacidad para
desarrollar una tarea, por lo que en su mayoria las actividades a desarrollar son supervisadas y
controladas por la subdireccidn, o bien hay gente que no tiene mucho tiempo en la

dependencia y sabe qué y cémo hacerlo.
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Paralelo al ejercicio del poder de manera informal existen instrumentos oficiales de
control como la Ley Federal del Trabajo, el Contrato Colectivo de Trabajo, el Estatuto del
Personal Académico, a través de estos documentos se norman las relaciones laborales entre la
organizacion y sus miembros, ya sean de base o personal académico, pero es importante
destacar que para el personal de confianza no existe un documento de este tipo, por lo que en

su caso rige su comportamiento por el compromiso con los jefes inmediatos

Por lo anterior, puede decirse que el grado de control que se ejerce con el personal de
base y académicos, en la mayoria de los casos, s a través de instrumentos oficiales
normativos, no asi con el personal de confianza con el cual se establecen acuerdos informales,
pues generalmente este tipo de plazas son ocupadas por individuos que tienen una relacion

mas estrecha con los lideres de la organizacion.

Existen también mecanismos que permiten incentivar el desarrollo de los miembros, a
continuacién serd abordado el grado de motivacién que existe en la Direccion de Planeacion y

Desarrollo Académico,

Grado de motivacién
Paralelo a la existencia de control en una organizacion tambicn es posible encontrar
mecanismos de motivacion, los cuales hacen mads ligera la carga laboral. Generalmente, la

motivacion ayuda a que los miembros se integren y se sientan parte de la organizacion.

Partiendo de esta idea, uno de los grandes problemas a los que se debe enfrentar toda
organizacion es a la satisfaccion de las necesidades de sus miembros, para lo cual en muchos
de los casos se lleva a cabo un “contrato psicolégico, conjunto de expectativas que operan a
toda hora entre cualquier miembro y otros miembros y dirigentes de la organizacion™. (Schein,
1987, p. 20) con el dnico propdsito de mantener por mucho tiempo un alto nivel de eficiencia

y que el individuo por el simple hecho de pertenecer a €sta satisfaga sus necesidades.



Respecto de la motivacion existen algunas categorias propuestas por las diferentes

teorias sobre las necesidades basicas del hombre, en la figura siguiente estdn representados los

autores y la clasificacion que proponen.

TEORIAS SOBRE LAS NECESIDADES BASICAS DEL HOMBRE

I

+

L

[

.

+

Maslow - Alderfer Mc.  Clelland Herzberg,
Propone una 1. Necesidades de Considera que Identifica que las
jerarquizacion de las existencia existen ftres (ipos necesidades  estdn
necesidades: 2. Necesidades  de de necesidades: relacionadas con el
1. Fisiologicas relacionarse  con 1. De logro empleo

2. Seguridad olras personas 2. De poder

3. Pertenencia  y 3. Necesidades  de 3. De afiliacién

amor crecimiento

4. Reconocimiento y personal

realizacion del ego

Figura 8. Tomado de Schein. 1982, p. 81-83

Katz y Van Maanen, quienes identifican tres grupos de factores laborales que llamaron
“loci de la satisfaccion laboral™ 1) el trabajo mismo, 2) el contexto de interaccion y 3)

politicas organizacionales.

Partiendo de estas propuestas de clasificacion de las necesidades del individuo dentro
de una organizacion es posible identificar algunas de ellas en la DPDA, cabe destacar que los
estimulos tienen mucho que ver con el tipo de contrato que tienen los miembros; por un lado
el personal de base, cuentan con un contrato colectivo, que ano con aiio es revisado y
modificado en beneficio propio; algunas de las prestaciones de las que gozan son: goce de dias
ccondmicos, dias adicionales de vacaciones, en caso de no usarlos son pagados,
reconocimiento y estimulo econdémico por cada 5 anos de servicio, acumulacion de puntos

ara ingresar a la institucié amiliares.
ara ingresar a la institucion a familiare
El personal académico no goza de todos los beneficios que el sindicato ha alcanzado

para sus agremiados, debido al tipo de su contratacién. la gran mayoria son interinatos por lo

que aunque exista en el Estatuto del Personal (Legislacion Universitaria, 2002, p. 199)
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articulos en donde se establecen compromisos, obligaciones y beneficios, no son aplicables,

pues su situacion en irregular.

En el caso del personal de confianza se cuenta con un contrato, pero no existe algin
documento que norme o regule su quehacer en la organizacion, sin embargo gozan de algunas
prestaciones que se les otorgan como trabajadores al servicio del estado, dentro de los cuales

destaca el servicio médico.

Como parte de los estimulos econdmicos existen para todos los miembros los “premios
de calidad y eficiencia™ cada cuatro meses en el caso del personal de confianza, en los mandos
medios y superiores cada seis meses y el personal de base cada mes, los cuales se otorgan tras

la evaluacién realizada por el jefe inmediato superior.

Una vez mas se comprueba la existencia en la DPDA de documentos que regulan las
actividades en cuanto al control y motivacion del personal de la Direccion, pero cudntos de los
miembros conocen los documentos y exigen su cumplimiento y cudntas autoridades realmente
los conocen y aplican. Este es un problema que trae consigo la falta de compromiso y
pertenencia con la DPDA, es decir, la ausencia de un contrato psicolégico entre los miembros
y las autoridades de la organizacién, que no necesariamente implica un estimulo econémico,
sino también parte importante es el reconocimiento a la labor desempenada, pues cuando el
micembro se siente desmotivado deja de trabajar en beneficio de la organizacidn, lo hace por el

simple hecho de cumplir con su horario laboral.

Otro elemento importante a considerar en el andlisis de la estructura formal de la

organizacién es el que refiere a la comunicacion, la cual se presenta en los pdrralos siguientes.

Estructura Formal de Comunicacion
Mayntz reconoce que ademds de la formalizacion de la organizacion existen dos
aspectos importantes en el estudio de una organizacidn, la estructura de la autoridad y la

estructura de la comunicacion, la primera ya ha sido analizada: considerando que a partir de la
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comunicacion es posible emitir o transmitir drdenes y también informacion que es necesaria

ya sea para decidir u ordenar con rumbo a un fin determinado.

Ademas, sostiene que la comunicacion se puede establecer en diferentes niveles y
sentidos, esto es, de arriba a bajo, o viceversa, de posiciones o niveles iguales o diferentes, o
bien, en sentido vertical, pero también es importante reconocer el tipo de contenido que se da,
el cual puede ir desde un informe, una orden, notificaciones, entre otros; y también identificar

el medio usado, ya sea de forma oral y/o escrita.

Partiendo de la idea de que la DPDA es una organizacion con una estructura jerdrquica
podria caracterizarse que las lineas de comunicacion estdn fuertemente trazadas en sentido
vertical de arriba abajo, pero también hay momentos en que la comunicacidn se da en sentido
horizontal, cuando por alguna circunstancia todo el personal estd involucrado en una tarea
grupal y no individual, o también aquella que se da entre los integrantes de un mismo nivel,
Ildmese personal de base, académicos o de confianza, pero de niveles inferiores, esto es en lo

que respecta a la comunicacion oral.

Hablar de la comunicacion escrita en la Direccidn lleva a establecer que existe y se da a
través de documentos internos (memordndums, tarjetas informativas), generalmente se lleva a
cabo cuando se establece relacién con un drea externa, al interior de la DPDA se da sélo
cuando el asunto a tratar es muy delicado, y se debe dejar constancias de que ¢l compromiso

existio.
La estructura de comunicacion que una organizacion tiene es posible describirla

grificamente a través del uso de grafos, los cuales estdn formados por puntos que se unen

entre si por medio de lineas.
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Figura 9. Estructura de comunicacion de la DPDA.

La figura anterior permite identificar que la estructura de comunicacién estd
determinada por la estructura jerarquica propuesta por la organizacion; es decir, respeta el
organigrama, existen lineas verticales, las cuales descienden en cada nivel, a través de las
cuales los grupos formales se mantienen comunicadas; también se dan lineas horizontales que
se dan en el mismo nivel, lo que permite la creacion de los grupos informales, mencionados
anteriormente. Se puede dar la comunicacion entre el Director y algin miembro de un nivel
bajo, siempre que la tarea a realizar sea muy especifica, aunque siempre se procura respetar los

niveles jerarquicos.

Otro elemento que forma parte del estudio de la dimension formal de la organizacion,
estd relacionado con el reclutamiento y seleccion de nuevos miembros, estos procesos
deberian ser de gran importancia para la DPDA, pues a partir de esta seleccion se podria
garantizar de alguna forma la productividad; en los parrafos siguientes se identifica la

existencia de procesos de seleccidn, sin embargo, una vez mds parecen elementos decorativos.

Proceso formal de reclutamiento, seleccion e induccion
“La organizacion es un plan de actividades humanas que no empieza a funcionar hasta
que no se hayan reclutado las personas que van a desempenar los diversos roles o a realizar las

actividades previstas™. (Schein, 1982, p. 19)

Esto lleva a plantear que el principal problema al que una organizacién se debe
enfrentar es como reclutar, seleccionar, entrenar y asignar al personal para que cumpla
satisfactoriamente el objetivo. Este problema puede ser dividido en dos, por un lado considerar

que no todos los individuos tienen las mismas necesidades y expectativas, y por el otro la
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asignacion idénea del personal a un cargo, hay que considerar que en este caso ¢l cargo o

puesto podria ser la constante y el individuo, la variable.

Este proceso hace necesario remitirse a los documentos normativos mencionados
anteriormente: el Contrato Colectivo de Trabajo y los Estatutos del Personal Administrativo y

Académico.

En estos documentos se norman los requisitos de ingreso, promocion y permanencia de
todo el personal, de acuerdo con su tipo de contratacion, en el Articulo 13 del Estatuto del
Personal Académico se establecen los requisitos para obtener una plaza de téenico académico,
en los articulos subsecuentes, se establecen los procedimientos a seguir para la seleccion del
personal por parte de las autoridades de la dependencia. Aqui es importante reconocer la
existencia de cuerpos colegiados, los cuales son responsables de la evaluacion de los

aspirantes: el Consejo Asesor, Consejo Técnico Afin y la Comision Dictaminadora.

De manera general el proceso de seleccion implica:

a) El director de la dependencia somete a consideracion de los cuerpos colegiados la
convocatoria y una vez aprobada la publica.

b) En la convocatoria se establecen los requisitos para ocupar la plaza y se indica la
fecha limite para recibir candidaturas, la cual no serd menor de 15 dias. También
deberd contener la clase de prucbas a que deberdn sujetarse los candidatos.

¢) Las solicitudes se presentan directamente en la dependencia.

d) El Director presenta a la Comision Dictaminadora al candidato.

[¢]

La Comisién Dictaminadora somete a Consejo Téenico Afin la resolucion.

En lo que respecta al personal administrativo, también existe un Estatuto del Personal
Administrativo, en ¢l que también se ponen de manifiesto las condiciones de trabajo del
personal. Cabe destacar, que ni en el Estatuto ni en el Contrato Colectivo se especifican los
requisitos de ingreso de los trabajadores. Ademds existe un catdlogo de puestos, en ¢l cual se

establecen las actividades que el personal deberd realizar de acuerdo con la plaza que ocupa y
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cuando éste es violado por algin mando medio o superior, inmediatamente se cuenta con la

presencia del sindicato.

Pese a la existencia de documentos que reglamentan el proceso de reclutamiento,
seleccion e induccién al interior de la UNAM y por tanto de la DPDA, el proceso que
realmente se sigue es otro; las plazas de base son otorgadas a los familiares o amigos de los
trabajadores en activo, mediante un puntaje que acumulan con su participacion y asistencia a
eventos sindicales. El personal académico llega a la Direccion por recomendacion o porque en
algtin momento de su vida estudiantil formaron parte de algdn equipo representativo y han
estado relacionados con la dependencia de manera directa y las plazas de confianza son
otorgadas, por los niveles de mandos medios y superiores, a personas conocidas con

anterioridad, o bien, por compromisos politicos.

Respecto a los procesos de induccion que la Universidad ofrece para el personal se da a
través de un curso “Bienvenido a la UNAM™ cuyos contenidos contemplan la mision de la
UNAM, la importancia de las funciones del trabajador en su entorno laboral, el lema y escudo,
acontecimientos importantes de la UNAM e infraestructura y comunidad universitaria. Sin
embargo, la asistencia es obligatoria para mandos medios v superiores, en el caso del personal
de base y confianza de niveles operativos, no es obligatorio y de estar interesados en asistir
deberin tener la autorizacion de su jefe inmediato superior. Especificamente la DGADyR y

mucho menos la DPDA no tienen programas de induccion.

Ha sido contrastada la formalidad con la realidad de la organizacion, la DPDA cuenta
con instrumentos que guian su proceder cotidiano, y otros tantos en los que ponen de
manifiesto los procesos que la misma Universidad ha establecido, para regular su
funcionamiento; sin embargo, las realidades que cada una de las dependencias que la
conforman enfrentan son muy diversas, por lo que es imposible aplicar cada uno de los
instrumentos normativos, haciéndose ajustes de acuerdo a la problemdtica especifica de cada

dependencia, lo que permite identificar una clara diferencia entre lo que se dice y se hace.
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Como se ha visto hasta aqui todos los procesos que se dan al interior de la organizacion
aunque estin establecidos en documentos normativos, estin intimamente relacionados con el
estilo de direccidn, es decir, son aplicables de acuerdo al interés personal del lider en turno.

Este aspecto serd analizado en los siguientes parrafos.

Estilos Gerenciales

Partiendo de la idea de que el ser humano forma parte de las organizaciones y que para
entender su funcionamiento es necesario analizar su comportamiento, se debe poner especial
atencion en aquellos que tienen en sus manos el rumbo de la organizacion, es decir, los
gerentes o directivos, que son los que toman decisiones, y los que con su estilo de direccion
influyen en el comportamiento del resto de los miembros. Mc Gregor seiiala que “todo gerente
tiecne una concepeion del mundo, y parte de esa concepeion es la respuesta al por qué la gente

trabaja y por qué debe uno motivarla y dirigirla”. (Schein, 1982, p. 49)

Schein considera que existen tres supuestos que permiten entender el comportamiento
gerencial, al primero lo llama racional-econémico, los cuales clasifican al ser humano en dos
grupos: aquellos a quienes no les puedes tener confianza, sélo les motiva el dinero, y aquellos
en los que si puedes tener confianza, son los que se encuentran mds motivados; el segundo
social, en el cual al ser humano le importa mds ser aceptado y tener buenas relaciones con sus
compaineros que el incentivo econdmico; y el tercero auto-actualizacion, que refiere a que el
individuo no sélo satisfaga sus necesidades sociales, sino que encuentre su trabajo como algo

interesante que lo haga sentirse orgulloso e importante.

Mayntz también hace una propuesta del estudio del estilo gerencial y plantea la
existencia de tres tipos: el autoritario, recurre a la disciplina rigida y a medidas arbitrarias; ¢l
democrdtico, implica la toma de decisiones conjuntamente con los miembros y el laissez faire,

que significa dejar hacer, dejar pasar, dandoles mando a todos los miembros.
Resulta imposible ubicar a la DPDA en una sola categoria de las propuestas por

Mayntz o Schein, pues hay que considerar que la organizacién pasa por diferentes momentos y

situaciones que la hacen cambiar la actitud y estilo gerencial del lider; haciendo referencia
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nuevamente al momento coyuntural de la DPDA, pero se puede manifestar que de acuerdo con
las categorias de Mayntz, antes de enero de 2004, el estilo gerencial de la Directora General
era autoritario, ella era la responsable y dnica persona capaz de tomar decisiones, estaba
involucrada en todos los asuntos y a todos los niveles de la Direccidn y su estilo se extendio a
los Directores de Area, nadie era libre de expresar opinién o tomar alguna decision por

irrelevante que fuera sin antes haberlo consultado con la Directora.

Tras la salida de la Directora General y mas tarde de la Directora de Planeacion y
Desarrollo Académico, febrero de 2004, asume el puesto un nuevo jefe, y cambia el estilo
gerencial, aunque se sigue consultando al Director General para la toma de decisiones; su
comportamiento generalmente se perfila al del tipo laissez faire, toda vez que en la mayoria de
los casos y a todos los niveles, los miembros hacen lo que quieren o como quieren, sin que
exista un castigo o represalia, el Director no persigue a sus subordinados; también hay rasgos
democrdticos, los cuales surgen cuando ante el desconocimiento de alglin proceso muy

especifico se hace una consulta si no a todos los miembros al menos a algunos de ellos para

tomar una decision.

Cabe mencionar que el personal que labora en la dependencia tiene la experiencia y en
u mayoria tienen mas de dos anos de antigiiedad en la DPDA, lo que les permite conocer como
y en qué tiempos se deben hacer las cosas, por lo que no es necesario un control estricto, esto
aunado a que el Director viene de otro ambiente laboral, trata de adaptarse a los tiempos y
formas de la administracion publica; de ahi su estilo de dejar hacer a todo el mundo lo que

quiera.

Harold Wilensky reconoce como un jefe de grupo de gran rendimiento al que “planea,
manda y coordina en vez de hacer lo mismo que ellos; no estd tan orientado hacia la
produccion como hacia el bienestar de sus subordinados, tiene un interés personal por ellos, es
comprensivo y no castiga las faltas con dureza; ademds, evita una fiscalizacion estricta y deja
lugar a su gente para su propia iniciativa y para una actuacion independiente™. (Mayntz, 1996,

p.169)
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Por lo anterior, se puede decir que el Director de la DPDA tiene muchas de las
caracteristicas que Wilensky propone, es una persona comprensiva, no castiga las faltas con
dureza y evita ¢l control y fiscalizacion directa, deja que cada quien haga lo que sabe que tiene
que hacer, pero esto ha provocado confusion en el personal, pues el cambio de estilos es muy
marcado y no falta quien aproveche esta situacién para realizar cambios de acuerdo a sus

intereses dejando a un lado el proyecto de la organizacion.

Han sido descritos y analizados los aspectos que implican el estudio de la estructura
formal de la organizacion; sin embargo, seria importante conocer ¢l punto de vista de algunos
de los miembros que intervienen en los procesos productivos de la organizacion, al ser quienes
enfrentan de manera directa la existencia y aplicacion de los documentos normativos que se
han creado alrededor de la organizacion. También es importante conocer su proyecto personal
para conocer si la organizacion de algin modo satisface sus necesidades inmediatas, o si es
necesario implementar mecanismos de motivacién y reconocimiento que les permitan sentirse
satisfechos con lo la tarea que realizan cotidianamente en pro de la DPDA, y por dltimo, pero
no menos importante serd conocer la opinion que se tiene del lider y de su estilo gerencial,

sobre todo ante los cambios tan marcados en cuanto al estilo de direccion.

Por lo anterior, es necesario conocer las representaciones que los miembros tienen de la

organizacion, pues de algin modo enriquecen el andlisis de la organizacion.

3. Representaciones de los miembros de la dimension formal

En este apartado son recogidas las voces de los miembros de la DPDA, con el propoésito
de conocer sus puntos de vista, y enriquecer esta investigacién. De acuerdo con Morgan una
representacion “‘es rol productivo que inconscientemente interviene en la estructuracion de
nuestro mundo, aunque estas realidades pueden tener por si mismas el habito de imposicién en

nosotros, porque las cosas son asi™. (1982, p. 117 - 118)

Primeramente serd necesario establecer la metodologia y la técnica empleada para tal

efecto, para después dar paso al procesamiento del trabajo de campo realizado.
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3.1 Metodologia basica de la bisqueda de representaciones

En los pdrrafos siguientes se describe la metodologia que se siguié para obtener las
representaciones que los miembros de la Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico
tienen de su dimension formal. Por lo que es necesario establecer como objetivo general:
Conocer las opiniones y representaciones que los miembros de la Direccion de Planeacion v
Desarrollo Académico tienen de la dimension formal de esta organizacion, a través de la

realizacion de entrevistas enfocadas.

Objetivos particulares
< Conocer lo que piensan los miembros de la DPDA del proyecto organizacional
<  Sondear el proyecto personal de los miembros de la DPDA

< Conocer lo que piensan los miembros del lider de la DPDA

< Proyecto organizacional
< Proyecto personal

»  Liderazgo

3.2 Técnica de investigacién

La téenica de investigacion usada para obtener las representaciones de los miembros es
la que Francisco Sierra identifica como “entrevista enfocada™, esta téenica permite establecer
un foco o un tema de interés, hacia el cual se va a dirigir la conversacion. Ademds, es
importante reconocer que los entrevistados tienen relacion con el tema de interés, a la vez que
forman parte de diferentes sectores, lo que permite tener un panorama mas amplio por la

diversidad de criterios y perspectivas.
Por todo lo expuesto en los apartados anteriores es posible distinguir diferencias entre

sus miembros: el tipo de contrato, el nivel académico, el desarrollo profesional y la

participacion que han tenido en la Direccion de Plancacion y Desarrollo Académico. Fueron
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seleccionados tres miembros: un académico, uno de base y uno de confianza, en el cuadro

siguiente se detallan caracteristicas de ellos.

Personal de Base

Personal Académico

Personal de Confianza

25 anos de antigiiedad
Jefe de Biblioteca

Pasante de biologia

9 anos de antigliedad
Profesor de asignatura

Licenciado en derecho

7 anos de antigiiedad
Coordinador de informatica

Ingeniero en sistemas

Entrenador de tackwondo

Las entrevistas se realizaron en diferentes escenarios, dos de ellas en las instalaciones
de la Direccion General y una fuera de ella, con una duracion de aproximadamente 90

minutos.

La informacién obtenida durante la realizacién de las entrevistas es presentada a través

de matrices de doble entrada.

ENTREVISTADO 1.O QUE PIENSA DE LA DIMENSION FORMAL

PERSONAL DE BASE Ingreso

26 ANOS DE ANTIGUEDAD |+ Ingresé por recomendacion de mi hermano

PASANTE DE BIOLOGIA % No pas¢ por un proceso de seleccion. antes no habia catilogo de puestos

s El catdlogo de puestos es un logro de mi sindicato y de las mdximas autoridades
de la UNAM

< Nunca fui objeto de cursos de induccion

Ha escalado diferentes puestos ingreso como auxiliar de intendencia y ahora es jefe
de biblioteca

Misién y objetivos de la dependencia

#  Conozco este tipo de informacion se publica en la Gaceta UNAM

< El trabajo de Direccion en sus inicios era muy fuerte y reconocido

s Todo lo que conozeo de la Direccion es gracias a que se publica en Gaceta
UNAM

% Solo dos administraciones han reconocido al equipo de trabajo

Aunque sus funciones son muy (éenicas: atencién a usuarios. elaboracion de

catilogos s sicnte parte de la Misién porque estid ayudando en la preparacion

académica de deportistas v entrenadores

Problemas
% Uno de los principales problemas es la comunicacion

% La informacion solo se da entre los mandos medios y superiores
Desatortunadamente los planes de trabajo no incluyen al personal de base
Cuando la gente desconoce la informacion no lucha por la dependencia. no se

prepara
Es vergonzoso que los objetivos y logros estén en el papel estamos tocando

fondo

o o
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% La dependencia ha decaido

P Tuve la oportunidad de ver el tiempo de las vacas gordas en el deporte
universitario

»  Hay muchas lineas de poder muy fuerte

o

e

< Intereses personales estin supeditados a los intereses de la dependencia
<+ El decaimiento de la dependencia se debe a que los directores generales le dan

importancia a diferentes dreas y no traen un proyecto unificador en el que
respalde y se le dé importancia a todas las dreas que la componen
<+ No se valora la labor del personal de base

Reconoce la importancia de las tareas de la DPDA, pero no tiene muy claros ni los
objetivos ni funciones sustantivas del drea

%+ Se le da mds importancia a otros proyectos pero no a la planeacion

% Se dedica a dar cursos

<+ Se supone que esta drea debe planificar. pero ni yo sé de que se trata

Hablar de otros periodos de la Direccion lo Hevan a recordar dos administraciones en
las que verdaderamente lo hicieron sentir parte del equipo
< Con Elena Subiraths y Mdnica Torres me senti parte de la Direccion

.,

*  Me hicieron sentir atil ¢ importante

o

Respecto de los cambios administrativos comento
*»  Siempre que hay cambio de administracién hay cambio de programas
El poder corrompe al ser humano

PERSONAL DE CONFIANZA
§ ANOS DE ANTIGUEDAD
INGENIERO EN SISTEMAS

Ingreso

¢ Llegué a la DGADyR. por una recomendacion de una amiga

< Daba clases en la Facultad de Medicina de informitica y ahi me avisaron que
estaban buscando un ingeniero en sistemas

Procesos de seleccion. induccion y evaluacion

< Me entrevistaron y ese fue el proceso de seleccion por el que pasé

< Como nadie pasa por un proceso de seleccion no siempre estas ubicado en el drea
que te corresponde de acuerdo a tu perfil

< El personal esti desaprovechado no hay una evaluacion rea

¢ Hay exceso de personal. se deberia hacer una evaluacion del personal v quedarse
s0lo con los que funcionan

<+ Es importante que halaguen y reconozean tu trabajo, porque lo seguirds haciendo
con gusto

¢+ El reconocimiento repercute en el rendimiento y la calidad

Mision y objetivos de la dependencia

% Desde mi ingreso mi entonces jefa directa Directora de Medicina del Deporte me
habld de mis funciones

< La mision de la Direccion General la conoct en una reunion de planeacion
estratégica que organizaron los directores de esa €poca

<+ Mi condicion de coordinador me permite que en eventos de planeacién me tomen
en cuenta por eso estoy enterado

<+ Es importante conocer el lugar, importancia y funcion de la dependencia

«+ La principal funcion es el apoyo en la logistica de los eventos

Problemas

< Uno de los principales problemas es que no se estd comunicada toda el drea y
mucho menos con las demds direcciones

**  Se desconocen las actividades que cada direa realiza

PERSONAL ACADEMICO
ANTIGUEDAD 8 ANOS
ABOGADO. ENTRENADOR

Ingreso

% Llegué a la DGADyR porque conocia a José Samano (uno de los entrenadores
mis reconocidos en la Dependencia)
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% Me invito a inscribirme a la licenciatura en Tackwondo

< Ingresé al Centro de Educacion Continua de Estudios Superiores del Deporte en
1987

<+ Con ¢l cambio de administracion en la rectoria se vino abajo el provecto de la
licenciatura y se manejé como un diplomado

Procesos de seleccion. induccion y evaluacion

< Me invitaron a dar la parte teérica del tackwondo

¢ Me contrataron por honorarios

<+ Para 1996 me dan una plaza de profesor de asignatura

%+ No fui objeto de ningiin proceso de seleccién y mucho menos de induccion

% La evaluacién la hicieron mis jefes directos por eso me dieron la plaza de

académico

Mision y objetivos de la Dependencia

% Durante la administracion del matemitico se hizo el planteamiento de dar a
conocer la mision de la dependencia

%+ No la tengo muy clara pero tiene que ver con el deporte de alto rendimiento. con
los deportistas. con la importancia del desarrollo paralelo que debe haber entre
formacion académica y deportiva

%+ La mision es s6lo un discurso demagdgico y hay a quien no le interesa

< No conozco claramente los objetivos pero supongo que deben estar relacionados
con la importancia del deporte formativo, del deporte competitivo

¢ La Direccion de Planeacion no le veo que tenga objetivos claros

«“* Supongo que tuvieron pero la verdad ahorita no se nota

< También imagino la estructura pero a mi nadie me presento con los jefes

 Creo que la DPDA deberia ser el eje rector de la dependencia pero si fo hace o no.
€50 @ mi no me importa. yo ni enterado estoy

Problemas

<+ Con el cambio administrativo generalmente se dan también cambio de funciones.
de programas de todo

< El desinterés de las administraciones en el erecimiento del personal académico y
en las actividades académicas propiamente

ENTREVISTADO

PROYECTO PERSONAL

PERSONAL DE BASE
26 ANOS DE J\NTIGUE’DAI)
PASANTE DE BIOLOGIA

En octubre de 2003 le dieron su bono por cumplir 25 anos de antigticdad

< En 3 anos abandono la institucién

<+ Me voy triste pero me voy satistecho con lo logrado durante este tiempo

< Estoy agradecido con la Universidad aqui estudie. ¥ ahora tengo un trabajo que
me permite darle a mi familia una vida digna. ademas de darme la oportunidad de
meter a mi hijo a trabajar a la dependencia

« Trabajar aqui me permitié conocer gente muy importante del medio deportivo

Con ligrimas en los ojos agradecio la oportunidad que la anterior administracion le
dio

s Me regresaron la confianza en mi mismo

% Me hicieron sentir que mi trabajo era importante

* Me hicieron sentir un universitario honrado

> Traigo y traeré siempre la camiseta bien puesta

o,

B3

o

Confiado en que el deporte universitario regrese a las grandes ligas
%+ Ojald que mi humilde labor ayude en algo a recobrar o retomar la época de oro de
nuestro deporte puma

PERSONAL DE CONFIANZA
7 ANOS DE ANTIGUEDAD
INGENIERO EN SISTEMAS

Tiene 7 afios en la dependencia
%+ La dependencia ofrece un futuro incierto. porque aqui lo que importa son las
relaciones v no la capacidad de las personas
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“ No hay muchas expectativas de crecimiento en la dependencia

<+ Nocreo permanecer mucho tiempo mds

% Pucdo trabajar por mi cuenta

¢ Desafortunadamente te metes en un proceso que ya no te permite salir y te
envuelve el conformismo

<+ Llega un momento en que o trabajo no es reconocido como un logro sino solo

como parte del cumplimiento de tus funciones

PERSONAL ACADEMICO
ANTIGUEDAD 8 ANOS
ABOGADO. ENTRENADOR

< La dependencia tiene un futro impredecible

+#+ Lo que siempre ha importado son los intereses personales dejando a un lado los
institucionales

“* Me gustaria que se le diera mis importancia a la parte académica de la
dependencia y estoy seguro que podria colaborar muchisimo

< Estoy metido en muchos lados. porque la Universidad me lo permite

%+ Con el tipo de contratacién que tengo solo aspiro a obtener mi definitividad

Y si me dan mds horas pues bienvenidas

< Yo espero que venga una administracion con voluntad politica hacia la academia
y no sdlo a los aspectos politicos

** Yo trabajo en la universidad para el deporte

ENTREVISTADO

LO QUE PIENSAN DEL LIDERAZGO

PERSONAL DE BASE
26 ANOS DE ANTIGUE!)AI)
PASANTE DE BIOLOGIA

Ante el temor de ser grabado justo cuando se le pregunto respecto del lider. cuestiond

si estas declaraciones no lo comprometerian

“*  Durante todo este tiempo me he encontrado con dos administraciones en que los
lideres consideran al personal de base (Elena Subirats y Ménica Torres) aunque
no directamente de ésta dltima sino de mi jefa directa

*  Los jefes siempre guardan su distancia con los subordinados

La informacion es muy cerrada

Desconocen en su mayoria la normatividad del contrato colectivo de trabajo

Han violentado el contrato colectivo

Desperdician a los recursos humanos

No hay compromiso de parte de las autoridades para engrandecer el deporte

universitario

..0

Qoo o ol o

Dijo no poder opinar actualmente del lider

% Vino a conocer la biblioteca vy se interesod por digitalizar las publicaciones
periodicas

Se ve una persona que no conoce nada del deporte universitario

Serfa bueno que primero se empapara para poder proponer cambios en el drea

.,
Ex3

PERSONAL DE CONFIANZA
7 ANOS DE ANTIGUEDAD
INGENIERO EN SISTEMAS

*,
o

Actualmente estamos pasando por cambio administrativo

El lider es muy disperso

No se centra y concentra en lo que realmente son las tareas de la DPDA

» Nos va ocupando conforme nos va necesitando

<+ No se ha acercado con el equipo de trabajo para definir las lincas de accion. no
conocemos su plan de trabajo

%+ Se ausenta mucho

< Cumple muchas funciones pero sobre todo es el asesor de la Direccion General

% En otras administraciones hubo un gran acercamiento para conocer los intereses

del personal

*,
G

o

5

PERSONAL ACADEMICO
ANTIGUEDAD 8 ANOS
ABOGADO. ENTRENADOR

No ubica al actual lider de la organizaciéon ni a su antecesora

«+ Nunca se han tomado la molestia de acercarse v preguntarme quien soy v a qué
me dedico

% Siempre he pensado y me han hecho sentir un despotismo

e Tengo la cultura de “mientras no se metan conmigo™

%S¢ que tenemos nuevo director. pero no lo conozco

o~
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Una vez presentados los objetivos, la téenica de investigacion, los miembros a
entrevistar y el concentrado de opiniones en los siguientes apartados se presentan los

resultados del andlisis de la informacidn obtenida respecto de las tres Iineas de intercs.

3.3. Lo que la gente piensa sobre el proyecto organizacional

A través del tiempo los cambios administrativos en la Universidad han sido aceptados
por todo ¢l personal, como algo pasajero e incluso han aprendido a vivir con ello; sin embargo.
destacan que ha habido administraciones en las que el proyecto de trabajo ha sido claro y
sobre todo se han sentido involucrados y valorados.

Como se menciond en el capitulo anterior la DGADyR ha sufrido durante los Gltimos
aios miltiples cambios de titular, lo que ha traido una gran inestabilidad, para ¢l personal de
confianza, no asi para el personal de base y académicos. Estos dos dltimos sienten asegurado

su futuro en la organizacion, pues cuentan con el respaldo de su sindicato.

Respecto a la forma de ingresar a la DPDA en los tres casos coinciden, aun cuando su
ingreso fue a diferente categoria, todos llegaron a la dependencia por “una recomendacion de
amigos o familiares”, este es el mecanismo tradicional, no oficial, de ingreso a la DPDA, este

aspecto ya fue abordado en el proceso de reclutamiento.

Esta situacion ha permitido que el compromiso que el individuo tiene sea con la
persona que lo recomendd o invitd a trabajar en la DPDA mas que con la propia Direccidn,
esto es que no se sienta parte del proyecto organizacional, sino del proyecto personal del

amigo o familiar.

El ideario y filosofia se observan desde tres puntos de vista distintos un abogado, un
ingeniero en sistemas y un bidlogo, asi como diferentes son sus perfiles, diferentes son las
ideas que tienen de la misién y objetivos de la DPDA, “se dedica a dar cursos™, “su principal
funcidn es dar apoyo en la logistica de los eventos, “no tiene funciones claras™, esto es sélo el

reflejo del enorme abismo que existe entre el individuo y la organizacion.
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Esto en gran medida se debe a que los directivos consideran sin importancia mantener
informado al personal operativo de base “todo lo que conozco de la Direccidn es gracias a que
se publica en Gaceta UNAM™; situacion que cambia cuando se trata con personal de confianza
“mi condicion de coordinador me permite que en eventos de planeacién me tomen en cuenta
por eso estoy enterado™, o bien el planteamiento de un académico “no la tengo muy clara, pero
tiene que ver con la importancia del desarrollo paralelo que debe haber entre formacion

académica y deportiva™.

La estructura formal es otro punto a considerar, y en el cual todos coinciden cuando
identifican las lincas vy los niveles de poder; sin embargo en la identificacion de los mandos
medios, s6lo dos de ellos tienen perfectamente identificados al jefe inmediato y al Director, sin
embargo ¢l punto de vista del académico difiere “imagino la estructura, porque a mi nadie me

ha presentado a los jefes™.

Dos de ellos coinciden en la identificacion del principal problema de la DPDA “la
comunicacion”, aunque lo abordan de manera diferente, sobre todo por las lineas verticales
que existen “la informacion sélo se da entre mandos medios y superiores™ comenta el Jefe de
Biblioteca, el puesto de Coordinador se puede decir que es alto, por lo que €l enfoca el
problema de la comunicacién en otro sentido “las dreas no estdn integradas, se desconoce lo
que estdan haciendo™. Mientras que para el académico su principal preocupacion gira en torno
al “desinterés de las administraciones por el crecimiento del personal y de las actividades

académicas’.

A pesar de que en algunos aspectos los tres entrevistados coinciden existen claras
diferencias, que aparte del tipo de contrato que tienen, la formacion académica, la antigiiedad
que ticnen en la DPDA y el tipo de relaciones que han establecido con los demds miembros de
la organizacion. Sin embargo, los tres coinciden en reconocer que no existe intercs de parte de
las autoridades por crear un verdadero equipo de trabajo. por dar a conocer el objetivo de la

organizacion y hacerlos participes e importantes.



Pero también es importante conocer el proyecto personal de los miembros de la

organizacion para identificar si su proyecto coincide en algin punto con el de la DPDA.

3.4 Visos del proyecto personal de los miembros

Como se menciond en parralos anteriores ningin individuo es igual, por lo que habria
que reconocer las diferencias que cada uno de los miembros tiene para poder satisfacer de

algiin modo las necesidades de cada uno.

El Jefe de Biblioteca, dentro de 3 anos dejara la UNAM porque se va jubilado, pero
“traigo y traeré la camiseta bien puesta”™, durante los 26 anos que lleva en la dependencia se ha
topado con gente de todo tipo, las funciones que realiza le han permitido “conocer gente muy
importante del medio deportivo”™. Ademas de ser una persona comprometida y trabajadora,
tiene otras muchas cualidades como ser humano, pero es de destacarse que es una persona
sensible “estoy agradecido con la Universidad, aqui estudié, tengo un trabajo que me permite
darle a mi familia una vida digna y también me dio la oportunidad de meter a trabajar a mi

hijo™.

Su compromiso con la DPDA estd claro y definido, se siente parte del equipo de
trabajo, se siente reconocido por su jefe inmediato: confiado espera que la época de oro del
deporte puma regrese algin dia, con una gran emocion agradece la oportunidad de formar
parte del equipo de la Subdireccion de Desarrollo Académico™mi jefa directa me regresd la
confianza en mi mismo, me hizo sentir que mi trabajo era importante, me hizo sentir un

universitario honrado™.

Sin embargo, las cosas son diferentes para el Ingeniero, tiene ya siete anos en la DPDA,
reconoce que hay un futuro incierto, por los cambios administrativos y porque “no hay muchas
expectativas de crecimiento, aqui lo que importa son las relaciones y no la capacidad de las
personas”™. Su perfil académico le permite mirar otros horizontes “puedo trabajar por mi
cuenta, haciendo sistemas para la iniciativa privada”, no piensa permanecer mucho tiempo

mads “desafortunadamente te metes en procesos que terminan envolviéndote en el



conformismo™. Siempre s¢ ha sentido apoyado v respaldado, por lo que se siente
comprometido con la institucién, pero también “hay intereses personales que no coinciden con

los de la direccion™.

Todavia son mads diferentes las cosas para el Abogado, quien destaca por ser parte de la
primera generacion del Centro de Educacion Continua de Estudios Superiores del Deporte
(CECESD), ademis de ser abogado, haber estudiado actuaria y ser entrenador de tackwondo,
para €l la dependencia tiene un futuro impredecible, “lo que siempre ha importado son los
intereses personales, dejando a un lado los institucionales™. Su principal preocupacion es la
academia por lo que “espero que venga una administracion con voluntad hacia la academia y
no sélo a aspectos politicos™. Sus intereses estdn puestos en desarrollar y promover las
acciones académicas en la dependencia “me gustaria que se le diera mas importancia la parte
académica, cstoy seguro que podria colaborar muchisimo™. En espera de su definitividad esta
consciente de su papel dentro de la dependencia y reconoce que la Universidad le permite estar
metido en muchos lados, pero siempre enfocado a la academia y al deporte universitario “yo

trabajo en la universidad para el deporte™.

Como se pudo notar son diferentes los puntos de vista y los intereses de cada uno, sin
embargo ¢l punto coincidente es que los tres trabajan en y para el deporte universitario. Sin
embargo, una gran diferencia que existe entre los tres es que tanto el de base como el
académico tienen de algin modo su futuro asegurado en la Universidad, no asi para ¢l de
confianza, el cual esperard a que la persona que lo recomendd y mantiene, salga de la DPDA
para que ¢l también se vea obligado a dejar la Direccion, pero mientras siga en la UNAM

seguird sirviendo al deporte puma.
Han sido abordadas de manera implicita las relaciones que los miembros tienen con sus

jefes directos: pero hablar de liderazgo o el jefe directo siempre es un tema delicado, sin

embargo, se obtuvieron algunos puntos de vista que se tienen respecto a este tema.
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3. 5 Lo que la gente piensa sobre el liderazgo

La idea de hablar del lider de la organizacion, casi siempre trae consigo el temor a decir
algo inapropiado, sin embargo, en las condiciones en que se encuentra la DPDA, fue fdcil
hacerlo, los tres coinciden en que es poco tiempo para opinar de €I, pero por el tiempo o la
forma de conocerlo dicen “es una persona interesada, pero no conoce nada del deporte
universitario”, hay otro que dice que “no se centra y concentra en las tareas de la Direccién™ y
hay quien sabe que “tenemos nuevo director, pero no lo conozco™, en uno de los casos el
contacto con el lider duré escasos minutos, otro ni lo conoce y el tercero ha tenido mas
contacto con €l, por lo que opina “que no se ha acercado al equipo de trabajo para definir las
lincas de accidn, no conocemos su plan de trabajo™. Esto ha generado apatia entre el personal

operativo, pues esta falta de acercamiento, demuestra falta de interés por la gente.

Por otro lado, el tiempo que lleva el nuevo director al mando, permite establecer puntos
de comparacion entre esta administracion y la pasada, a lo que comentan “los jefes siempre
han guardado su distancia con los subordinados™, “en otras administraciones hubo un gran
acercamiento para conocer los intereses del personal”, pero hay quien de plano mejor evita
estar en el escenario “tengo la cultura del mientras no se metan conmigo es mejor, porque

siempre he pensado y me han hecho sentir un despotismo™.

Una de las ideas en la que coinciden los tres entrevistados es aquella que refiere al
lider, identifican la falta de interrelacion de éste con sus colaboradores, lo que provoca un
estilo gerencial laissez faire, cada uno sabe lo que tiene que hacer y €l trata de mantenerse al
margen de las actividades de cada uno de los miembros, desconoce en su mayoria la tarea

especifica que cada miembro realiza en la DPDA.

A partir de la bisqueda de las representaciones que se hizo es posible realizar una
comparacién de lo que la organizacién dice que es y la forma en como es vista por los
miembros, esto lleva a plantear, que existe una gran distancia entre el ser y el deber ser de la
organizacion, mientras que la DPDA cuenta con documentos normativos que regulan su

quehacer, no son aplicados en la realidad, pues los miembros en su mayoria desconocen la
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existencia de ¢éstos. Por otro lado, la gente estd acostumbrada a los cambios administrativos y
han aprendido a vivir con ello, actualmente no se sienten involucrados con el proyecto porque
lo desconocen y ademds no hay interés de conocerlo. El proyecto del personal se puede decir
que es mantenerse al margen de los sucesos, mientras que €stos no los afecten directamente,
ven a la dependencia como una oportunidad de permanecer mds no de crecer. Y respecto al
liderazgo, lo sienten muy desdibujado, sin presencia y por tanto sin interés de hacer las cosas

en equipo.

Ante esta situacion la organizacion debe tener en consideracion estos aspectos y
plantearse expectativas que le permitan alcanzar satisfactoriamente tanto el objetivo de la

DPDA como el de los individuos que la conforman.

4. Expectativas de la organizacion

Entendiendo por expectativas “lo que se espera”, a partir del andlisis de la dimension
formal y de las representaciones de los miembros, se vislumbra que la DPDA, trabaja y

seguird trabajando al ritmo que le marca la Direccion General.

Cabe destacar la existencia de un documento oficial “Plan Anual de Trabajo™ en el que
han sido establecidas metas para la DGADyR y para cada una de las Direcciones que la
componen; valdria la pena mencionar aquella que dirige ¢l rumbo que toda la Direccion
General y al cual estian dirigidos todos los esfuerzos de todas las dreas que la conforman:
“Colocar al deporte universitario dentro de los primeros 10 lugares a nivel nacional™.

(DGADyR, 2004, p. 5)

Sin embargo, las metas que se presentan en los siguientes pdrrafos estdn relacionadas
con el andlisis realizado de la dimension formal y la bisqueda de representaciones de los
miembros, toda vez, que es importante considerar al recurso humano, pues depende del

compromiso de €ste con la organizacion para poder alcanzar sus objetivos.



4.1 Metas en el corto y largo plazos

Plantear metas en una organizacion es una larea nada ficil, y menos cuando se cree que
la forma de hacer las cosas como se ha venido haciendo es la correcta, pero a partir del andlisis
realizado es posible plantear algunas de ellas:

<+ Establecer un claro acercamiento entre los lideres de la organizacion y los

miembros subordinados.

< Relacionar los objetivos personales con el objetivo propio de la organizacion.

% Mantener informados a los miembros de la direccion, rumbo o cambios que tenga
la organizacion.

¢ Formar un equipo de trabajo en el que todos los miembros se sientan importantes
en ¢l proceso.

%+ Incorporar a todos los miembros en el proyecto organizacional.

++ Dar a conocer los manuales de organizacion y procedimientos.

% Respetar la estructura (organigrama).

¢ Establecer lincas de comunicacién que sean menos rigidas y verticales.

Alcanzar cualquier meta, por sencilla que ésta sea, implica ¢l enfrentamiento de la
organizacion con problemas u obstdculos relacionados con la misma organizacion o con sus
miembros. los cuales deberin ser resueltos para conseguir el resultado deseado.

4.2 Problemas a resolver u obstaculos a enfrentar

De acuerdo con las metas establecidas y considerando la reestructuracion que esta

sufriendo la DPDA podrian ser identificados algunos obsticulos a enfrentar:
% La delimitacion de tareas, no se puede trabajar por separado o involucrar a todas

las dreas, pues se da la duplicidad de funciones y con ello enfrentamientos entre los

miembros involucrados.
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% La conformacion del equipo de trabajo, todos los miembros de la DPDA se deben
sentir parte de la organizacion, para juntos alcanzar de manera satisfactoria las
tarcas y responsabilidades de la DPDA.

% Terminar con la confidencialidad de los documentos normativos, involucrar a los
micmbros de la organizacion en la elaboracion de los manuales de organizacion y
procedimientos, para que €stos vean de manera formal el resultado que trae consigo
el trabajo que realizan diariamente.

% Incorporar a todo el personal en el proyecto organizacional, como ya se dijo
anteriormente, todos los individuos son diferentes en muchos aspectos.

% Lograr la coincidencia entre los objetivos de la organizacién y los que cada

miembro tiene.

Estos udltimos recobran mayor importancia si se logran resolver, pues se lograria
establecer un verdadero compromiso del individuo con el desarrollo institucional, pues vendria

de la mano uno del otro.

La organizacion debe ser capaz de reconocer mecanismos o planes a través de los
cuales podria dar solucién a los obsticulos que enfrenta para alcanzar sus metas, pero no es

tarea fdicil, pues intervienen muchos elementos y no sélo los deseos de la propia organizacion.

4.3 Planes de desarrollo y/o expansion

Hablar de planes de desarrollo, lleva a pensar en las oportunidades que la DPDA debe

aprovechar para alcanzar las metas planteadas.

Una oportunidad que la DPDA debe aprovechar es el momento coyuntural que se esta
dando, porque a partir de éste todas las propuestas de cambio que se quicran dar serdn
aceptadas por los miembros, los cuales, de alguna forma, estin acostumbrados a los cambios

que se dan cada cuatro anos.
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Por otro lado, la existencia de un cuerpo normativo tan grande, debiera facilitarle el
campo de accion a la DPDA y no obstaculizar su proceder y mucho menos servir de elemento

decorativo.

La experiencia que tienen los miembros de la organizacion deberia ser utilizada en pro
de la organizacién y no como obstdculo para su desarrollo. Desafortunadamente los vicios que

se tienen desde hace muchos afios se siguen promoviendo en todos los niveles.

La estructura con la que cuenta la DPDA, es otra oportunidad que debe aprovechar para
alcanzar el objetivo primordial de la organizacion, por lo que recuperar la subdireccion

perdida durante la pasada administracion se debe considerar accion prioritaria.

Incorporar a todo el personal en las tareas propias de la DPDA seria otra oportunidad
que tiene, reubicando a la gente de acuerdo con su perfil en las tarcas propias de profesion,

tracria consigo un mejor desempeno tanto del personal como de la DPDA.

Toda organizacidn aspira a estar formalizada, contar con una sélida estructura formal,
en la que todos los miembros encuentren su propia satisfaccion en la satisfaccion de los
objetivos de la organizacion, es decir, ser una organizacion habitable. Una vez mds serdn
retomadas las opiniones de los entrevistados para establecer los suefios y aspiraciones a

realizar en la organizacion.
4.4 Aspiraciones, suenos o deseos a realizar

Hablar de suenos o deseos que los miembros de la organizacion tienen respecto del
proyecto organizacional, de su proyecto personal y de la imagen del lider, puede resumirse en

sentirse importantes y Gtiles en las tareas propias de la DPDA. También implica sentirse parte

de €l, al ser considerado e informado de las actividades que la organizacion realiza.
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“El reconocimiento a tu trabajo, se vuelve algo indispensable™, esta idea la sostiene uno
de los entrevistados, ya que en ocasiones siente que el trabajo realizado se ve como cl

cumplimiento de tus funciones y no como un logro.

Continuar aislado del resto del personal es algo con lo que el abogado quiere acabar
“"me gustaria que se le diera mds importancia a la academia y estoy seguro que podria
colaborar muchisimo™, es una persona interesada y comprometida con ella misma, pero estaria

dispuesta a comprometerse también con la DPDA.

Romper con las lineas de poder tan verticales y rigidas seria otro sueno que comparten

los entrevistados “establecer un verdadero equipo de trabajo ayudaria mucho en la DPDA™,

En este momento de la investigacién seria pertinente hablar de la existencia de una
cultura propia de la organizacion que la diferencia de otras organizaciones, y la cual serd

analizada en los parrafos siguientes.

5. Definicién basica de la cultura organizacional

Dentro del contexto de la organizacion la palabra cultura refiere a los modelos de
desarrollo de un sistema social, el cual estd compuesto de conocimientos, ideologia, valores,

leyes y rituales.

Morgan sostiene que muchas caracteristicas de la cultura en una organizacion
descansan sobre cosas cotidianas, al referirse a que los miembros siguen rutinas durante los
dias de la semana, el traslado diario de la casa al trabajo, se uniforman, pasan mucho tiempo

realizando tareas repetitivas, entre oLros.
Reconociendo que todas “las organizaciones tienen una cultura propia que se traduce

en distintas manifestaciones culturales, que se integran con el sistema social en una diversidad

de formas en la medida en que entre ellos puede haber disonancia o incompatibilidad™.
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(Morales, 2001, p. 31) Podria establecerse la existencia de elementos culturales propios y

caracteristicos que hacen de la DPDA una organizacion tnica.

Esto trae consigo la necesidad establecer el concepto de mito para entender y reconocer
los mitos de la DPDA, Levi-Straus define a los mitos como “mdquinas para la supresion del
tiempo, establecen vinculos afectivos duraderos entre un pasado verdadero y la realidad actual,
justificando y normalizando las acciones y a los lideres presentes™. (Pérez, 1998, p. 52) A
continuacidn serdn presentados los mitos que se han generado en la DPDA como parte de su

cultura organizacional.

5.1 Mitos fundadores

De acuerdo con lo investigado en el capitulo anterior, en el apartado histérico, podrian
reconocerse como mitos fundadores, la constancia y la paciencia; la Universidad por ser una
institucion netamente académica, durante muchos anos no considerd al deporte como una
actividad relevante, por lo que no fue normado por ninguna dependencia universitaria, y con el
crecimiento y formalizacion de la prictica deportiva el interés de las autoridades por controlar
estas actividades las llevé a consolidar la creacion de una dependencia que se hiciera cargo de

este aspecto.

Otro tipo de mitos fundadores son aquellos estudiantes o deportistas, cuyos logros
deportivos alcanzados, les han permitido ser identificados como fundadores de la DGADyR,
tal es el caso de Carlos Davila Romero(finado), esgrima: Jorge Molina Celis, atletismo,
Andrés Llorente Izquierdo, esgrima; los cuales al pasar de los anos se les sigue reconociendo

por su trayectoria y la lucha incesante por promover su deporte en la Universidad.
Pero también existen en la organizacion mitos de sobrevivencia que le han permitido

permanecer durante mucho tiempo a pesar de los problemas o peligros que se han

presentando.
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5.2 Mitos de sobrevivencia

La identificacién de mitos de sobrevivencia en la organizacion permite presentar la
tolerancia, toda vez que la DGADyR ha sido y es identificada por gente externa como una
organizacién problemdtica, tomando como referencia a algunos de sus miembros; por lo que la
DGDAyYR ha tenido que desarrollarla la tolerancia para permitir que la organizacion no

desaparezca y se desarrolle.

Otro mito podria ser la audacia e inteligencia, que ha mostrado la DGDAyR para salir
airosa durante el enfrentamiento con algunos miembros de la organizacion, dejando de ser
éstos fuente de incertidumbre, evitando interrupciones en el desarrollo de la organizacion.

Yartiendo de la existencia de mitos tanto fundadores como de sobrevivencia, es posible
identificar elementos que permiten establecer la autoimagen que la organizacion tiene de si

misma.

5.3 Autoimagen organizacional

La concepcion que tiene la DPDA de si misma es la imagen de una organizacion
disciplinada, al contar con normas para todos y cada uno de los procesos, con manuales de
organizacion y procedimientos, con una filosoffa sustentada en la de la propia Universidad; sin
embargo el estudio realizado puso al descubierto que es una organizacion que actia sin tomar
en cuenta las normas establecidas para cada uno de sus procesos, por lo tanto es considerada

como una organizacion indisciplinada.

Por otro lado, se considera una organizacion eficiente, pues ofrece instrumentos de
informacion confiable (informes mensuales) a las demds dreas que permitiéndoles tomar
decisiones, y por la parte académica atiende las necesidades que en cuanto a capacitacion y

actualizacion requieren los recursos humanos del dmbito.



5.4 Ideologia organizacional

La existencia y permanencia de la DPDA se puede justificar a partir de la ideologia
en la que sustenta su quehacer en la DGADyR, mencionada parrafos anteriores, al fomentar
la creacién de planes de desarrollo para cada una de las direcciones que componen la

Direccion General.

Por otro lado, el papel de supervisora de las acciones y cumplimiento de metas es
otro factor importante a considerar, la elaboracién de informes ha ayudado a corregir el
rumbo de las actividades planeadas o diseias ex profeso, proponiendo mejoras de trabajo y

desempeno de los recursos humanos.

No se debe olvidar que la DPDA también estd relacionada con la parte académica, y
la importancia de que un drea de este tipo permanezca radica en que el desarrollo e impulso
que se puede dar al deporte universitario, no sélo implica la intervencién de un deportista y
un entrenador, sino de otros elementos importantes en este binomio, como e¢s la

capacitacion permanente que ambos deben tener en esta materia.

Todo lo anteriormente expuesto, lleva a plantear un acercamiento real a la
organizacion en el que se puede determinar la coherencia existente entre el deber ser y el

SET.

5.5 El deber ser y el ser

Las organizaciones en su mayoria aspiran a alcanzar la eficiencia y los logros de
objetivos a través de mecanismos como la cooperacion, la division del trabajo, sin embargo
debe considerar aspectos externos e internos que provocan conflictos, debe considerar al ser
humano, la congruencia entre los objetivos del ser humano y los de la organizacion, también

debe estar consciente de la importancia que tiene el entorno en el que se desenvuelve.
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Como se ha observado la DPDA es una organizacion que podria alcanzar esta
racionalidad, tiene una estructura formal muy definida y sus procesos han sido establecidos en
el marco de la Legislacion Universitaria: sin embargo, la aplicacion de la norma en la realidad
no se da, claro ejemplo es que existe un proceso definido y normado para el reclutamiento de
personal, es ignorado por las autoridades y se contrata a la gente por recomendacién,

quedando las normas en el papel y como elemento decorativo.

Otro ejemplo es la existencia de los manuales de organizacion y de procedimientos que
son desconocidos por el personal, o bien, no son usados bajo ninguna circunstancia,
argumentando que no estdn terminados ni autorizados. Ambos ejemplos permiten demostrar
que hay una clara diferencia entre lo que la organizacion dice ser a través de la existencia de
todos los documentos que fundamentan su quehacer cotidiano y lo que realmente es en la

practica diaria.

Hasta aqui ha sido realizada la revision de algunos aspectos que implica la dimensién
formal de una organizacién, esto permite llegar a conclusiones muy precisas que serdn

presentadas a continuacion.

6. Hallazgos

Por todo lo anteriormente planteado, se puede decir que la DPDA es una organizacion
con una estructura altamente formalizada y burocratizada. Tiene claramente definidos su
ideario, objetivos, manuales de organizacion y procedimientos; normada y reglamentada en la
Legislacion Universitaria. Sin embargo, uno de los principales problemas detectados es la falta
de interés por dar a conocer la mision y objetivos de la organizacidn, sobre todo porque les
dan un cardcter de “confidencialidad™, como también es el caso de los manuales de
organizacion y procedimientos. Aun cuando la misién y objetivos son desconocidos para la
mayoria del personal, el trabajo cotidiano de la Direccidn se resuelve diariamente, ya sea
porque la gente ya tiene mucho tiempo en la DPDA y sabe lo que tiene que hacer, o bien,

porque en su catdlogo de puestos estdn establecidas claramente sus lineas de accion, aunque



desconozca si sus actividades contribuyen directa o indirectamente en el logro de la mision y

objetivos de la organizacion.

Otro problema estd relacionado con la carencia de la motivacion a los miembros de la
organizacion; no todo el personal se siente integrado al proyecto organizacional en donde
ademds se les haga sentir importante como persona y como empleados, de ahi que no exista
una coherencia entre el proyecto organizacional y el proyecto personal de los miembros, que
no en todos los casos coincide y hace mas dificil el desarrollo de la organizacion, la falta de
estimulos y reconocimientos no necesariamente econdmicos, son necesarios para mantener

motivados a los individuos.

La DPDA cuenta con un impresionante aparato juridico y normativo en el que se
sustenta su quehacer; sin embargo entre lo formal y lo real, existe una diferencia importante
que hay resaltar, como se dijo anteriormente la existencia de reglamentos, manuales, entre
otros, no son aplicados en la realizacion de las tareas de cada drea, predomina “la fuerza de la

”

costumbre”, mds que una participacion consciente de las responsabilidades que cada miembro

tiene en el cumplimiento del objetivo de la organizacion.

Aspecto importante a considerar es la clara division del trabajo y la poca cooperacion
que existe entre los miembros de la DPDA para alcanzar los objetivos, como se menciond en
pdrrafos anteriores, sélo cuando se trata de una actividad en la que la DPDA esté involucrada
con otras direcciones, se muestra el trabajo de un equipo y no de varios. Sin embargo, con el
cambio administrativo, la division del trabajo se ha visto afectada, pues las dos subdirecciones
que componen la DPDA realizan actividades de planeacion y esto provoca una duplicidad de

funciones, o bien, una desatencion de otras tareas encomendadas.

La estructura de la organizacion esti bien definida; sin embargo, ésta no se respeta, se
hacen cambios de acuerdo a los intereses personales del lider, clara muestra de cllo fue la
pérdida que sufrio la DPDA de su Subdireccion de Evaluacion y Seguimiento, por problemas

personales sostenidos durante la administracion pasada.
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La existencia de grandes y variados grupos informales se han convertido en un
problema para la organizacion, porque se les ha dado poder y en algunos momentos han

desestabilizado el desempeno no sélo de la DPDA, sino de la misma DGADyR.

Por otro lado, el control se ejerce de acuerdo con su estructura formal, expresada en los
organigramas presentados, los cuales demuestran que cada drea cuenta con un “lider”. Esta
misma estructura se respeta en cuanto a la comunicacion se refiere; es vertical de arriba hacia

abajo y generalmente de manera oral al interior de la DPDA, no asi hacia el exterior.

La DPDA dificilmente desapareceria de la DGADyR, hay que recordar que todo
cambio formal implica inversion de tiempo; sin embargo, lo que si podria cambiar seria su
objetivo y su estructura, si continua sin definir su programa y sin formar un equipo de trabajo
en el que todos los miembros se sientan parte de ella y se ejerza un control, su futuro se torna

dificil e incierto.

Este capitulo permitié conocer la dimensién formal de la Direccidn de Planeacion y
Desarrollo Académico, y permitié identificarla como una organizacion altamente formalizada,
sin embargo, estos la existencia de todos estos elementos parecen ser un elemento decorativo,
pues los miembros que la conforman los desconocen o pasan por alto tales ordenamientos, en
¢l siguiente capitulo es analizado el funcionamiento real. lo que lleva a identificar si existe

coherencia entre lo que la DPDA dice que es y lo que realmente es.



CAPTULO III
SU FUNCIONAMIENTO



Como parte del andlisis de la Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico
(DPDA) se debe considerar el estudio funcionamiento, para lo cual es necesario hacer uso de
herramientas cuantitativas que permitan reconocer variaciones en sus procesos productivos, es

decir, identificar los pasos problematicos que de algin modo estdn afectando su productividad.

La Elaboracion y Desarrollo del Programa Académico Anual, ¢s uno de los proyeclos
mds importantes de la DPDA, por tanto fue sometido al andlisis mencionado; el diagrama de
flujo real muestra grificamente los pasos del proceso, identificando con mayor precision
diferencias entre lo que la organizaciéon propone -lo formal- y lo que lleva a cabo
cotidianamente -lo real-. Las diferencias entre ambos son identificadas como problemas a los

que se les aplicé como téenicas cuantitativas las hojas de inspeccion y los diagramas de pareto.

Por otro lado, la caracterizacion del clima organizacional de la DPDA refleja ¢l grado
de comunicacion, satisfaccion, reconocimiento, motivacion y participacion que los integrantes
reconocen y sienten, contrastdndola con la percepcion que los mandos superiores tienen acerca

de la misma problemadtica.

De acuerdo con la idea de que el ser humano es lactor importante en los procesos
productivos de la organizacion, se hizo necesario caracterizar a los actores involucrados,
identificando sus caracteristicas biogrdficas, los rasgos de su personalidad, asi como
determinar la pertinencia de su personalidad con el puesto que desempena. Partiendo de esta
idea, el poder y la existencia de grupos primarios y secundarios en el proceso analizado, es
otro aspecto a considerar en el andlisis del funcionamiento, ya que de algdn modo determinan

la participacion y desarrollo de los miembros en la organizacion.

Todo lo planteado anteriormente permite establecer la existencia de costos temporales,
energéticos, y psicolégicos que traen consigo los problemas identificados en ¢l desarrollo de

uno de los principales procesos productivos de la DPDA, “Programa Académico Anual™.



1. Proceso, problema y diagnéstico

Es necesario entender que un proceso es el conjunto de pasos o acciones dados para
obtener un resultado; aplicado este concepto al andlisis de la Direccion de Plancacion vy
Desarrollo Académico (DPDA), se tiene que existen acciones para que la DPDA alcance sus
objetivos: implicando interrelaciones no sélo al interior de la DPDA, sino también con otras

areas de la Direccion General a la que pertenece.

Generalmente, las organizaciones plantean en su dimension formal analizada en el
capitulo anterior un funcionamiento ideal que les permita alcanzar ¢l objetivo por el que han
sido creadas; sin embargo, en la realidad no siempre coinciden las formalidades en las cuales
basan o rigen su comportamiento, con su quehacer cotidiano, por lo que es necesario

identificar las incongruencias que existen entre estos dos niveles.

1.1. Diferencias entre el funcionamiento formal y real

En la mayoria de las organizaciones existen diferencias entre su discurso formal y su
funcionamiento real, generalmente relacionadas con el aspecto humano, pues son los
responsables de llevar a cabo diferentes acciones para ayudar a la organizacion para alcanzar
su objetivo, estas diferencias pueden ser identificadas como problemas que se reflejan en su

productividad.

Partiendo del andlisis de uno de los procesos productivos mas importantes
“Elaboracion v desarrollo del Programa Académico Anual (PAA)”, se pueden las
interrelaciones que se establecen entre los miembros de la DPDA para alcanzar su objetivo: la
Subdireccién de Desarrollo Académico (SDA), el Departamento del Centro de Educacion
Continua de Estudios Superiores del Deporte (CECESD) y la Coordinacién de Control y
Registro de Actos Académicos (CCRAA); pero también aquellas que establece con su
entorno, es decir, las coordinaciones académicas de las otras Direcciones de Are:

involucradas: Deporte Competitivo, Deporte Formativo y Recreacion y Medicina del Deporte.



Por lo que también se hace necesario abordar conceptos como calidad y variabilidad,
para ver en qué forma la ausencia o presencia de uno de éstos afecta el proceso productivo de

la DPDA.

1.2 Calidad y variabilidad

El concepto de calidad existe desde el inicio de la historia humana; sin embargo, ha
sido aplicado de acuerdo al momento histérico en el que aparece, asi tenemos que en la
antigiicdad la gestion de calidad se basaba en la inspeccion del producto por los consumidores
y mads tarde ¢sta idea fue sustituida por la idea de realizar controles de exportacion sobre
articulos terminados, y es durante la revolucion industrial que la calidad se gestiona por medio

de las habilidades de los artesanos y con la inspeccion o las auditorias de supervision,

Con Taylor y su “gestion cientifica”™ se da mayor importancia a la productividad,
dejando a un lado el aspecto de la calidad, lo que trajo consigo la creacién de un departamento

central de inspeccion y una confusion en cuanto a la responsabilidad de la calidad.

Sin embargo, anos mis tarde el concepto de calidad volvié a retomar importancia a tal
grado de crearse una gestion de calidad, que no era otra cosa que mecanismos de inspeccion y
ensayo, es decir, cada drea realizaba la tarea asignada y al final el departamento de calidad, era
¢l responsable de separar el producto bueno del malo, reduciendo considerablemente que los
productos defectuosos llegaran a manos de los clientes. Por lo tanto, por calidad se entiende

como “el conjunto de actividades para lograr la adecuacion al uso™. (Martinez, 1995, p. 6)

Dentro del proceso productivo también es importante reconocer el término de
variablidad, entendido como las modificaciones que pueden sufrir las operaciones o elementos
que intervienen en el proceso de produccion, con el propdsito de mejorar el bien, es decir,

buscar siempre la mejora continua del producto o servicio.

Partiendo de estos conceptos, es posible presentar los procesos a los que se les

aplicardn ambos, permitiendo caracterizarlos como procesos problemdticos, aunque para las



organizaciones no siempre sea fdcil identificar un proceso problematico, pues trabajan bajo la
misma mecinica, lo que les impide reconocer las consccuencias econdmicas y psicoldgicas

generadas por la ausencia o presencia de la calidad o la viariabilidad.

1.3 Procesos problematicos

El proceso productivo a analizar, como ya se menciond es la “Elaboracion v
Desarrollo del Programa Académico Anual (PAA)”, en este proceso se pueden identificar la
participacion de diferentes dreas y personas. Dentro de estas dreas se ubican el Departamento
del CECESD, la Coordinacion de Control y Registro de Actos Académicos, las coordinaciones
académicas de las otras direcciones, todas bajo la supervision de la Subdireccion de Desarrollo
Académico (SDA), que tiene la responsabilidad directa de coordinar la elaboracién y

desarrollo del programa.

El proceso de elaboracién inicia en los dltimos meses del ano, con la tarea de recopilar
la informacion, asi la DPDA a través de la SDA solicita a las otras Direcciones de Area que

envien la informacion de los eventos académicos que realizardn en siguiente ano.

Las coordinaciones académicas de las otras direcciones trabajan directamente con los
docentes de los eventos académicos, revisan y disefian los programas, establecen las fechas de
inscripcion y realizacion de los eventos. Una vez realizados estos procesos, entregan su

calendario y los programas académicos a la SDA para la revision y concentracion.

El papel del Departamento del CECESD es recabar y conjuntar la informacién que las
otras direcciones envian y entregar el calendario anual a la SDA para su autorizacion y visto
bueno, una vez autorizada la informacién se envia a la Subdireccion de Planeacion para que
realice el disefo del poster y se remite a la Secretaria Administrativa para enviarlo a impresion
y su posterior distribucidn; una vez impreso, este departamento elabora el plan de distribucién
entre escuelas y facultades y lo remite nuevamente a la SDA para su autorizacion; una vez
realizado el evento y concluido interviene aplicando los cuestionarios de evaluacion, procesar

la informacion y elaborar los informes correspondicntes.
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Una vez difundido el PAA, se realizan los eventos académicos y la Coordinacion de
Control y Registro de Actos Académicos (CCRAA), tiene el encargo de registrar los actos
académicos, tarea que realiza al recibir las listas de inscripeion y al finalizar el curso recibe las
listas de acreditacion para elaborar las constancias de participacion, mismas que se entregan a

los usuarios, es decir, a la comunidad universitaria.

Hasta aqui han sido descritos los papeles que cada drea desempena en el proceso de
elaboracion y desarrollo del Programa Académico Anual, ahora se presenta en forma

esquemitica, el proceso formal y real que sigue la DPDA para tal efecto.

1.4 Diagramas de flujo

Emilio Martinez sostiene que “un diagrama de flujo es una representacion grifica que
muestra todos los pasos de un proceso. Este diagrama provee una excelente documentacion de
un programa y puede ser una herramienta dtil para examinar cémo se relacionan unos con

otros los pasos de un proceso™. (1995, p. 9)

Como se menciond anteriormente, los diagramas de flujo o flujogramas permiten
identificar las relaciones que existen entre los todos los miembros de la organizacién que

intervienen en un proceso, o bien, entre la organizacién y su entorno.

En los flujogramas siguientes se presenta el proceso de trabajo que sigue la DPDA para
elaborar y poner en marcha ¢l Programa Académico Anual. El primero presenta ¢l proceso
formal establecido en el Manual de Procedimientos de la DPDA vy el segundo muestra el
proceso real, el cual refleja la forma cotidiana de llevar a cabo el proceso, para realizar la

comparacion de ambos ¢ identificar las diferencias y problemas existentes.

Proceso formal de trabajo

El proceso de trabajo formal ya fue presentado en el capitulo anterior Proceso formal
de trabajo v su flujograma, a continuacion se presenta el proceso real de trabajo, en donde se

detallan los pasos del proceso analizado.
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Proceso real de trabajo

El funcionamiento real de trabajo se muestra en el flujograma siguiente, en ¢l se

describe de manera mas precisa la participacion no sélo de Direcciones y Subdirecciones, sino

de los Departamentos y Coordinaciones, pues en estos niveles es en donde realmente se llevan

a cabo los procesos.

ELABORACION DEL PROGRAMA ACADEMICO ANUAL

de actividades

SDA elabora los
formatos del programa

v

su aprobacion

SDA presenta a la
DPDA el formato para

>

S

DDPA envia a las Direcciones de Area
y les solicita su programa

v

Direcciones de area a traves de sus
Coordinaciones académicas elaboran
y envian informacion a la DPDA

v

La DPDA envia a la SDA la
informacion recibida

v

SDA recibe y solicita al DCECESD
concentre la informacion y elabore el
calendario

v

DCECESD concentra la informacion y
entrega a la SDA para revision

v

DPDA-Direccion  de Planeacion vy
Desarrollo Académico
SDA-Subdireccion de Desarrollo
Académico
SPP-Subdireccion de  Planeacion y
Programacion
DCECESD-Departamento del CECESD
CCRAA-Coordinacion de  Control y
Registro de Actos Académicos
SA-Secretaria Administrativa
DBA-Departamento  de Bienes vy

Suministros

DCS-Direccion de Comunicacion Social

CA-Coordinaciones Académicas

SDA revisa y senala

correcciones y devuelve al -

DCECESD

DCECESD corrige y
entrega a la SDA

Y
{»]




SDA salicita a la SPP
disene un poster para la
difusion del programa

v

SPP disena el poster y lo
envia a la SDA

NO

Sl

SDA envia ala DPDA
para su aprobacion

v

DPDA autoriza y regresa
ala SDA

v

SDA entrega el original
mecanico a la SA para su
impresion y posterior
distribucion

¥

SDA entrega original
mecanico al DBS

v

DBS entrega al
proveedor para su
impresion

La SA entrega a la SDA
el tiraje solicitado del
poster

EI DCECESD elabora
propuesta de distribucion

yentrega a la SDA para J----—===—===mmomuuu e

su aprobacion

v
La SDA autoriza y NO
entregaala SAparala —»

distribucion en escuelas y
facultades

Sl

Envia a DCS el programa
para difusion en Gaceta
UNAM




Las CA y los docentes
del curso elaboran el
programa

L 4

Las CA envianala
SDA los programas  |-——-——memmmmmmmmm e
para su revision

X
La SDA revisa y NO
autoriza > >

Sl

Cada CA realiza las
inscripciones a los
cursos y envia a la SDA
para el registro

v

Cada CA realiza las
inscripciones a los
cursos y envia a la SDA
para el registro

¥

La SDA entrega las
listas de inscripcion a la
CCRAA para el registro

del evento

v

La CCRAA registra y
contabiliza el ndmero
de usuarios
beneficiados

v

Cada CA solicita a la
SDA las aulas y el
material didactico para
el curso cursos

v

SDA autoriza el uso de
las aulas y equipo

v

ElI DCECESD supervisa
el uso de las aulas y
entrega formatos de

evaluacion al finalizar el

evento

v

Las CA aplican las
evaluaciones y las
envian a la SDA




SDA entrega al
DCECED para el
proceso la informacion
de las evaluaciones

.

ElI DCECESD procesa
la informacion de las
evaluaciones, emite un
reporte y entrega a la
SDA

v

SDA envia a cada CA
de las olras direcciones
informe de evaluacion

A

Cada CA enviaala
SDA las listas de
acreditacion

v

SDA entrega ala
CCRAA las listas para
la elaboracion de las
constancias de
participacion

v

La CRAA coteja listas
de inscripcion con listas
de acreditacion

v

La CRAA elabora,
valida y registra las
constancias de
participacion

v

SDA envia a cada CA
las constancias para
que sean entregadas a
los participantes

v

SDA elabora informe
mensual reportando, el
numero de actos
realizados y el nimero
de participantes

e
N



Diferencias entre el funcionamiento formal v real

Ambos [Nlujogramas muestran el proceso analizado, el primero presentado en el capitulo
anterior, El proceso formal de trabajo v su flujograma, en la pigina, es muy general, por lo
que no es posible identifican claramente las interrelaciones del personal que realiza este
proceso; en el segundo se identifican con mayor precision las relaciones que se dan entre los

miembros de la DPDA con su entorno, es decir, las demas dreas de la Direccion General.

Se aprecian con claridad las tareas que cada drea realiza, destacando que cada una es
importante e imprescindible para el cumplimiento del siguiente paso, y por tanto, también lo
es para el objetivo final de la DPDA, esto es, brindar opciones de capacitacion y actualizacion

a los recursos humanos que se encuentran inmersos en el dmbito del deporte y la cultura fisica.

Otro aspecto identificado es la participacion de otras dreas que en el flujograma formal
no se aprecian, y aunque no se especifican claramente los problemas existentes: la
participacion de diversas dreas en el envio de la informacion, ya sea programas, listas
inscripeion o listas de acreditacion, implican el factor tiempo, por lo que se llevé a cabo la
medicion del tiempo que implica la Elaboracion v Desarrollo del Programa Académico
Anual. Cabe mencionar que si se hizo la seleccion de este proceso y no de todos, se debe en
gran medida que al se considerada como sistema la DPDA, se analiza el todo por una de sus

partes.

Este andlisis se realizo a través de la aplicacion de hojas de inspeccion para obtener
datos duros respecto al proceso, mismas que seran presentadas y descritas en el siguiente

apartado.

1.5 Hojas de inspeccion

La hoja de inspeccion es una herramienta de la estadistica que sirve para “reunir datos
basados en la observacidn, con el propésito de identificar el ndmero de frecuencias con el que
se registra un evento y con ello poder prever alguna tendencia. Este es el punto légico de

inicio en la mayoria de los ciclos de solucion de problemas™. (Martinez, 1995, p.2)



De acuerdo con la identificacion del tiempo, como factor determinante en el proceso, el
objetivo principal de estas hojas de inspeccidn fue cuantificar las variaciones de tiempo que se
registran en el proceso de entrega de la informacion para elaborar y desarrollar el PAA, de
forma tal que a través de é€stas se identifican las dreas que producen los mayores retrasos, otros
elementos a considerar son ¢l ndmero de actores que intervienen y ¢l salario que perciben;
asimismo se comparé la productividad con base en los datos de los cuatro trimestres del 2003

y el primero del 2004.

Con este planteamiento, se recurrié a tres hojas de inspeccion. En la primera se analizo
la problemitica que trae consigo la elaboracion del Programa Académico Anual, este proceso
implica la solicitud de informacidn de cursos, talleres, congresos a realizar por cada direccion,
la concentracion de la informacidn, el visto bueno y autorizacion, cl disefio del poster de
difusién, su impresion y su distribucion en escuelas y facultades. Cabe destacar que como este

es un proceso anual, se realizo el reporte de acuerdo con la bitdcora que se tiene.

En la primera columna se numera cada paso del proceso, en la segunda se enlistan las
partes del proceso que serin analizadas; en la columna de “tiempo ideal™ se anotaron las
fechas establecidas para la entrega de la informacion, en la columna de “tiempo real™ la fecha
en que cada drea entrega la informacion; en la columna de “diferencia de dias hibiles™ se

anota el nimero de dias que el drea responsable demordé en la entrega.

En las columnas siguientes se reportan los “recursos humanos involucrados™ se
desglosan por drea y se les asigné una letra del abecedario para diferenciarlos; después se
anota el “sueldo diario™, cuya informacion fue obtenida directamente del departamento de
personal de la Direccion General de Actividades Deportivas y Recreativas (DGADyR), pero
se cerraron las cantidades y en la dlima columna se reportan las “pérdidas™ que son el
resultado de la multiplicacion de la diferencia de dias, por el nimero de personas involucradas

y por el sueldo diario.
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ler. Problema ""Elaboracion del Programa Académico Anual”

Tiempo | Tiempo | Diferencia Ree. Hum. Involucrados Sueldo

No. Proceso Ideal Real dias hibiles DA DC DFYR MD SA Diario Pérdida

GRAN TOTAL
DA DESARROLLO ACADEMICO
DC  DEPORTE COMPETITIVO
DFYR DEPORTE FORMATIVO Y RECREACION
MD MEDICINA DEL DEPORTE
SA  SECRETARIA ADMINISTRATIVA

En la segunda hoja se realizo el andlisis de otro problema, el cual refiere al “Registro
de actos académicos-elaboracion de constancias”. En esta hoja se registraron las fechas de la
entrega de las listas de inscripeion, acreditacion y de las constancias elaboradas, Cabe
mencionar, que se analizaron sélo los eventos académicos que iniciaron en febrero y
concluyeron en mayo de 2004, aunque la cantidad que se programé es mayor a la que se

analizd.

En la primera columna se¢ enumera el evento analizado, seleccionados en el periodo de
febrero a mayo. en la segunda se anotan las partes del proceso que implica el problema
analizado, cabe mencionar que se realiza por cada evento académico, en la tercera y cuarta
columna se reportan los tiempos ideal y real, que implica cada paso, en la columna siguiente

se anota la diferencia de dias habiles, resultado de la resta de las dos columnas anteriores.

En la columna de Rec. Hum., involucrados se anota ¢l nimero de miembros que
intervienen en el proceso, diferencidndolos por las letras del alfabeto; en la columna siguiente
se reporta el sueldo diario de cada uno de los miembros y por dltimo se anotan las pérdidas

econdmicas, resultado de la multiplicacion del sueldo diario por la diferencia de dias hdbiles.
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20. Problema "' Registro de actos académicos-elaboracion de constancias "'

Diferencia Ey - )

Tiempo | Tiempo dfas Rec. Hum. Involucrados Sueldo
No. Proceso Ideal Real habiles DA | DC | DFYR | Diario | Pérdidas
|

SUBTOTAL SUBTOTAL
2

SUBTOTAL SUBTOTAL

GRAN TOTAL

DA DESARROLLO ACADEMICO
DC  DEPORTE COMPETITIVO

DFYR DEPORTE FORMATIVO Y RECREACION

Finalmente, en la Gltima hoja de inspeccion se registraron los eventos realizados y

cancelados durante los cuatro trimestres del 2003 y el primero del 2004, El tiempo establecido

brinda mayores elementos de anilisis, considerando que se puede evaluar la productividad.

En la primer columna se anota el nimero de eventos programados, en las siguientes los

eventos realizados y cancelados, en la quinta columna se anota el costo aproximado de la

inscripcion por persona, en la columna siguiente se reporta la proyeccion del ingreso por

curso, considerando un grupo de 10 personas y en la dltima columna se escribe el resultado de

la multiplicacion de la peniltima columna por el nimero de eventos cancelados, lo cual

permite establecer las pérdidas econémicas que se tiene por la cancelacion del evento, y que

de haberse llevado a cabo podrian haber sido ganancias.
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PRODUCTIVIDAD

ler. Trimestre 20003

Eventos programados

Realizados

Cancelados

Costos de Inse

Pr personi

Ingreso por curso

por srupo de 10

Pérdidas

SUBTOTAL

2o. Semestre 2003

SUBTOTAL

Jer. Trimestre 2003

SUBTOTAL

4o, Trimestre 2003

SUBTOTAL

ler. Trimestre 2004

SUBTOTAL

GRANTOTAL

Presentacion de los resultados de las hojas de inspecciin

La informacion obtenida a través de las tres hojas de inspeccion son acompanadas de

diagramas de pareto, Martinez los define como la “forma especial de grifico de barras

verticales, el cual ayuda a determinar problemas a resolver y en qué orden™. (1995, p.22)

En las dos primeras hojas de inspeccion se muestra la cantidad de dias habiles perdidos

que sufre el proceso de produccion que conlleva la elaboracion del Programa Académico

Anua y el desarrollo del mismo, en los que todas las coordinaciones académicas involucradas

comparten responsabilidad en el retraso de las diversas acciones realizadas, y en la dltima se

reporta la productividad en cuanto al desarrollo del Programa, es decir, la cantidad de actos

académicos realizados durante ¢l 2003 y el primer trimestre de 2004,
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En esta se encontrd que en ¢l proceso de elaboracion del PAA, estdn involucrados tres
integrantes de la DPDA, especificamente de la Subdireccion de Desarrollo Académico y seis
de las otras Direcciones de Area. Se reporta un total de 111 dias hibiles perdidos, ademds del
tiempo perdido, seria importante reportar las pérdidas econdmicas. determinadas por los
sueldos del personal involucrado. El sucldo diario de los miembros va desde los $127.00 hasta
los $460.00, lo cual refleja una perdida para la DGADyR en sueldos de aproximadamente
$63.127.00

Cabe mencionar, que el retraso reportado en las primeras actividades se va acumulando
conforme avanzan los pasos del proceso, por eso al final de éste se demuestra una demora de
20 dias para entregar la informacion del Programa Académico Anual entre la comunidad
universitaria (cliente), lo que también traerd problemas econémicos a la DPDA y por tanto a la

DGADyR.

Otro aspecto que se refleja en esta primera hoja de inspeccidén es que aunque en todas
las dreas involucradas se reporta un atraso, aunque otras envien a LHempo sus programas y
actividades académicas del ano siguiente, con una que se retrase se afecta al proceso en

conjunto.

El paso que reporta mayores pérdidas econdmicas es el de la entrega de informacidn,
por que se ven involucrados cinco miembros: dos de la Subdireccion de Desarrollo Académico
y tres de las direcciones restantes, ademads de los ingresos de cada uno de dstos. Otro paso que
también refleja un costo importante es el de la revision y visto bueno, ya que involucra a un
mando superior, en este caso la Subdirectora de Desarrollo Académico, por ser la responsable

de todo el proceso.

De acuerdo con ¢l proceso, se puede detectar que los pasos mds importantes son por un
lado la entrega de informacion, pues sin ésta es imposible elaborar el PAA y por el otro
elaborar el concentrado, el cual no implica una pérdida econémica considerable, pero si en el

tiempo (dfas). pues se reportan 17 dias de retraso.



En general. el principal problema que enfrenta el proceso productivo de la DPDA es el
retraso, el cual a parte de las pérdidas en cuestion de tiempos y salarios, también genera
pérdidas en los ingresos extraordinarios que se generan por la inscripeion a cursos, pues al no
difundirse éstos no hay inscripeion y se cancelan los eventos, pero este aspecto serd analizado

en la tercera hoja de inspeccion.

En el diagrama de pareto siguiente es posible distinguir la relacion que existe entre las
variables analizadas, primero la que existe entre el paso del proceso y el nimero de dias que
hay de retraso en ¢€ste, y después la que hay entre el paso del proceso y la pérdida en sueldos

que implica.

Se muestra la relacién que hay entre los pasos del proceso, ¢l que mds dias hibiles
pierde es la distribucion del péster de difusion y el que menos retraso reporta es el primero,
“Solicitud de Informacién™; aunque este paso es el primero no es el mds importante, pues sélo
requiere de elaborar y enviar oficios a las otras Coordinaciones Académicas de las demds
Direcciones de Area de la DGADyR, por parte del Departamento del CECESD y de la

Subdireccion de Desarrollo Académico.

Los pasos mds importantes en esle proceso es la entrega de la informacion y elaborar el
concentrado, si estos procesos se retrasan provocan una demora en los pasos subsiguientes,
como es el caso de la impresion, que también reporta un atraso de 19 dias; todo lo anterior
provoca que el calendario sea entregado en las escuelas y facultades a finales del mes de

Cnero.



DIAGRAMA DE PARETO P
IER. PROBLEMA "ELABORACION DEL PROGRAMA ACADEMICO ANUAL
TIEMPO- RETRASO

110

105

100

90

85

80

h

Entrega de Revision y Solicitud de
Distribucion  Informacion Impresion  Concentrado  Visto Bueno Diseno Informacion

20 19 19 17 16 16 5
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De acuerdo con el diagrama de pareto, los procesos a mejorar o efiencientar son la
entrega de informacién por parte de las Coordinaciones Académicas y la elaboracion del
concentrado, pues de reducir el tiempo de ambos pasos, se reduciria el retraso en el diseno,
impresion y distribucion del poster, redundando en la oferta a tiempo de los servicios
académicos, generando mayores ingresos extraordinarios. Por lo que seria necesario, por parte
de la Subdireccion de Desarrollo Académico mejorar la comunicacion con su Departamento y
éste a su vez con las Coordinaciones Académicas, promoviendo el trabajo en equipo, tratando

de evitar triangulacién de la informacion.
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En esta hoja es posible identificar primeramente el nimero de actos académicos que se
analizaron (seis), toda vez que las actividades de enero no fueron difundidas, por ¢l retraso
mencionado en la hoja de inspeccion anterior, y porque son estas las actividades que entraban
dentro del periodo a analizar, y las dreas involucradas (tres): Subdireccion de Desarrollo
Académico, Deporte Competitivo y Deporte Formativo y Recreacion, en el caso de ésta idltima
se analizan varios eventos porque abarca diferentes dreas académicas: Cultura Fisica vy

Recreacion, en donde se involucran a siete miembros.

Se reporta un total de 211 dfas hdbiles perdidos, aunque hay algunas dreas que no
reportan retrasos, sino que se anticipan a la fecha limite, de no ser asi el nimero de dias
incrementaria a 218. Ademds del tiempo perdido, en este proceso también se reportan las
pérdidas en sueldos del personal involucrado, el sueldo diario de los miembros oscila entre los

$217.00 y los $400.00, lo que permite establecer un costo aproximado de $118,617.00

En una de las actividades que mds se refleja la pérdida tiempo es el Curso de Remo
Deporte para Toda la Vida, 74 dias, también reporta el mayor costo econémico, pues en €l
estdn involucrados tres miembros y el sueldo que perciben es alto. El evento que menos
pérdidas econémicas reporta es el Curso Basico de Teoria y Metodologia del Entrenamiento
Deportivo, en gran medida debido a que el personal involucrado pertenece a la DPDA, y en lo
que refiere al evento académico que menos dias de retraso reporta es el Curso Basico de

Origami.

Tambicén es posible realizar un andlisis de los retrasos en cada paso, sin importar ¢l
evento académico, es en la entrega de listas de inscripeién y acreditacion en los que se da una
mayor demora, provocando las pérdidas econdémicas reportadas anteriormente. Por lo que se
puede concluir una vez mas que el mayor problema que enfrenta la DPDA es el retraso en los

pasos del proceso productivo.

El diagrama de pareto siguiente representa las relaciones entre el paso del proceso, el

nimero de dias perdidos y las diferentes dreas involucradas.
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Se muestra que el proceso que mds dias hdbiles pierde es la entrega de listas de
inscripeion y los que menos retraso reportan es la entrega del programa y la elaboracion de
constancias También es posible establecer que entre mds actores intervienen en el proceso

mayor es el retraso y por tanto es mayor la pérdida econémica.

Los pasos mds importantes en esle proceso es la entrega de las listas de inscripeion,
pues sin €stas no se registra el evento, la entrega de listas de acreditacion, es otro paso
importante, pues a partir de este proceso se pueden elaborar las constancias de participacidn,
las cuales comprueban la asistencia al acto académico, y en el caso de un retraso en este se

genera molestia e inconformidad entre los participantes o clientes.

Por lo tanto, los pasos que requieren de mayor atencion son la entrega de listas de
inscripeion al ser el proceso que mayor retraso reporta, evitando triangular la informacion,
pues al pasar por varias revisiones se requiere de mayor tiempo; se deben fortalecer la
comunicacion entre el coordinador académico y los docentes para evitar el retraso de este

proceso.
En el caso de la elaboracién de constancias en ambos casos, es decir, en el retraso en

dias y costos econdmicos se reduce, al ser una persona la tnica involucrada en la elaboracion,

registro y validacion de los documentos.
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20. PROBLEMA "REGISTRO DE ACTOS ACADEMICOS-ELABORACION DE CONSTANCIAS"

DIAGRAMA DE PARETO
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En esta dltima hoja de inspeccién se registraron los eventos realizados durante los
cuatro trimestres del 2003 y el primero del 2004, permitiendo hacer un comparativo en cuanto
a la realizacion de los eventos, cabe destacar que como ya se comento en las tablas anteriores,
debido al retraso que hubo en la elaboracién del calendario de actividades los eventos se
comenzaron a realizar a partir de febrero, lo cual generé pérdidas econdmicas, pues al no

haber inscripciones el evento académico se canceld.

Durante el 2003 en el primer semestre se reportan resultados paradéjicos, se da el
mayor nimero de cursos cancelados; aunque la hoja no lo muestra, hay que dejar claro que
durante los primeros meses del afio se realizan eventos nacionales, que generan la ausencia del
personal académico, al ser el cliente principal, la asistencia a los eventos se ve afectada, pero
también en este trimestre se realizaron el mayor nimero de actos académicos, siguiéndole el
segundo trimestre, en el cual se refleja la mayor pérdida econdmica, por el nimero de eventos
cancelados, pero sobre todo por el costo de €stos; aunque no es muy notorio, la baja en la
realizacion de los eventos durante los dltimos trimestres de 2003 se debio en gran medida a las

vacaciones de verano y fin de afio.

Cabe mencionar que durante el primer trimestre de 2004 las cosas cambiaron,
disminuy6 mucho el nimero de eventos académicos a comparacion del primer trimestre del
2003, serd necesario una vez mds hablar del momento coyuntural por el que atraviesa la
DPDA, a cinco meses del cambio administrativo la incertidumbre continua siendo un

elemento importante, lo cual se refleja en este cuadro comparativo.

En conclusion en esta hoja se reportan un total de 99 eventos programados de los que
se realizaron 68 y se cancelaron 31, estos dltimos generan una pérdida de $274.000.00

ingresos extraordinarios, considerando que los costos se encuentran entre $500 y $7.600

En la grifica siguiente se muestra la relacidn entre el nimero de eventos cancelados y
realizados en cada trimestre, ademds demuestra que es durante el segundo semestre en donde

se da la mayor pérdida de ingresos; también es posible hacer una comparacion entre el primer



semestre del 2003 y el de 2004 para demostrar una vez mds que el cambio administrativo que

enfrentd la DPDA fue determinante en la productividad.

Reducir el nimero de eventos cancelados es la principal accion a atender, a través de la
difusion a tiempo del Programa Académico Anual, y ademds incrementando la programacion

de eventos en el tercer trimestre, disminuyéndolos en el segundo y cuarto trimestre.
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Con base en los datos e informacion obtenida a través de las hojas de inspeccion y de
los diagramas de pareto y la grifica, se procedio a realizar un andlisis de los problemas
detectados en el proceso y a diagnosticar las dreas en donde se dan los mayores retrasos,
afectando la productividad y el costo-beneficio de la organizacién. A continuacion se
presentan los resultados obtenidos a través de las herramientas estadisticas mencionadas

anteriormente.

1.6 Diagnostico del funcionamiento

Una vez realizado el andlisis de las hojas de inspeccién y de sus diagramas de pareto es
posible ahora dejar en claro las implicaciones que traen consigo las variaciones de tiempo
dadas en la elaboracion y desarrollo del Programa Académico Anual, vinculindolas con el

costo-beneficio, calidad, vanabilidad, eficacia y eficiencia.

La pérdida de tiempo (dias) representa para la organizacion un problema que afecta no
solo el aspecto econdmico, sino también la calidad del servicio y sobre todo a los actores que
intervienen, provocando por un lado pérdidas econdmicas importantes para la organizacion,

costos psicologicos en los actores y molestia o desagrado en los clientes.

Como se menciond anteriormente por calidad se debe entender la adecuacion al uso y
en lo que respecta a la variabilidad las diferencias que existen en los procesos que no se llevan
a cabo en tiempo y forma. Partiendo de estas ideas y de acuerdo con los resultados presentados
queda manifiesto que la variabilidad estd presente en el proceso productivo de la DPDA, al

existir retrasos de tiempo en cada uno de los procesos analizados.

Respecto a la calidad no es una preocupacion manifiesta para la a DPDA, pucs a pesar
de los retrasos reportados y las implicaciones econémicas que traen consigo las pérdidas de
tiempo, el servicio continua ofreciéndose; también es importante manifestar que no existen
instrumentos o mecanismos que permitan evaluar el trabajo realizado por parte de los actores

ni de la Direccion. El dnico instrumento de evaluacion es un cuestionario que se aplica a los



participantes de los cursos, pero pricticamente estd dirigido al docente, los contenidos y la

coordinacién del evento.

Cabe mencionar, que en uno de los actos académicos realizados durante este periodo se
reporta un retraso minimo y como se dijo anteriormente, se debe en gran medida a que todos
los actores involucrados pertenecen a la DPDA; la comunicacién entre el docente y el
coordinador es mds directa y se evita la triangulacion de la informacion, de ahi que se
considere que una rediseno en la distribucion, pues a medida que intervienen mas personas en

cualquier proceso mayor es el retraso y la inversion que la organizacion hace en sueldos.

Hablar de usuarios necesariamente remite al concepto de “cliente”, que no sélo es
considerado como el consumidor final del servicio que proporciona la DPDA, sino también
todas las dreas que intervienen en ¢l proceso analizado, pues se convierten en cliente y

proveedor al mismo tiempo.

En este caso, la DPDA es cliente de las otras direcciones de drea, pero se convierte en
proveedor cuando ofrece el Programa Académico Anual a los miembros de la comunidad
universitaria. Por lo anterior, no sélo puede medirse la calidad del producto entregado al
consumidor final, sino también la calidad con la que trabajan las diferentes dreas vinculadas al

proceso productivo.

Variabilidad y calidad en la elaboracion y desarrollo del PAA

Definidos estos conceptos y establecido el rol de cliente y proveedor que desempena la
DPDA, se¢ pueden identificar las variaciones existentes en el proceso de claboracion y
desarrollo del Programa Académico Anual, existen diferencias entre el flujograma formal y el
real, en el dltimo se pueden apreciar claramente las relaciones que se dan entre las todas las

dareas y los miembros que participan en el proceso.

Una vez identificado el proceso real que sigue el PAA e identificados los pasos que este
implica, se puede decir que se llevan a cabo la totalidad de los pasos; sin embargo, los

resultados de las hojas de inspeccion reportan un retraso en los procesos en mayor o menor

N
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cantidad, y por una u otra drea involucrada, generando que el retraso se vaya acumulando

conforme avanza el proceso, afectando la productividad y por tanto la calidad del servicio.

Estas variaciones de tiempo, producen costos a la DPDA, econdmicos y humanos,
repercutiendo asi en la calidad del servicio ofrecido (actualizacion y capacitacion en el drea de
deporte y cultura fisica). Como ya se dijo en el andlisis de las hojas de inspeccion los retrasos
prolongados en la entrega de informacidn, afectan de forma determinante, pues por un lado no
se difunden a tiempo los cursos, no hay inscripciones y se cancelan, perdiendo ingresos. Por
otro lado, este retraso en la informacion también afecta el registro del evento y por tanto la

elaboracién de constancias provocando molestia en los clientes.

De ahi que sea necesario hablar de eficacia y eficiencia. El primero refiere a la
capacidad para determinar los objetivos adecuados; el segundo es la capacidad para reducir al
minimo los recursos para alcanzar los objetivos organizacionales, es decir, “hacer lo indicado™
y “hacer las cosas bien”. De acuerdo con estas ideas se puede decir que la DPDA es una
organizacion eficaz, mas no eficiente; durante todo el ano ofrece eventos académicos, pero no
se preocupa si se cancelan o se realizan, desaprovechando los recursos de los que dispone. La
eficiencia esta relacionada con el aprovechamiento de todos los recursos al médximo, por lo
que la demora reportada en los pasos tanto de la elaboracion del programa como de su

desarrollo demuestran la ineficiencia.

Costos para la organizacion
En toda organizacién existen costos ineludibles propios de los procesos productivos,

-

los cuales estan generalmente relacionados con los recursos econémicos o materiales.

En las hojas de inspeccidén se reportan los costos econdmicos que traen consigo los
retrasos que en todos los pasos del proceso se reportan; los cuales reflejan grandes pérdidas
respecto a los sueldos que la organizacion otorga a los actores que intervienen en el proceso,
sin embargo, vale la pena aclarar que este proceso no es el tnico en el que intervienen, sino
que tienen a su cargo otras responsabilidades, como en el caso de Deporte Competitivo,

Deporte Formativo, Medicina del Deporte y la Secretaria Administrativa,



Aunque en las hojas de inspeccion no se muestran los costos materiales que implica
este proceso pueden quedar manifiestos los recursos que son subutilizados, como es el caso de
los equipos de cdmputo, o bien, al cancelar los eventos, se desperdician las instalaciones del
Centro de Ecuacién Continua, con que cuenta la DPDA; los costos psicoldgicos de los actores
tampoco quedan manifiestos en las hojas de inspeccién, pero es factible deducirlos, al no tener
la informacion a tiempo por parte de las demds dreas; la responsable de elaborar el
concentrado debe realizar ajustes en el concentrado cada que uno los involucrados entrega
informacion y por tanto se retrasa la entrega para el visto bueno. Otro paso que también genera
costos psicoldgicos al actor es el de registro y elaboracion de constancias, al existir retraso en
la entrega de listas de acreditacion se retrasa la elaboracion y entrega a los clientes de su
documento comprobatorio y comienza la presién para este actor, ya sea por arte de los

docentes o de los usuarios.

Hasta aqui han sido identificadas las diferencias entre el flujograma formal y real, la
diferencia entre ambos permitié aplicar hojas de inspeccién para entender la frecuencia con
que se dan algunos hechos en el proceso de elaboracion y desarrollo del PAA, se detectd que
los problemas detectados no sélo se derivan de asuntos relacionados con la productividad y la
organizacién del trabajo, sino también se vinculan a los actores, pues con su trabajo se

conforma y hace posible la existencia de la organizacion.

Considerar que las personas dentro de una organizacion traen consigo un cimulo de
ideas o experiencias, y que se enfrentan a diversos factores relacionados con el trabajo
cotidiano: la comunicacion. el liderazgo, la productividad, las relaciones con los demas
miembros, la capacitacion, entre otros factores; lleva a plantear que el clima organizacional se
conforma con las coincidencias o discrepancias que existen entre estos elementos por lo que

serd considerado en el andlisis del funcionamiento de la organizacion.
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2. Clima organizacional

El clima organizacional es “la percepcion general de los atributos esenciales y del
cardcter del sistema organizacional. Atmdsfera de trabajo de la organizacion, tal y como es

percibida y experimentada por sus miembros™. (Morales. 2001, p.36)

Para comprender mejor el ambiente en que se desenvuelve el trabajo cotidiano de la
Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico (DPDA), y ante los cambios administrativos
que sufrio durante esta investigacion se aplico una encuesta de clima comunicacional con un
acercamiento de medida de discrepancia, para encontrar las “diferencias entre lo que el emisor

del mensaje piensa estar comunicando y lo que los receptores perciben™.

La encuesta se aplicd a los 29 miembros de esta Direccion, y no sélo a los que se
encuentran involucrados directamente en el problema medido; para tener el mayor nimero de
elementos que permitan entender la realidad compleja que se presenta en una organizacion que

cada cuatro ainos enfrenta cambios administrativos, y que afecta directamente la productividad.

2.1 Metodologia de la encuesta

Se tomd como muestra a los 26 miembros que se desempenan en la DPDA, cabe
mencionar que de febrero a marzo de 2004 se perdieron 3 plazas, de las reportadas cn el
capitulo anterior inventario de recursos humanos -dos de base y uno de confianza- a la
Direccion de Comunicacion Social, por lo que se aplicé a 23 miembros operativos y a 3
mandos superiores, es decir, se tomG una muestra estratificada, pues con este tipo de muestra
se divide al universo para tener dos 0 mids puntos de vista. Cabe mencionar que no todos
miembros intervienen de manera directa en el proceso analizado, pero de algin modo la
opinién de todos los miembros puede reflejar el grado de inestabilidad que se vive en la

DPDA.

La encuesta de clima permite identificar si el grado de satisfaccion o insatisfaccion con

la que se desempeian los actores dentro de la DPDA influye de manera directa en los
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problemas analizados: se elaboré un cuestionario con 35 afirmaciones, a las cuales se les
aplico la escala “Likert-tape™ es decir, un enunciado seguido por una escala de cinco puntos en
la cual se asigna un valor si estd de totalmente de acuerdo (5) o si estd totalmente en

desacuerdo (1).

El cuestionario aplicado del 24 al 29 de mayo del 2004 (anexo 1) y fue tomado de la
traduccion que Jaime Pérez y Javier Avila hicieron del documento de Paul Timm; en la
siguiente tabla de especificaciones y operacionalizacién se presentan los tdpicos y las
preguntas de la encuesta aplicada a todos los miembros de la DPDA, organizados de acuerdo

con tres categorias: comunicacion, satisfaccion y liderazgo.

Nombre de la variable: Clima organizacional

Definicion verbal: Percepcion que se tiene de si mismo y de los otros en la organizacion, diferencias respecto a
la satisfaccion individual o colectiva.

Categoria Procedimiento de clasificacion

I. Comunicacion | |} La falta de informacién a los empleados acerca de las politicas. logros y planes futuros
de la Direccidon de Planeacion y Desarrollo Académico es una evidencia de la falta de
aprecio y valoracion hacia el empleado.

1.2 La Direccién de Planeacion y Desarrollo Académico debe contar con un sistema formal
de comunicacion, para que los empleados puedan expresar con libertad los problemas de
trabajo o personales que tengan.

1.3 La mejor manera de comunicacion entre jefes v empleados es a travéds de los diversos
modos de comunicacion informal

1.4 La Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico debe reconocer la importancia de
mantener un flujo de comunicacion mutua entre empleados y jefes.

1.5 Los empleados deberian ser informados de problemas en su propio ambiente de trabajo.
1.6 Cuando la Direccién de Plancacion y Desarrollo Académico informa de cambios cn las
politicas. es importante que también informe ¢l por qué de tales cambios.

1.7 Los empleados bien informados serin mds cooperativos y trabajarin mejor en equipo.

1.8 Los empleados deberian tener informacion sobre el presupuesto que tiene la DPDA

1.9 La comunicacion es parte integral del trabajo. asi como responsabilidad del empleado
1.10 Los empleados deben ser informados de cuando las cosas marchan bien o mal en la
Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico.

1.11 Debe haber informacion de los avances sobre cualquier cambio de politicas. equipos.
pricticas

1.12 El empleado debe tener informacion completa de sus percepciones y salarios v de como
son calculados.

1.13 La efectividad en la comunicacion interna puede reducir costos. mejorar productos y
servicios, mejorar las condiciones de trabajo v mejorar o simplificar los métodos de
operacion.

1.14 Los empleados deberian tener una informacion continua acerca de los procesos de la
produccion de la Direccidn de Planeacion y Desarrollo Académico.

.15 La Direccion de Plancacion v Desarrollo Académico tiene la oblizacion de establecer
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canales de comunicacion en el trabajo para sus empleados.
1.16 La participacion activa de todos los empleados es esencial para el éxito de la
comunicacion interna de la Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico.

2. Satisfaccion

2.1 Los empleados deberian sentirse libres para discutir con los jefes inmediatos acerca de
cualquier problema de empleo de la Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico.

2.2 Se deben tomar en cuenta los puntos de vista de los empleados antes de tomar cualquier
decision que afecte su empleo o intereses.

2.3 Los miembros de un grupo afectado. deberian ser informados de asuntos que les
conciernen antes de que tal informacion se dé al resto de la Direccion de Planeacion y
Desarrollo Académico.

2.4 El empleado se deberia sentir con libertad para consultar en cualquier momento a los
miembros del departamento de personal.

2.5 Los empleados cuyas sugerencias sean rechazadas deberin ser informados de las razones
de ese rechazo.

2.6 Cada empleado tiene derecho a expresar su opinion. el derecho a rectificar sus posturas y
el derecho de apelacion.

2.7 Si se presenta un problema en el que un empleado quisiese intervenir tomando la
responsabilidad sobre la Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico ;deberia sentirse
libre de hacerlo?

2.8 ;Deberian los empleados sentirse libres de discutir con sus jefes directos acerca de
cualquier asunto problemitico que afecta sus relaciones laborales?

2.9 La mayoria de los empleados quieren saber mas acerca de la Direccion de Planeacion y
Desarrollo Académico.

2.10 Los empleados deberian intervenir en la elaboracion y discusion de los objetivos de la
Direccion de  Planeacion vy Desarrollo  Académico  para  obtener promociones vy
reconocimiento.

2,11 La difusion informativa y noticiosa en la Direccion de Planeacion y Desarrollo
Académico es indispensable para construir un sentimiento de participacion en los
empleados.

2.12 Los empleados deben estar bien informados de los servicios de la Direccion de
Planeacion y Desarrollo Académico.

3. Liderazgo

3.1 La Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico deberia comunicar a los empleados
tnicamente aquellos asuntos pertinentes a su trabajo

3.2 En el momento en que se tomen decisiones por parte de la Direccién de Plancacion y
Desarrollo Académico deberdn ser comunicados a los empleados afectados antes de realizar
cualquier aceién para llevar a cabo tales decisiones.

3.3 La Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico deberia dar seria y pronta atencién
a cada queja o sugerencia hecha por los empleados

3.4 Es obligacion del jefe directo solicitar y escuchar los puntos de vista de los empleados
que estin a su cargo

3.5 La Direecién de Planeacion y Desarrollo Académico deberia dar informacion completa
acerca de la plancacion general y especifica tanto de corto como de mediano y largo plazo a
sus empleados.

3.6 La Direccidn de Planeacion y Desarrollo Académico deberia comunicar a los empleados
todos los asuntos que involucran a la Direccion. que afectan al empleo y a su imagen
publica,

160




El tipo de levantamiento de la encuesta fue personal, se visitd a cada uno de los
miembros en el espacio fisico que ocupan, dindoles el tiempo suficiente (5-10 minutos) para
responder, garantizdndoles la confidencialidad de los datos; pues en muchos de los casos se

sienten amenazados.

2.2. Reporte de resultados

A continuacion se presenta el vaciado de los resultados de la encuesta de clima
comunicacional aplicada a 26 miembros operativos de la DPDA, separando a tres de estos por
ser los mandos superiores y poder realizar la medida de discrepancia, la cual permitird

identificar problemas que requieren atencion inmediata.

En la parte superior de la tabla se anota el nimero de la afirmacién y enseguida la
escala en donde (5) Totalmente de acuerdo, (4) De acuerdo, (3) Sin opinion, (2) En desacuerdo
y (1) Totalmente en desacuerdo. En la siguiente fila se reportan los resultados de los miembros

operativos y en la dltima los de los mandos superiores.
Las grificas de los resultados de cada uno de los enunciados del cuestionario se

encuentran en el anexo 2 y las interpretaciones presentan de acuerdo a la categoria a la que

pertenecen.
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Resultados por categoria

A conlinuacion se presenta la interpretacion de los resultados que la encuesta arrojo de

acuerdo con cada categoria planteada en la metodologia.

*,

i Comunicacion (afirmaciones 1.4, 8. 10. 11, 12, 13, 15, 19, 20, 22. 23, 25. 31. 34) Ver anexo 2

La mayoria de las preguntas encuestas reflejan un alto porcentaje en cuanto la necesidad e
importancia de la comunicacion. Hay cuatro afirmaciones en las que el 100% de los encuestados
coinciden en su punto de vista, la primera hace referencia a la importancia de los flujos de
comunicacién entre jefes y subordinados: en la segunda reconocen que la comunicacion es parte
integral del trabajo; en la tercera reconocen que si estdn informados pueden cooperar mds y
trabajar en equipo, en la dltima expresan que la participacion de todos es fundamental en el éxito

de la comunicacion.

Una de las dreas en donde es mds alto el porcentaje en desacuerdo (47%) es en donde se
afirma que la mejor manera de comunicacion es la informal, es [6gico pues en otras plantean la
necesidad de contar con un sistema de comunicacion formal que les permita mantenerse

informados y por tanto sentirse tomados en cuenta.

También otro aspecto que se puede observar es la falta de opinién, que en muchas
ocasiones estd presente, aunque no son porcentajes muy altos -no rebasan el 50%-, esto puede
interpretarse como una falta de interés sobre aspectos como enterarse del presupuesto de la
DPDA, mantenerlos informados de los avances, metas, de los procesos de productividad y si las
cosas marchan bien o no. Sin embargo, y aunque el porcentaje es bajo (9%) no muestran interés
acerca de informarse de cémo son calculados sus sueldos y salarios, en gran medida porque los
sueldos y salarios estian estipulados de acuerdo con el presupuesto que se le otorga a la UNAM, y

no tienen ingerencia alguna en este aspecto.

o Satisfaccion (afirmaciones 3. 7. 16. 18, 26, 27, 28. 29, 30, 32. 33. 35) Ver anexo 2
En esta categoria s6lo existe una sélo alirmacion en la que coincide el 100% de los
encuestados, la cual refiecre que la difusion noticiosa es indispensable para construir un

sentimiento de participacion en los empleados.



Lo que se puede rescatar es que en afirmaciones que implican su participacion en la
claboracion de los objetivos, acercarse al departamento de personal y hablar con los jefes de los
problemas que afectan las relaciones laborales, se reportan porcentajes, que aungue no son muy
altos (4% ), muestran desacuerdo en participar de manera directa, la gente esta acostumbrada a
mantenerse al margen, sobre todo; porque este rasgo estaba presente en la administracion
anterior; no hay que olvidar que en su mayoria los encuestados son personal de base y este grupo
siempre ha sido mantenido al margen, como fue manifestado en el capitulo 2, en las

representaciones de la estructura formal.

Es importante destacar que en esta categoria existe un alto grado de afirmaciones con en
donde los encuestados prefieren mantenerse sin opinién, en aspectos importantes como es hablar
en confianza con los jefes. o que sus puntos de vista sean considerados, que sean informados
aquellos miembros a los que algin cambio que les afecte directamente, o en cuanto la libertad de

opinién y el derecho de apelacion.

B Lidcrazgn (afirmaciones 5. 6. 9. 14, 17, 21. 24) Ver anexo 2

En esta categoria no existen afirmaciones en que el 100% de los encuestados hay:
coincidido, pero hay en dos en las que se da el mismo porcentaje 96% de acuerdo y el 4%
restante se quedd sin opinidn, una de ellas se relaciona con la atencion que la DPDA debe dar a
las quejas y sugerencias que hacen los empleados y la otra en donde se senala como obligacion

del jefe escuchar los puntos de vista de los empleados.

Uno de los aspectos en donde es mayor el porcentaje del desacuerdo —65% - es en donde sc
use la comunicacion para informar a los empleados tnicamente de aquellos asuntos relacionados

con su trabajo.
Sin opinion es un rasgo que en la mayoria de las afirmaciones contempladas en esta

categoria existen, por ejemplo en lo que refiere a la toma de decisiones, atencion a las

observaciones de los empleados, dar informacién completa de la planeacion.
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Este aspecto constante en las tres categorfas analizadas permite establecer que no todos los
actores se sienten parte de la organizacion, y sobre todo que hay aspectos en los que prefieren
mantenerse al margen sobre todo aquellos en los que la dimension formal de la organizacion esta
relacionada, pues como rasgo de la organizacion las decisiones y rumbo estd determinado por las

autoridades.

Medida de discrepancia

Ademds, para tener un panorama mds completo del clima organizacional también se hizo
el acercamiento a través de la medida de discrepancia, por lo que durante la aplicacion de la
encuesta se les solicité a los jefes que contestaran prediciendo c¢émo responderian sus

subordinados.

Para analizar los resultados que arrojaron la aplicacion de las encuestas Paul Timm
propone la elaboracion de un cuadro que se llena de acuerdo con las siguientes instrucciones:

1. Saque ¢l promedio de lo respondido por cada aspecto, sumando las respuestas de cada

empleado operativo, dividiéndolo entre el nimero de empleados que respondieron. Anotar en

la columna 1.

2. Realice la misma operacion con las respuestas de los jefes y registre los promedios en la

columna 2.

3. El grado de error o diferencia se calcula de la siguiente manera:

a) Sustraiga el promedio del jefe (columna 2) del porcentaje obtenido por los empleados
operalivos (columna 1) y escriba el resultado en la columna 3 seialando si se trata de un
valor positivo o negativo.

b) Asigne un valor equivalente a cada diferencia, en este caso sin tomar en cuenta si la
diferencia es positiva o negativa, de manera similar a como se muestra a continuacion.

Columna 3 Columna 4

Diferencia Unidad de error asignada

de 00 a.99
delal99
de2a299
de 3a399
de4ad99
de 5a6.00

h ol b — O
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¢) Compare las columnas 2 y 3 por cada aspecto para determinar que la severidad de la

discrepancia sea mayor de 2, sume (un uno) a la unidad de error y cologue el resultado en

la columna 5.

d) Sume los nimeros de las columnas 4 y 5 para computar el nivel de error del supervisor y

anote el resultado en la columna 6.

Si el resultado de la columna 6 es de 3 0 mas sefiala un problema de comunicacion grave que

merece una accion correctiva inmediata.

No. de Columna | Columna 2 Columna 3 | Columna4 | Columna 5 Columna 6
afirmacion del
cuestionario
Afirmacion Promedio Promedio Diferencia | Unidad de Error Promedio de
Empleado Mando Sup. Error Adicional error del

Mando Sup.

Una vez detallado el proceso que se sigue para realizar la medida de discrepancia, en el

cuadro siguiente se reportan los resultados de las encuestas aplicadas, en donde se detectan los

problemas de comunicacion que merecen atencién inmediata.

En las afirmaciones 2, 13, 24, 25 y 28 se localiza ¢l problema de comunicacidn a atender.

Afirmacion Promedio Promedio Diferencia Unidad de Error Promedio de
Empleado Mando Sup. Error Adicional error del
Mando Sup.
1 4.2 4.3 0.1 0 | 1
2 33 4.3 1.0 1 2 3
3 4.5 5 0.5 0 I I
4 2.8 3 0.2 () | |
5 2.6 2 -0.6 0 | 1
6 4.5 5 (.5 0 | |
7 4.4 5 (L6 1] | |
8 4.9 5 0.1 8] | |
9 4.2 5 0.8 0 1 |
10 4.2 5 0.8 () | |
Il 4.2 5 0.8 1] 1 |
12 4.1 <] 0.9 0 [ |
13 3.5 4.6 1.1 1 2 3
14 4.3 5 0.7 0 | I
15 4.3 + -0.3 0 | |
16 4.3 3 0.7 0 | 1
17 4.1 5 0.9 0 | |
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18 4.1 5 0.9 0 1 1
19 4.7 5 0.3 (0 I |
20 4.1 5 0.9 () | |
21 3.9 4.6 0.7 1] | 1
2 4.2 5 (0.8 0 | |
23 4.3 5 0.7 0 1 |
24 4.0 5 1.0 1 2 3
25 3.6 5 1.4 1 2 3
26 4.3 5 0.7 0 | |
27 4.4 ] 0.6 0 | |
28 34 4.6 1.2 1 2 3
29 4.4 5 0.6 0 1 |
30 38 4.6 0.8 0 | |
3l 4.3 5 0.7 0 1 |
32 4.2 4.6 0.4 0 | |
33 4.2 5 0.8 0 | |
34 4.4 5 0.6 0 | 1
35 4.1 5 0.9 0 | |
.‘C

% La primera afirmacién que reportan un nivel 3, es decir, situacion a atender, hace referencia
a la necesidad de tener un sistema formal de informacion que les permita a los empleados
expresar con libertad sus problemas personales y laborales.

El 96% del personal operativo estd de acuerdo con la afirmacicn, hay un miembro que no opina al respecto.
Y el 100% de los jefes considera que el personal estaria totalmente de acuerdo, el 67% restante silo que
estaria de acuerdo. Ver anexo 2

A partir de los resultados que arrojan la encuesta, este punto es importante a atender, ya
que a pesar de que las autoridades reconocen la importancia que tiene para los miembros contar
con un sistema formal de informacién, no hay un interés real en satisfacer esta necesidad del

empleado: mientras esto no sea atendido ¢l personal no se sentird parte de la organizacion.

<+ La segunda afirmacién plantea la falta de interés de conocer el presupuesto del que dispone
la DPDA, por considerarlo informacion en la que no se puede intervenir,

Este aspecto no lo consideran importante los empleados operativos, pues sin opinidn v en desacuerdo hay un
porcentaje de 44% v el 56% restante estd de acuerdo; igualmente, no todos los jefes consideraron que esta
informacion la considerarian necesaria sus subordinados. Ver anexo 2

Como es la UNAM la que determina el presupuesto que se le asigna a cada dependencia,
este informacion no resulta importante para los miembros de la DPDA, pues no se tiene

ingerencia directa en el aspecto administrativo,
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%  La tercera reficre a la necesidad del personal operativo de mantenerse informados de los
asuntos en que estd involucrada la DPDA, y que afectan su empleo y la imagen de la
organizacion.

83% de los encuestados consideran importante mantenerse informados de los asuntos en los que estd
involucrada la DPDA. el 13% no opina, v el 4% restante se manifiesta en desacuerdo; los jefes pensaron que
esta afirmacion seria aceptada por el 100% de los subordinados. Ver anexo 2

Si en este aspecto no coincide el 1009% del personal, en gran medida se debe a que
generalmente las autoridades mantienen al margen del personal este tipo de informacion. Sin
embargo, serfa importante considerarlos como parte de la DPDA, pues finalmente el personal

operativo es quien lleva a cabo las acciones para que la organizacion alcance sus objetivos.

% La cuarta discrepancia gira en torno a la falta de interés que muestra el personal operativo
hacia estar enterados de los procesos productivos de la DPDA, mientras que los jefes
consideran que seria de importancia para ellos.

El 74% estdn de acuerdo en mantenerse informados de los procesos productivos de la DPDA, el 22% no
muestra interés y el 4% restante estd en desacuerdo; mientras que los jefes consideraron gue el 100% del
personal operativo estaria totalmente de acuerdo con esta afirmacion. Ver anexo 2

El personal de la DPDA en su mayoria tienen mds de dos anos de antigiiedad en sus
puestos, por lo que en cierto modo no les interesa conocer los procesos de la organizacion, estdn

conformes con saber sélo lo que les afecta de manera directa.

< Laquinta y dltima, los miembros operativos sienten que no tienen plena libertad como para
que pudieran tomar las riendas o decisiones en la DPDA, por lo que estdn en desacuerdo o
manifiestan desinterés, mientras que los jefes consideran que seria del interés de los
operativos participar de manera directa en un momento de contingencia.

Sdalo el 57% estd de acuerdo con esta afirmacian, el 7% no opina v el 26% restante estd en desacuerdo, los
mandos superiores pensaron que la mavoria del personal estaria de acuerdo en tomar las riendas de la
DPDA con plena libertad. Ver anexo 2

Esta es una clara muestra de que el personal conoce y respeta los niveles jerdrquicos que
existen en la DPDA, por lo que piensan que no ¢s posible que en alguna circunstancia puedan

intervenir de manera directa en asuntos de la organizacidn.
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Ya fueron presentados los resultados de la aplicacion de la encuesta de clima
comunicacional e identificados los principales problemas a atender, en donde sobresale la
participacién del individuo tanto en la productividad como en las relaciones al interior de la
DPDA, por lo que serd necesario remitirse al funcionamiento de la organizacion, pensando en el
recurso humano y en la participacion que tiene en ella. Schein sostiene que “la idea de
organizarse parte del hecho de que el hombre solo es incapaz de satisfacer todas sus necesidades

y deseos™. (1984, p. 119

En muchos casos las metas u objetivo de la organizacién no coinciden con los de los
grupos o actores que forman la organizacion, es decir, difieren o resultan contradictorias, y esto
puede generar conflictos. Por eso es importante analizar la participacion y caracteristicas de los
actores que intervienen en el proceso para poder entender sus comportamientos y actitudes en la

organizacion.

3. Los Actores

Schein sostiene que es la sociedad la mayor organizacion que existe, pues a través de la
coordinacién de las actividades de cada uno de los miembros, son satisfechas las necesidades

individuales. Asi surgen las organizaciones, justo cuando un conjunto de individuos se retnen

para alcanzar una meta, en beneficio propio o del grupo mismo.

Por lo anterior se podria afirmar que sin individuos no existen las organizaciones, pero es
importante resaltar que si las personas no tienen metas u objetivos, tampoco se puede hablar de
una organizacion. Hay que recordar que “como objetivo de la organizacion sélo debe
considerarse lo que realmente guia las decisiones, lo que orienta el acontecer, las actividades y

procesos hacia un fin especifico”. (Mayntz, 1996, p. 75)
Lo que permite entender que el funcionamiento de la organizacion se ve afectado en gran

medida por el comportamiento y las relaciones que cada individuo realiza al interior de ella, ya

que cada actor tiene su propia experiencia y actia con base en ella, bajo sus propios intereses,
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pero adaptindose a las normas establecidas por la organizacion y que de querer permanecer en

ella, el individuo deberd cumplir.

Un primer acercamiento al andlisis de la participacién de los actores en la organizacion
lleva a conocer establecer las caracteristicas de los puestos que cada actor desempeiia. Cabe
mencionar dos aspectos importantes a considerar en este andlisis, por un lado la inexistencia de
un catdlogo de puestos, tanto para el personal de confianza como para los académicos, s6lo existe
en ¢l caso del personal de base, y por otro, son 14 actores involucrados en el proceso, pero sélo
serdn analizados cuatro de ellos, por ser los Gnicos que pertenecen a la DPDA, el objeto de

estudio de esta investigacion.

Las caracteristicas o funciones de algunos puestos serdn retomadas del Manual de
Organizacién de la DPDA (2002, p. 79-84), y el otro de acuerdo con el Estatuto del Personal

Académico.

3.1 Puestos o posiciones

o Subdireccién de Desarrollo Académico
Favorecer la profesionalizacion de los recursos humanos involucrados con el dambito del
deporte y la cultura fisica, a través de la instrumentacion de acciones de difusidn, diseno,

desarrollo y evaluacion curricular,

< Departamento del CECESD
Coordinar el disefio y desarrollo de las actividades académicas, sistematizando y

diversificando su oferta de atencién.

B3 Coordinacion de Control y Registro de Actos Académicos
Instrumentar y desarrollar los procedimientos administrativos de ingreso, permanencia y
egreso de los cursos impartidos por las dreas académicas, asi como expedir, registrar y validar los

documentos comprobatorios de participacion.
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T Docente

Impartir y desarrollar actividades académicas.

Particularmente y de acuerdo con el proceso analizado, las funciones de cada actor-puesto
involucrado son: la Subdireccion de Desarrollo Académico, es la responsable de coordinar y
supervisar todas las tareas que implica el proceso; el Departamento del CECESD es responsable
del envio de los oficios y elaborar el concentrado de los eventos académicos; la Coordinacion de
Control y Registro de Actos Académicos, es la responsable de realizar inscripciones, registrar el
evento, elaborar, validar y registrar las constancias de participacion y por dltimo el docente es el
responsable de elaborar el programa académico, realizar el curso, evaluar a los participantes y

entregar la lista de acreditacion.

Partiendo de la descripeion de las funciones que los actores llevan a cabo de acuerdo con
¢l puesto que ocupan, también serd necesario conocer algunas caracteristicas biogrificas para

conocer mis de cada individuo.

3.2 Caracteristicas biograificas

Las caracteristicas biogrificas del actor son consideradas como aquellas particularidades
del individuo que pueden afectar su productividad en la organizacion. Dentro de éstas es posible
identificar la edad, el sexo, el estado civil, el nimero de dependientes y la duracion del servicio

dentro de la organizacién.

Se dice que la edad es una caracteristica que puede influir en la productividad, toda vez
que se tiene la idea de que el desempeno en el puesto declina conforme la edad avanza, en otras
palabras, conforme pasa ¢l tiempo las habilidades como la rapidez y la agilidad son disminuidas,
pero esta situacion se contrarresta con la experiencia que el individuo adquiere durante su paso

por la organizacion.
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El sexo ¢s otro factor a considerar, pero no existen suficientes evidencias que permitan
establecer que ¢l hombre y la mujer hacen de manera diferente su tarea, solo aquellas tarcas en

las que se implica la fuerza es mayor la participacion del hombre.

El estado civil y el nimero de dependientes son elementos que estdn muy relacionados
entre si, ya que se considera que si el individuo es casado y con hijos, la responsabilidad y
compromiso con la organizacion aumentan, mientras que en el caso contrario el compromiso del

soltero es menor al no tener la responsabilidad de sostener una familia.

Otro caracteristica es la antigiiedad en el puesto, la cual estd relacionada con la estabilidad
que ¢l individuo tiene, pues de acuerdo con los antecedentes laborales, mientras menor tiempo

tiene en la organizacion se cree que hay mayor probabilidad de una separacidn de ésta.

Partiendo de esta idea es posible considerar que todos los seres humanos son diferentes,
tienen fortalezas y debilidades respecto a las habilidades, que hacen superiores ¢ inferiores a unos
de otros, en la realizacion de ciertas tareas. Dentro de los elementos a considerar también se
encuentran las habilidades fisicas e intelectuales, entendiendo por habilidad “la capacidad del

individuo para desarrollar las diversas tareas de un puesto™. (Robbins, 1999, p. 86)

De ahi que se considere que las habilidades intelectuales son todas aquellas capacidades
del ser humano necesarias para desarrollar actividades mentales. De acuerdo, con las habilidades

intelectuales que posea el individuo es posible determinar el puesto u actividad que se le asigne.

Las habilidades fisicas es otro factor a considerado en este andlisis, ya que hay tareas

especificas en las organizaciones que requieren ciertas destrezas manuales o fisicas como

fortaleza en brazos, piernas, entre otras.

Estos elementos son identificados en los actores y son presentados en el cuadro siguiente.
Cabe mencionar que conservan para su identificacion la letra del alfabeto que se les asignd en las

hojas de inspeccion.



5 5 Estado v F e
Actor | Edad Sexo Civil Antigiiedad Perfil Académico Habilidades
& 3 o S Comprension verbal,
a5 : . A ; s G Maestria en Administracion L : o
A s Femenino | Divorciada 2 afos Educativa razonamicnto, aptitud numérica
Anos “ducative : 3 > :
inductivo y deductivo, memoria
45 ' 3 = : ¢ ¢ Razonamiento inductivo,
a | Femenino Casada 17 afos Licenciatura en Pedagogia S ]
anos visualizacion espacial
1) ) Aptitud numérica. comprension
b a;'ms Femenino Soltera 2 anos Pasante de Comunicacion verbal, velocidad de percepeion,
razonamiento inductivo
) 43 . ) Razonamiento inductivo y
i '|l'l;1~a Masculino Casado Y9 afios Bachillerato deductivo. memoria. velocidad
de percepeion

Otro clemento importante a considerar, a parte de las caracteristicas biogrificas y las
habilidades intelectuales es la personalidad. Sin lugar a dudas, la personalidad es un elemento
importante a tener en cuenta en el andlisis de productividad del actor organizacional, pero es
necesario considerar que la personalidad es “la organizacion dindmica, dentro del individuo, de
aquellos sistemas psicofisicos que determinan sus ajustes singulares a su ambiente”. (Robbins,

1999, p.90)

3.3 Personalidad

La personalidad del individuo estd determinada por elementos como la herencia, el
ambiente y la situacion. También es posible identificar ciertas caracteristicas de la personalidad,
como por ejemplo, la timidez, la sumisién, la pereza. ambicion, lealtad y temor, entre otros.
Existen diferentes pruebas para determinar la personalidad del individuo como el ITMB, a través
de éste se puede clasificar al individuo de acuerdo a ciertas combinaciones: extrovertido-
introvertido, racional-intuitivo, pensante-sensible y comprensivo-juez; o bien, el modelo de los
cinco grandes, el cual marca la existencia de cinco dimensiones bdsicas de la personalidad

estableciendo relacion entre éstas y el desempeiio en el trabajo.

De acuerdo con esta dltima propuesta fueron analizados los actores y los resultados se

encuentran en el cuadro siguiente.

173



CARACTERISTICAS Actor A Actor a Actor b Actor i
Sociable X X X
Extrovertido Platicador X X x
Asertivo X
Buen cardcter X X X
Afable Cooperativo X X
Confiado X
Responsable X X X
Confiable X X X
Recto - :
Persistente X X
Orientado al logro X X X X
Calmado X X
Entusiasta X X X
Estable Seguro X X
emocionalmente Nervioso X b4
Deprimido
Inseguro X
. Imaginativo X X X
Abierto a la Se h"lI* T
experiencia Sensible al arte
Intelectual

También es posible considerar algunos atributos de la personalidad que permiten colocar
al actor en un puesto determinado. Estos son el sitio de control, el maquiavelismo, el autocontrol,

la disposicion a enfrentar riesgos y la personalidad tipo A.

El primero hace referencia a la postura de algunas personas de ser duenas de su propio
destino y aquellas que son ajenas a €ste, por lo que son denominados internos para el primer caso

y externos para el segundo.

El maquiavelismo es aquel que parte de la idea de que “si funciona, utilizalo™ la
autoestima estd relacionada directamente con las expectativas de €xito; el autocontrol, refiere a la
habilidad que tiene el individuo de ajustar su comportamiento a factores situacionales externos; la
disposicion para asumir ricsgos, que no es otra cosa que un rasgo de personalidad de enfrentar los

cambios y por tltimo, la personalidad tipo A, que es un rasgo en el que se da una lucha crénica
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para lograr mds y mds en menos tiempo, es decir, que se encuentran preocupados por la cantidad

y el tiempo.

Los atributos de la personalidad también fueron analizados en los actores y los resultados

son los siguientes:

Atributo Actor A Actor a Actor b Actor i
Sitio de control X interno X
Maquiavelismo
Autoestima X
Autocontrol X X
Enfrentamiento riesgos X X X
Personalidad tipo A X
Personalidad tipo B X

De acuerdo con los todos los elementos que ofrecen los cuadros anteriormente expuestos,

se puede establecer la coherencia entre la personalidad y el puesto que cada actor desempeia.
3.4 Personalidad vs puesto
En el cuadro siguiente se presentan las caracteristicas de cada individuo analizado y se

exponen algunos comentarios que permiten identificar la coherencia entre su personalidad y el

puesto que desempenan en la DPDA.



Actor Comentarios

A Su nivel educativo. asi como las caracteristicas de su personalidad: extrovertida. recta.
estable emocionalmente v también los atributos de su personalidad:  autocontrol y
enfrentamiento a riesgos, le han permitido permanecer v sobresalir en la organizacion y
enfrentar conflictos con su personal subordinado. Es buena negociadora. de ahi que

desarrolle adecuadamente las funciones de su puesto.

a El principal aspecto a considerar en este individuo es la antigiiedad que tiene en la
organizacion, lo que le ha permitido obtener un estatus, dentro de las caracteristicas de su
personalidad se puede destacar que es una persona calmada ¢ insegura. y con atributos como
sitio de control. personalidad tipo B. Ella enfrenta la falta de reconocimiento por su
desarrollo profesional. es reconocida por sus lazos familiares con gente importante en el
medio aprovechando en beneficio propio esta situacion. Por sus caracteristicas lleva una
buena relacion en todas las dreas. lo que facilita su labor. es cooperativa cuando se trata de

dar un servicio al exterior.

b De sus caracteristicas biogrificas puede resaltar su edad y el manejo que tiene de la
informacion a pesar de sus 2 anos en la organizacion. Su personalidad la caracteriza como
una persona extrovertida y afable. principalmente, lleva una excelente relacién con todos los
miembros de la organizacion. De los atributos de su personalidad destacan el autocontrol y el
enfrentar riesgos. Es una persona que trata de mediar ante los conflictos entre los actores
anteriores. Da una buena imagen de la organizacion y por su cardcter es adecuada para

atender al publico.

i Atn cuando no tiene mucho tiempo de antigiiedad es reconocido en ¢l medio por la
informacién que mangja. es una persona muy reservada, recta v estable emocionalmente,
Como atributos de su personalidad se encuentran el sitio de control interno y enfrentamiento
de riesgos. Su labor docente no ha sido sencilla por ser una persona muy reservada. pero el
manejo que tiene de la informacién le ha permitido mantenerse en el puesto. aunque su

introversion ha afectado en gran medida su desempeno docente.

De esta forma han sido analizados cada uno de los actores que participan en la elaboracién
y desarrollo del Programa Académico Anual, dejando ver que todas estas caracteristicas de la
personalidad afectan positiva o negativamente en cl desarrollo de las actividades asignadas, como
se dijo la personalidad de lider y negociadora le ha permitido al Individuo A ser la responsable del
proceso  seleccionado, una persona conocida, calmada y cooperativa permite elaborar el
concentrado aprovechando las relaciones y la disposicion que muestra; el buen cardcter es un
rasgo importante de aquel actor responsable de atender al piblico, pues de alguna forma es la

imagen de la organizacion con el exterior, y por dltimo aunque los rasgos de su personalidad no
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le han ayudado mucho al docente, es su experiencia y su amplio dominio de la informacién, lo

que le permite mantener y desarrollar su puesto.

Otro elemento fundamental en toda organizacion, y relacionado con el individuo es el
poder, que puede obtener por sus caracteristicas, por sus relaciones, por su personalidad, o bien,
porque la misma organizacion se lo otorgé de ahi que sea necesario analizar la relacion entre el

poder y el actor de la DPDA.

4. El Poder y el actor

Todas las organizaciones estdn compuestas por seres humanos alrededor de los cuales se
establecen relaciones formales o informales, en donde la cooperacion, incertidumbre y la
negociacion son aspectos que acompanan la presencia del poder como parte importante en

cualquier relacién humana y por tanto en cualquier organizacion.

Paralelamente a la existencia de la estructura de autoridad en una organizacién coexiste
una estructura de poder, Mayntz sostienec que “las organizaciones poseen siempre e
inevitablemente una estructura de autoridad™ (1996, p.125); sin embargo, como en el caso de la
Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico (DPDA) la autoridad y el poder no siempre
recaen en la misma persona, a los mandos medios y superiores les fue otorgado formalmente por
la organizacién y también hay actores a los que les fue otorgado de manera informal por sus
-aracleristicas (antigiiedad, relaciones y personalidad), pues representan los intereses de la

mayoria.

Crozier y Friedberg definen al poder como una relacion de intercambio en la que por lo
menos estan dos actores involucrados y sostiene que el hombre tiene cierto grado de libertad de
acuerdo con su rol dentro de la organizacion. Estas relaciones de intercambio-negociaciones, se
dan de acuerdo a sus intereses. Los actores de nivel jerdrquico alto también negocian y utilizan la
posicion de su puesto en su favor. Esto lleva a pensar que en realidad el hombre sin importar el
puesto que desempeiia hace uso del margen de libertad de acuerdo con sus recursos y capacidades

de los que dispone.
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Por todo lo planteado anteriormente, la DPDA es una organizacion en donde existen la
cooperacion, negociacién y el poder en los procesos cotidianos, y por tanto en ¢l problema
medido. Cada actor tiene claramente definida su participacion y labor especitica en la
Elaboracion y Desarrollo del Programa Académico Anual (PAA), como ya se observo en el
andlisis de las hojas de inspeccién que se aplicaron a este proceso. en donde se establecen
relaciones de cooperacion y negociacién entre los actores de la DPDA y los de las otras

Direcciones que también participan en ¢l cumplimiento del objetivo del drea.

La Subdirectora, la Jefa del Departamento, la Coordinadora y el Docente trabajan
coordinadamente y negocian entre ellos, de acuerdo con sus necesidades y capacidades, sobre
todo en aspectos de sus labores cotidianas: fechas de entrega o realizacién de tareas asignadas
(concentrado de informacion, disefio de cursos, fechas de realizacién de los cursos, elaboracion
de programas, listas de inscripcion o acreditacion o constancias de participacidn). Algunos otros
aspectos que cotidianamente se negocian en cuanto a intereses personales se refiere son los
horarios, permisos, actividades extraoficiales. acceso a la informacidn y participacion en la toma
de decisiones, pero esta dltima generalmente esta concedida a los puestos mds altos en la

estructura.

Cabe mencionar que las negociaciones de la Jefa de Departamento, la Coordinadora y el
Docente (actor i) se llevan a cabo directamente con la Subdirectora y ¢ésta a su vez negocia con el
Director, por lo que se puede decir que las negociaciones se dan respetando la estructura
jerdrquica, pues dificilmente estos tres pueden entrar a negociar con el Director de manera

directa.
Lo anterior, permite reconocer la importancia del actor dentro de la DPDA, quien para

alcanzar sus objetivos establece estrategias que le permitan permanecer en la organizacion

obteniendo mayores beneficios.
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4.1 Planteamiento estratégico

Crozier considera que la organizacion es un “conjunto de mecanismos reductores que
restringen considerablemente las posibilidades de negociacién de los actores™ (1990, p. 45) de ahi
que el actor ponga en prdctica estrategias que le permiten llevar a cabo las negociaciones para

obtener un benelicio individual o colectivo.

Para que se dé€ la negociacion entre los actores se requieren estrategias que les permitan
obtener algo a cambio, por lo que es importante entender el comportamiento del actor a partir de
sus estrategias, considerando que:

a)  Elactor rara vez tiene objetivos claros

b)  Su comportamiento es activo

¢)  Sucomportamiento siempre tiene sentido

d)  Un comportamiento siempre presenta dos aspectos: ofensivo y defensivo

¢)  Noexiste un comportamiento irracional

Es necesario que el comportamiento del actor de cardcter ofensivo sea “aprovechar las
oportunidades con miras a mejorar su situacion”, y defensivo “mantener y ampliar su margen de
libertad”, manteniendo su capacidad de actuar”. Considerando que su comportamiento sea

ofensivo o defensivo, corresponde la estrategia que el actor sigue para alcanzar sus metas.

Por lo que todos los actores son sujetos de poder, v éste se puede realizar a través de la
coaccion o del convencimiento; puede haber orden y control, pero también puede provocar un
rompimiento o confrontacion, poniendo en riesgo el funcionamiento de la organizacidn por tanto

en su productividad.

Queda manifiesto que para que el actor tenga beneficios debe entrar al juego de las
relaciones de poder, ya sea de manera ofensiva o defensiva. De acuerdo con el comportamiento
cotidiano que la Subdirectora y la Coordinadora mantienen en la DPDA se puede decir que su
comportamiento es defensivo, pues pretenden mantener su posicion; sin embargo, ante los tan

mencionados cambios administrativos que la DPDA  vive desde enero de 2004, el
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comportamiento caracteristico de la Jefa de Departamento y del Docente es ofensivo, esto es,
quicren aprovechar el momento que se vive para mejorar su posicion en la organizacién y por
tanto ampliar su margen de libertad. Respecto del problema medido, el comportamiento de todos
los actores tiende a ser defensivo, ya que estdn interesados en mantener cada uno su posicién de

coordinacion, supervision, segiin sea el caso.

Por otro lado, el poder puede ser legitimo (formal) o ilegitimo (informal). Como se
menciond en pdrrafos anteriores el primero estd dado por la estructura de la organizacion,
mientras que el segundo se establece por las relaciones dadas entre jefes y subordinados. Ambos
tipos de poder pueden ser reconocidos en la DPDA. En el caso de la elaboracion del PAA, el
poder es otorgado a cada uno de los actores, de acuerdo con las funciones y responsabilidades
que cada uno desempena; la Subdirectora, supervisa y coordina todo el proceso, la Jefa de
Departamento es la responsable de la recopilacion de la informacidn, la Coordinadora registra los

eventos académicos y elabora las constancias de participacidn, el docente desarrolla el curso.

En cuanto al poder informal, éste es otorgado por los miembros de la organizacion a
algunos individuos por tener caracteristicas diferentes, como en el caso del actor “a”, quien cs
poseedora de un poder ilegitimo o informal, toda vez que se lo han otorgado por sus relaciones

familiares, por la antigiiedad y por representar los intereses del personal académico,

Es asi como se establecen las relaciones de poder, en donde los actores pretenden un
beneficio a cambio de su cooperacion dentro de la organizacion, a partir del uso legitimo o
ilegitimo del poder; respecto al proceso analizado, las estrategias que se usan giran en torno a la
conservacion del puesto y del reconocimiento que la actividad al interior de toda la DPDA le da.

Ya han sido aplicados y definidos conceptos como actor, poder, negociacion y estrategias;

sin embargo ahora se vuelve necesario hablar de la caracterizacion del poder.

4.2 Caracterizacion del poder

El poder se establece cuando existe una relacion de intercambio entre dos 0 mds actores,

para ¢l cumplimiento de un objetivo comin, a través de la negociacion. “Es una relacion de
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fuerza de la cual uno puede sacar mis ventaja que el otro, pero en la que del mismo modo, el uno

no estd totalmente desvalido frente al otro™. (Crozier, 1990, p. 58)

A partir de este conceplo, y de acuerdo con la elaboracion y desarrollo del PAA se detecta
que la Subdirectora ejerce su poder entre ¢l personal que tiene a su cargo (12 integrantes), y en
las otras Direcciones de Area que integran la Direccion General de Actividades Deportivas, pues
a través del uso de la comunicacion formal (memordandum) solicita la informacion para evitar los

retrasos reportados en las hojas de inspeccion.

También es posible detectar que el poder se sustenta en las relaciones interpersonales, en
este caso la Jefa de Departamento, hace uso de este aspecto para facilitar la comunicacion y
procesos con los actores involucrados en la entrega de informacion para la elaboracion del PAA,

y por tanto ejerce su poder sobre los coordinadores académicos de las otras Direcciones de Area.

El poder en el caso de la Coordinadora, estd basado en sus actividades asignadas: registrar
y elaborar los documentos de participacion, estableciendo contacto directo con los responsables
de la entrega de la informacién (listas de inscripeion y acreditacion), condicionando la entrega de
las constancias de participacion, y con los usuarios finales. Esto también se aplica al docente, éste
ejerce su poder frente a su coordinadora académica y los alumnos, al ser quien determina los

tiempos y fechas de la realizacién del curso.

De esta forma, se puede decir que el poder no sélo se otorga de acuerdo con la estructura
de autoridad que la organizacion establece, sino también hay que considerar la posicién que cada
uno de los actores desempena en la organizacion, por lo que a partir de su posicién o puesto el

margen de libertad puede ser mayor o menor.
4.3 Poder y organizacién
Hablar de poder y organizacion una vez mds nos remite a plantear las relaciones que se

dan entre la organizacion y los actores, pues a partir de éstas surge el poder, la negociacion y el

margen de libertad, en donde la organizacion delimita el campo de ejercicio de las relaciones de
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poder y define las condiciones en la que pueden negociar. “El poder no existe por si mismo; s6lo
se puede ejercer en una relacion en la que estan de acuerdo cuando menos dos actores™. (Crozier

y Friedberg, 1990, p. 65)

Por lo que se puede decir que a partir de la estructura formal de la organizacién y todo lo
que esto implica: manuales de organizacion y procedimientos, organigramas, etcétera, se da la
primera accion entre los individuos y les concede o limita su margen de libertad, condicionando
sus estrategias de acuerdo con la posicion y jerarquia que posean: tambicn es la organizacion la

que controla y regula los sistemas de comunicacion y por tanto la informacion.

Esto se ve reflejado en los resultados de la aplicacion de la encuesta de clima
comunicacional en cuestiones en donde el personal operativo estd totalmente de acuerdo en que
deberfa existir un sistema formal de comunicacion entre jefes y subordinados, que les permiticra
estar informados de los procesos productivos, de los cambios estructurales que les afecten
directamente y en donde se puedan expresar con libertad; sin embargo, son los lideres formales o
jefes, quienes pueden decidir si la informacion fluye a todos los niveles.

La organizacién también es la que otorga autoridad legitima o formal a algunos de actores,
los cuales pueden ejercerla en forma de sancion o de recompensa. En el proceso analizado ya fue
establecido que de acuerdo con el puesto que ocupan los actores pueden ejercer su autoridad entre
el personal subordinado, en este caso la Subdirectora es la que por tener una posicion privilegiada

en la estructura formal, es en quien recae principalmente la autoridad,

Sin embargo, esta forma de ejercer la autoridad tiene mucho que ver con la personalidad
de los actores, la cual a continuacion se presenta de acuerdo con el proceso productivo analizado,
para entender mejor su postura ante el poder que la organizacion o los mismos actores les

otorgan.



4.4 Caracterizacion del poder de los actores

En apartados anteriores fueron descritas las caracteristicas de los actores que intervienen
directamente en proceso de elaboracién y desarrollo del Programa Académico Anual, ahora se

agrega ¢l puesto que cada actor ocupa. Cabe mencionar que el andlisis se hizo con base en la

observacion.
Actor Puesto Antigiiedad Perfil Académico Personalidad
A Subdircctora 2 anos Maestria en Administracion Extrovertida. recta
i Jefa de Depto. 17 anos Licenciada en Pedagogia Afable y estable
b Coordinadora 2 aios Pasante de Comunicacion Afable, recta y extrovertida
i Docente 9 anos Bachillerato Recto y estable

Como ya se menciond la Subdirectora tiene relacion con todos los actores que intervienen
en el proceso medido, su personalidad y experiencia laboral le ha permitido permanecer en el
puesto a pesar de los cambios administrativos. La Jefa de Departamento, también ejerce el poder
por ser el actor que mds tiempo tiene en la DPDA, por lo tanto la que “mds conoce a la
organizacion™ y es entre estos dos actores que se da una lucha por el poder, pues por un lado a la
Subdirectora la respalda su formacion y experiencia, y por el otro a la Jefa de Departamento la
respalda sus relaciones personales, su experiencia deportiva y su antigiiedad. En tanto que los
otros dos actores, ¢l Docente y la Coordinadora, son sobre quienes generalmente ejercen el poder

las dos anteriores.

Pero existen diferentes tipos de poder de acuerdo con las fuentes de incertidumbre, en el

siguiente apartado serdn analizadas y aplicadas cada una,
4.5 Tipos de poder
Las relaciones de poder que se dan en cualquier organizacién, no necesariamente son

iguales a las relaciones que se determinan por la estructura, el proceso de produccion y mucho

menos con la division de trabajo que éste implica.
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Crozier y Friedberg distinguen cuatro grandes fuentes de poder relacionadas con los tipos

de fuente de incertidumbre:

a)

b)

¢)

d)

Habilidad o especializacion  funcional.- Refiere a la posicion de competencia o
especializacion funcionalmente irremplazable.

En esta fuente de poder se puede ubicar a la Subdirectora, cuya experiencia en la
administracién pablica, su perfil académico y su habilidad para establecer relaciones harfa
dificil su reemplazo, por lo que su posicion es mejor en la negociacion.

Relaciones entre la organizacion y su entorno.- No existe organizacion si no establece
relaciones con su entorno, pues de €l obtiene los recursos vy es a €l a quien ofrece el servicio.
Aqui también destaca la Subdirectora, ya que su desempeno en la administracion piblica le
ha permito establecer relaciones con organismos deportivos que de algin modo facilitan las
relaciones entre estos y la Universidad. También la Jefa de Departamento se ubica en esta
fuente, ya que por la antigiiedad en la organizacion conoce los mecanismos y las personas
adecuadas al interior de la UNAM para mejorar y facilitar el proceso productivo.

Control de la comunicacién.

En este pueden entrar las Coordinaciones Académicas y el docente, pues sin su
participacion la elaboracion y desarrollo del PAA seria un proceso irrealizable.

Reglas organizativas generales.

Negociaciones entre jefes y subordinados dadas alrededor de las normas que la DPDA ha
establecido, o bien, las reglas que ha establecido la organizacion como respuesta a las tres

fuentes anteriores.

Todo este andlisis del poder lleva a plantear la existencia de una estructura de poder

paralela a la estructura de autoridad que la organizacion planted en el andlisis de su dimension

formal. “La estructura de poder constituye el verdadero organigrama de la organizacion™

(Crozier y Friedberg, 1990, p. 75)

A partir de esta idea, y considerando que al interior de cualquier organizacion se crean

grupos formales e informales, ya sea por la estructura formal que plantea la organizacion, o bien,

por sus afinidades, puestos, jerarquias o actividades fue necesario analizar al actor, considerando
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a los grupos a los que pertenece, para conocer si de alguna u otra manera influyen, tanto en su

comportamiento como en su productividad.

5. El actor y el grupo

En el capitulo anterior se reporté la existencia de grupos formales e informales en las
organizaciones que pueden afectar el desarrollo o la tarea de la organizacion. En este apartado se
realiza el andlisis de los cuatro actores que intervienen el proceso de elaboracion y desarrollo del
PAA, ubicdndolos en los grupos a los que pertenecen y de qué manera influyen en el problema

analizado.

5.1 Definicion de grupo

Schein define al grupo como “cualquier nimero de personas que interactian unas con
otras, que estdn psicolégicamente conscientes y que se perciben a si mismas como un grupo’.
(1982, p. 135) En tanto que Olmsted lo define como “una pluralidad de individuos que se hallan
en contacto unos con otros, que tienen en cuenta la existencia de unos y otros, y que tienen

conciencia de cierto elemento comiin e importante™. (1996, p.17)

Ambas definiciones coinciden en hablar de individuos, de las relaciones que existen entre
ellos y de la conciencia de su existencia. A partir de ambos conceptos y de acuerdo con lo
reportado en el capitulo anterior, en la Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico existen
grupos determinados por la estructura (formales) y grupos determinados por la propia necesidad

del ser humano de interactuar con otros (informales).

Dentro de los grupos formales permanentes se encuentran los conformados por la
estructura de la DPDA y las otras Direcciones de Area, y al interior de la DPDA existen
claramente dos grupos definidos de acuerdo con la subdireccion a la que pertenecen: la de
Planeacion y la Desarrollo Académico. En lo que refiere a grupos formales temporales se dan los

que se conforman precisamente para llevar a cabo un evento deportivo, principalmente.



Estos dos tipos de grupos también se identifican en lo que respecta al problema medido, el
grupo formal permanente estd conformado por los cuatro actores que ya fucron analizados y que
intervienen directamente en la elaboracion y desarrollo del Programa Académico Anual y el
grupo formal temporal lo forman los otros actores que también fueron reportados en las hojas de
inspeccion, pero solo intervienen ocasionalmente, ya sea al inicio del proceso, o bien, cuando se

lleva a cabo alguna curso en que participa directamente su drea.

Los grupos informales horizontales (mismo rango), verticales (rango diferente, misma
drea) y los mixtos (diferente drea, rango y localizacion fisica), estos tres tipos de grupos son
identificados en la DPDA, ya que s¢ da la convivencia entre todos los miembros de la
organizacion, sin importar los puestos o la ubicacion fisica que tenga, se da principalmente por

las afinidades.

Sin embargo, Olmsted retoma la clasificacion de Cooley, quien propone la division de los
grupos en primarios y secundarios, los primeros “son aquellos caracterizados por la asociacion y
cooperacidn intimas cara a cara”, en tanto que los secundarios son mds numerosos y las
relaciones entre ellos se dan de forma intermitente y fria “no es un fin en si mismo, sino un medio

para otros fines”. (1996, p.12)

Conceptualizados ambos grupos, es posible reportar la existencia de ambos en el proceso
analizado. Los cuatro actores que pertenecen a la DPDA y que participan directamente en el
proceso analizado forman un grupo primario, toda vez que las interrelaciones que se establecen
entre ellos son muy estrechas y la cooperacion entre éstos es fundamental para el logro del
objetivo organizacional. Este tipo de grupo se da especialmente entre la Subdirectora y la
Coordinadora, las unen lazos de amistad y comparten gustos e intereses. Entre la Jefa de
Departamento y el Docente también porque tienen mucho tiempo de conocerse y comparten el

espacio.

También existen los grupos secundarios dentro de los cuales se pueden detectar a todos los

demds miembros que conforman la DPDA, cabe mencionar que los actores que participan
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directamente en el proceso, también pueden formar parte de grupos secundarios, sobre todo

cuando realizan otra actividad dentro de la DPDA.

Detectada la existencia de grupos primarios y secundarios en la organizacion, y dirigiendo
la atencion al grupo primario, se hace necesario considerar las funciones positivas o negativas del

grupo en la DPDA.
5.2 Funciones del grupo
Para analizar las funciones del grupo se pueden dividir en cuanto las relaciones que tienen

con el individuo, con la organizacién y con la sociedad y estas a su vez en positivas y negativas,

en el cuadro siguiente se establecen claramente €stas,

Funciones | Grupo-individuo Grupo-organizacion Grupo-sociedad
Positivas e Proporciona  satisfacciones | ® Eleva la moral favoreciendo | ¢ La proteccion de la
afectivas, gratificaciones la productividad libertad  social y
psiquicas. placeres o Fortalece al individuo en su politica
e Ofrece  entrenamiento y concepto del deber
s0stén e Permite integrarse a sus
e Favorece ¢l desarrollo tareas  con  renovadas
psicologico de los individuos energias

e Provee el contexto para el
desenvolvimiento  intelectual
y emocional

Negalivas e Restringe. inhibe o anula al | o EI - grupo  unido  puede | o El localismo.
individuo en su fuerza de provocar la restriccion de la comunalismo y
cohesion productividad lealtad  son  trabas

e La lealtad al grupo primario para la justicia y el
puede sabotear progreso

Figura 10. Tomada de Olmsted. 1996, p. 50 - 63
Como el objeto de este andlisis es reconocer las funciones que los grupos tienen en la
organizacion seran analizadas las funciones que se presentan en relacidn del grupo con la

organizacion.

De este modo, se puede decir que las funciones positivas del grupo primario en la DPDA,
son identificadas en cuanto existen relaciones afectivas entre sus miembros, en cuanto les permite
crecer profesionalmente, favorece la productividad, pues defiende el proyecto, es decir, la

-apacitacion y actualizacion de los recursos humanos inmersos en el ambito del deporte y la
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cultura fisica, a través del PAA y también les permite a los actores tener un reconocimiento y
prestigio por pertenecer a una organizacion como es la Universidad. Pero también se pueden
detectar funciones negativas, cuando alguno de los actores ve amenazadas sus relaciones con
otros miembros de la DPDA, o bien, cuando el grupo es tan fuerte que boicotea el proceso, como
puede ser el retraso de la entrega de informacién, lo que trae consigo como se mostro en las hojas
de inspeccion un retraso que repercute en la calidad del servicio y pérdidas econdmicas para la

DPDA.

Por lo anterior, y considerando que los grupos estin conformados por personas, es
importante identificar la existencia de lideres que de algin modo dirigen el rumbo del grupo y

por tanto de la organizacion.

5.3 Lider y tipos

Al interior de la organizacion es posible identificar algunos actores que por sus
caracteristicas biogrdficas o personales son reconocidos como lideres.

Olmsted sostiene que “cada tipo particular de liderazgo determina claramente estilos
distintos de comportamiento del grupo™ (1996, p. 42), de ahi que la participacion e influencia de
lider sea un factor determinante en la organizacion. De esta forma, se distinguen tres tipos de
liderazgo: democritico, laissez-faire y el autoritario. En el liderazgo democritico permite la
participacion de los miembros del grupo en la toma de decisiones; en el laissez-faire, el lider
otorga plena libertad a que el actor haga lo que quiera y por dltimo en el autoritario, es el lider el

tinico responsable de la toma de decisiones y la asignacion y division de las tareas.

Establecidas las caracteristicas de los lideres en ¢l grupo, se puede destacar la existencia
del lider establecido por la organizacion, que en este caso seria el Director de Planeacion y
Desarrollo Académico, cuyo tipo de liderazgo es el laissez-faire, ya que permite que cada
miembro de la organizacion haga lo que quiera o lo que sabe y como lo sabe hacer; también a las

dos Subdirectoras, son lideres, pero su tipo de liderazgo es democritico, generalmente escuchan a
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sus subordinados, y aunque no son quienes toman la decision, los involucran en la toma de

decisiones, tratan de integrarlos en todos los procesos.

En lo que respecta al proceso medido es posible distinguir dos lideres en el grupo
primario, por un lado la Subdirectora, es un lider democritico, aunque es la que finalmente toma
las decisiones y distribuye las tarcas de cada actor, generalmente escucha las observaciones y
comentarios de sus colaboradores. Otro tipo de liderazgo (laissez-faire) es el de la Jefa de
Departamento, quien permite que los miembros a su cargo hagan lo que quieran, en ¢l tiempo que

quieran, y como quieran, y generalmente los representa frente a la Subdirectora.

Estos elementos permiten establecer caracteristicas especificas de cada actor de acuerdo

con el grupo al que pertenecen, este andlisis se lleva a cabo en el siguiente apartado.

5.4 Caracterizacion de los actores con relacion a sus grupos

Una vez identificados los tipos de grupos que pueden existir en una organizacion, sus
funciones y los tipos de liderazgo existentes es posible identificar ciertas caracteristicas de los

actores de acuerdo al tipo de grupo al que pertenecen.

Como ya se mencioné anteriormente, en la DPDA existen grupos primarios a los cuales
pertenecen los actores que dircctamente intervienen en el proceso analizado, y grupos
secundarios que son aquellos que se dan al margen, de esta tarea. Sin embargo, también dentro
del grupo primario se pueden detectar grupos secundarios y primarios, por un lado las relaciones
existentes entre la Subdireccidn y la Direccion permiten ubicarlos como un grupo primario por la
relacién directa y estrecha que hay entre sus niveles jerarquicos, asimismo en el caso de los
niveles operativos, en donde la ubicacién fisica y las afinidades permiten establecer relaciones

que de fortalecerse y enfrentar a los lideres representan un problema para la organizacion.
En el siguiente cuadro se presentan los actores, algunas de sus caracteristicas que ya

fueron presentadas en cuadros anteriores y se agrega ¢l grupo al que pertenece, de acuerdo con el
y grcga cl g |

proceso analizado.
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Actor Puesto Antigiiedad Grupo al que pertenece

A Subdirectora 2 anos Primario Secundario
|

. . o Secundario
a Jefa de Depto. 17 anos Primario 2y3

b Coordinadora 2 anos Primario Secundario
ly3

i Docente 9 anos Primario Secundario
2y3

Este cuadro permite identificar que todos los actores involucrados en el proceso medido
pertenecen al grupo primario de la DPDA; sin embargo, si éstos fueran analizados a partir de su
intervencién o ausencia de ésta, en otro proceso, forma parte de grupos secundarios, que se
conforman de acuerdo con los grupos informales que ya fueron reportados en el capitulo anterior.
De ahi que las relaciones amistosas entre el actor “A™ y “b” formen un grupo secundario, otro
grupo secundario lo forman el actor “a” e *i", por el tipo de contrato que tienen “académicos™, y
por la antigliedad que tienen en la organizacién; el actor “b™ puede formar parte de este dltimo

grupo debido a su ubicacion fisica y porque finalmente forma parte del personal operativo.

En el siguiente apartado se establece la relacion que existe entre el actor, el grupo y el

proceso analizado a manera de conclusion de todo lo anteriormente expuesto.

5.5 Los actores, el grupo y el proceso analizado

La elaboracion y desarrollo del Programa Académico Anual, permite establecer relaciones
no solo entre los miembros de la DPDA, sino también con otros miembros de la Direccion
General; sin embargo, por ser el objeto de estudio de esta investigacion la DPDA solamente son

analizados cuatro de ellos, pues intervienen directamente en el proceso analizado.

En el cuadro anterior se detallaron los puestos, los actores y el grupo al que pertenecen, y
se dejo claro que la participacion de éstos en cualquier otra actividad permite ubicarlos en otro
grupo; sin embargo, en el caso de la Subdirectora, por el nivel jerdrquico que tiene en la

organizacion, generalmente pertenece a grupos primarios junto con el Director y la otra
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Subdirectora, pero también podrd establecer con sus subordinados grupos secundarios y

primarios como se¢ expuso en parrafos anteriores,

En cuanto a los tres actores restantes, como ya se dijo forman parte del grupo primario por
compartir la responsabilidad en la Elaboracion v Desarrollo del Programa Académico Anual y
también integran grupos secundarios ya sea por afinidades, antigiiedad, o bien. por la cercania

fisica de €stos.

La negociacion entre los integrantes de este grupo se da, como también se menciond,
entre la Subdireccién, sus subordinados y el Director, o bien, entre la Jefatura de Departamento y
la Coordinacion o el Docente, pero jamds entre ¢stos dltimos y el Director, pues generalmente se
respetan las lineas jerdrquicas impuestas por la estructura formal de la DPDA, aunque cabe
mencionar que en la administracion anterior se respetaban estas lineas por obligacion y no por
conviceidn, no hay que olvidar que ¢l rasgo caracteristico era el autoritario; ante el nuevo estilo
de Direccidn, la negociacion de algunos actores no respeta las Iineas jerdrquicas, tratan asuntos

ignorando a su jefe inmediato superior, la Subdirectora de Desarrollo Académico.

Con todo lo expuesto en este capitulo es posible plantear que el proceso medido y las
relaciones que se dan al interior de la DPDA implican costos para la organizacién, por lo que a

continuacion serdn presentados.

6. Costos para la organizacion

Hablar de costos, necesariamente refiere al aspecto econdmico 0 monetario; sin embargo,
existen otros tipos de costos en donde la participacién del actor es importante al ser considerado
como “el dtomo de la ciencia social™, al estar todos los sistemas constituidos por combinaciones

de éstos, es necesario analizar las reacciones del individuo para rendir cuentas de su accion.
Sin embargo, el costo para el ser humano hace referencia a que el individuo “actia cuando

el interés, mds o menos bien entendido a mayor o menor plazo, que ¢l saca del acto, es

notablemente mayor que los recursos internos que debe consagrar a éste”. (Moles, 1982, p.40)
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A partir de esta idea se puede recurrir al concepto de “utilidad™, entendida como el interés

que le puede generar al individuo realizar alguna tarea de la cual pueda obtener algiin beneficio.

Una vez establecido el concepto de costo, es posible identificar los diferentes tipos de
costos que le generan a la organizacion la Elaboracion y Desarrollo del Programa Académico

Anual.

6.1 Costos del problema

Los costos econdmicos que el proceso analizado le generan a la organizacion, de acuerdo
con el reporte de las hojas de inspeccion, son muy altos en cuanto a sueldos y salarios que les
otorga a los actores que intervienen; sin embargo, cabe mencionar que los actores de las otras
Direcciones de Area que participan en ¢l proceso, no intervienen Gnicamente en esle proceso,
sino que tienen asignadas algunas otras tareas. En el caso de la DPDA, los cuatro actores que
intervienen directamente en el PAA tienen a su cargo otras actividades, que estan relacionadas
con el proceso académico y con procesos administrativos, por lo que es dificil establecer un costo

real para la organizacion.

En el caso de los costos que este proceso les traeria a los miembros, mds que un costo les
representa un beneficio y una utilidad, pues la tarea que ticnen asignada le trae beneficios

econdémicos y reconocimiento entre los miembros de toda la Direccion General.

Pero existen otro tipo de costos que pueden ser identificados en ¢l problema medido:

temporales, energéticos y psicoldgicos que la accidn trac consigo.
6.2 Costos de la accion: temporales, energéticos y psicolégicos

Analizar ¢l costo de la accion implica varios elementos a considerar: la energia, el tiempo
y el costo psicoldgico. El costo temporal refiere a que “todo acto, todo objeto, todo servicio, toda

ocupacion humana, se traduce en una disipacion de tiempo™. (Moles, 1982, p.) De este modo, y

de acuerdo al andlisis del proceso realizado y a los resultados de las hojas de inspeccion se puede
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determinar que el costo temporal existe en este proceso y es muy grande. Al darse un retraso en el
primer paso del proceso, €ste influye en el resto de los pasos, generando una pérdida de dias, lo
cual se refleja en el resultado final, por tanto en todo el proceso: el retraso en la difusion de las
actividades académicas trae como consecuencia la cancelacion de algunas por falta de inscritos y

con ello la falta de ingresos extraordinarios a la dependencia.

El costo energético hace referencia al desgaste fisico que los actores tienen al realizar sus
actividades, de acuerdo con esta idea toda tarea por sencilla que sea implica un costo energético
no s6lo para la organizacion, sino para el individuo: el costo energético de los individuos
analizados, estd presente desde el momento en que se inician las labores (9:00 horas) y hasta que
éstas concluyen (20:00 horas); ya sean las negociaciones entre los actores propias de las
actividades académicas, como es: la atencién al piblico, la docencia propiamente dicha, la
elaboracién de las constancias, entre otras actividades.

Por dltimo y no por eso menos importante, se encuentra el costo psicoldgico que refiere a
“la movilizacién del aspecto mental del ser en comportamientos, para pasar de la inercia a la

accion y a su cumplimiento™. (Moles, 1982, p. 53)

Los costos psicologicos que implica el Programa Académico Anual, pueden identificarse
de acuerdo a la tarea determinada de cada actor; de ahi que ¢l docente sea el principal actor que
reporta costos psicologicos, pues debe invertir gran parte de su pensamiento al diseio curricular
de los cursos, y una vez realizada esta tarea, esti la de Hevar a cabo la tarea docente, en donde sus
conocimientos serdn cuestionados y deberd encontrar la forma de transmitirlos de tal forma que
sean plenamente aceptados por los alumnos. Otro de los actores que reportan costos psicolégicos
es el que interviene directamente el proceso de control y registro de los actos, pues
continuamente debe resolver conflictos entre los clientes, los docentes y los coordinadores
académicos, también en la Jefatura de Departamento, pues es la responsable de establecer
relaciones con los demds coordinadores y quien realiza el concentrado, al recibir modificaciones

continuamente debe hacerlas y esto ya esta generando costos.

Por lo anterior, se puede decir que toda tarea por sencilla que parezca representa un costo

para el actor y por tanto para la organizacion, paralelo a la recompensa econdmica que otorga,



debe establecer mecanismos de estimulos y reconocimientos que permitan mejorar el desempeno
de los actores, tales como la promocién de puestos, asistencia a cursos de actualizacion, entre
otros; o bien, redefinir las tareas del proceso y evitar la intervencion de tantas personas en el

PAA.

7. Hallazgos

A partir de todos los aspectos analizados a lo largo de este capitulo son identificados
algunos puntos importantes a considerar pues de algin modo influyen en el funcionamiento de la

DPDA.

La organizacion estd determinada por la existencia del ser humano, cuyo comportamiento
influye en la productividad, esto se ve reflejado en las diferencias existentes entre lo que la
organizacién dice que hace y lo que los actores en realidad llevan a cabo para alcanzar sus

objetivos, lo cual se observo a traves de los diagramas de flujo presentados.

Las hojas de inspeccién y diagramas de Pareto pusicron de manifiesto que uno de los
principales problemas que la DPDA tiene que enfrentar para mejorar la calidad del proceso
analizado “Elaboracion y Desarrollo del Programa Académico Anual”, es ¢l retraso en cuanto a
la entrega de informacion, lo que muestra la variabilidad que debe enfrentar la organizacion.
También permiten establecer que entre mds personas intervienen en un proceso el retraso
aumenta y la productividad se ve afectada, influyendo de manera importante en la eficacia,

eficiencia y sobre todo en las pérdidas econémicas.

De acuerdo con estos resultados es posible plantear una reorganizacion del trabajo,
evitando que participe tanta gente en los procesos, es decir, que sélo la SDA sea la responsable de
todos los pasos de este proceso, evitando que haya intermediarios entre los docentes, la
coordinacion académica de cada Direccion de drea y la coordinacion de registro, lo cual
beneficiaria la productividad de la DPDA, logrando ofertar un servicio de calidad a la comunidad

universitaria.
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Las pérdidas econdmicas reportadas en  las hojas  de  inspeccidn, relacionadas
principalmente con los salarios otorgados a los actores que intervienen, no representan cn
realidad una pérdida para la organizacion, ya que los salarios son establecidos y contemplados
dentro del presupuesto otorgado a la UNAM y ademds a los actores se les asignan otras

actividades paralelas a la funcién académica del drea.

La aplicacion de la encuesta de clima comunicacional arrojé datos importantes sobre la
percepeion que los actores tienen de la organizacion y de ellos mismos, respecto de la

comunicacién e informacion que se genera al interior de dsta.

En la mayoria de las afirmaciones el personal operativo hace mencion de la necesidad de
contar con un sistema formal de comunicacion que les permita participar de manera activa y
directa en el desarrollo de la organizacion. reconociendo que la comunicacion les permitird
mejorar el proceso trabajando en equipo. Aunque también se reporta un porcentaje de
abstencionismo; el hecho de que la gente prefiera mantenerse al margen de opinar sobre
cualquiera aspecto se debe en gran medida a que la mayor parte del personal operativo es de base,
y de acuerdo con las representaciones presentadas en el capitulo anterior, la gente de este grupo
estd acostumbrada a que la mantengan al margen de la organizacion y no consideran fundamental

su participacion.

Como ya se dijo la participacion del actor es importante es la organizacién “sin individuos
no hay organizacion”, y es que a partir de todas las relaciones formales ¢ informales que éste
establece con otros miembros de la organizacion se determinan muchos aspectos, como la

productividad, el poder, el liderazgo, entre otros.

La identificacién de las relaciones de poder que existen en la organizacién también estin
presentes elementos como la negociacion, es decir, las relaciones de poder en donde cada actor
busca un beneficio ya sea individual o colectivo. Las cuales se dan siempre respetando la

estructura jerdrquica propuesta por la DPDA.



El andlisis realizado permitié identificar los costos temporales, energéticos y psicoldgicos
que tracn consigo las acciones del actor, se identificaron que los temporales son uno de los
mayores, le seguirian los psicoldgicos y por dltimo los energéticos. Los tres estdn intimamente
relacionados, ya que al existir retrasos en los dias de entrega de informacion, crece la inversion
energética del individuo y aumenta la presidn a los actores involucrados, pues la productividad no

es la mejor.

Aunque el retraso temporal de las actividades afecta de manera importante el ingreso
econdmico de la organizacidn, este aspecto no resulta de gran importancia para la organizacion;
para ella es importante es mantener satisfecha a su plantilla de personal, pero no sabe cémo por lo
que deberfa tener en cuenta las necesidades comunicativas de sus miembros, para lograr un

ambiente de productividad y calidad.

Otro elemento a considerar en el andlisis de la Direccién de Planeacion y Desarrollo

Académico es la comunicacion, por lo que en el siguiente capitulo serd analizada.
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CAPITULO 1V
SU COMUNICACION



En la Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico existe una estructura formal de
comunicacion, analizada en el segundo capitulo, en donde su principal caracteristica es la
verticalidad y el respeto de los niveles que tiene, aunque no siempre se cumplen, pues también es
posible identificar estructuras informales, que en la mayoria de los casos satisfacen las

necesidades de los niveles operativos.

A partir de la existencia de ambas estructuras en el andlisis de la DPDA se hace necesario
el estudio de los procesos comunicativos que se dan al interior de la organizacion, pues a través
de la comunicacién que se buscan acuerdos y se media entre los actores, para alcanzar los

objetivos de la organizacion.

De ahi la importancia de conocer las representaciones que los actores tienen respecto de la
comunicacion, la productividad y el liderazgo, para obtener el discurso de los miembros de la
DPDA se llevé a cabo como téenica cualitativa sesion de grupo, integrado por algunos de los
miembros que participan directamente en el proceso analizado y otros fueron elegidos por
caracteristicas como la antigiiedad, tipo de contrato, etcétera. El discurso que se produjo se
reportd conforme a los tres topicos definidos, con el fin de poder identificar las diferencias y
coincidencias que tienen de la realidad, las cuales pueden variar de acuerdo con la posicion y el

papel que tienen dentro de la organizacion.,

1. La comunicacion en las organizaciones

La comunicacion en las organizaciones tiene un papel importante, pues a través de ella los
actores pueden establecer negociaciones y llegar a acuerdos que les permitan trabajar en grupo y
con cllo alcanzar el objetivo, en este caso, de la DPDA: en la medida que el personal tiene acceso

a la informacién y por tanto se comunica con los demds, se siente integrado y tomado en cuenta.

D’Aprix senala que generalmente los empleados tienen tres necesidades de comunicacion
“hacia donde se encamina la compania, como llegard ahi y lo que todo eso significa para ellos™.
(1992, p. 27) Para los miembros de la DPDA es necesario que se dé una comunicacién entre ellos

y la organizacion para tener en claro el objetivo, los medios para alcanzarlo y conocer ¢l papel
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que jugard en esta labor. Por lo que en el siguiente apartado se establecen las relaciones que sc

dan entre la comunicacion con la productividad.

1.1 Comunicacién y productividad

El problema de la productividad humana dentro de una organizacion es dificil y complejo,
si el individuo se siente constantemente vigilado, que no se le tiene confianza, que no hay
retroalimentacion la cual puede ser dada a través del reconocimiento o estimulo por parte de sus
superiores, el compromiso e integracion hacia su organizacion es minima. DAprix sostiene que
la retroalimentacion por parte de los mandos medios y superiores es un aspecto importante, “la
buena comunicacion resulta imposible si la gerencia no participa de modo consistente y lo mejor

posible en los dictados del problema o en la situacion a tratar™. (1992, p. 23)

A partir de los resultados obtenidos en las hojas de inspeccion, elaboradas en el capitulo
anterior, se puede determinar que el aspecto de la productividad es un asunto en el que se
encuentran involucrados cuatro de los miembros de la DPDA, y otros tantos de las demads
direcciones de drea que conforman la Direccion General de Actividades Deportivas y Recreativas
(DGADyR) y en donde la insuficiencia o el retraso de la informacion genera problemas de
productividad: la cancelacion de eventos académicos, por la difusion a destiempo, y de
comunicacion de la organizacion con todos sus clientes; lo que trae consigo costos econdmicos,
psicoldgicos vy energéticos importantes, lanto para la organizacion como para los aclores

involucrados en el proceso.

Por lo anterior, se puede decir que si el personal involucrado en el proceso no cuenta con
la informacién necesaria para desempenar la tarea asignada, ésta se verd afectada de manera
determinante. Esta afirmacion estd respaldada en los resultados que la encuesta de clima
comunicacional arrojo respecto al reconocimiento que el 92% del personal hace de que si existe
una comunicacion interna efectiva se pueden reducir costos, mejorar productos y servicios,

mejorar las condiciones de trabajo y mejorar o simplificar los métodos de operacién.
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Esto permite identificar que los empleados operativos reconocen la existencia de
deficiencias en los procesos comunicativos e informativos entre el personal operativo y los
mandos medios, repercutiendo de manera importante en el proceso de Elaboracion v Desarrollo
del Programa Académico Anunal. Como lo plantea D’Aprix, cuando habla de las necesidades
comunicativas de los empleados, y que ya fueron mencionadas en pdrrafos anteriores,
reconociendo que la mds importante de las tres es aquella en donde el individuo se siente

involucrado en la bisqueda del objetivo.

Se debe reconocer que por medio de la comunicacion se pueden enfrentar los problemas
de productividad, al considerarla como mediacidn, pues a través del establecimiento de acuerdos
los conflictos pueden ser atenuados: en caso contrario se podria llegar a generar conflictos
comunicativos o quiebres organizacionales, provocando, en el dltimo de los casos, la
desaparicion de la organizacion. Es necesario advertir que la comunicacion no resuelve todos los

problemas, pero si es una herramienta muy til cuando se usa bien.

Es importante considerar la relacidn que existe entre comunicacion e informacion que en
la mayoria de los casos son confundidos ambos términos, en los parrafos siguientes se definen

ambos conceplos y se establecen las diferencias.

1.2 Comunicacion e informacion

Los conceptos de informacién y comunicacion si bien estan intimamente relacionados,
no significan lo mismo. Para identificar y diferenciar plenamente una de la otra, serd necesario

conocer las concepceiones que se tienen de ambos términos.

Se puede iniciar por establecer algunas definiciones de comunicacion, Antonio Paoli
sostiene que comunicacion es el acto de relacion mediante el cual dos 0 mds sujetos evocan
en comin un significado™ (1990, p. 123) Mientras que en el libro de La Organizacion
Habitable se le define como una “alternativa de comportamiento que supone una interaccion y

que ahorra energia por el recurso a la informacion™. (Serrano, ELAL 2001, p. 53)

200



Por su parte informacion, puede ser definida desde varias perspectivas, “'es un principio
de orden, sea en la conformacion de un sistema, en su comportamiento o dindmica o en su
expresion comunicativa™. (Serrano, EtAL, 2001, p. 61) Manuel Martin Serrano, da para €l

informacién es “orden en la transmision de sefales™. (1991, p. 83)

A partir de estos conceptos se puede establecer la relacion que existe entre ambas; la
informacion es el contenido de la comunicacion y ésta utiliza a la informacion para coordinar

y delincar el rumbo de la organizacion.

En cuanto a estos conceptos en el marco de la DPDA, se tiene que la informacion se
genera a partir de todas las acciones propias de los miembros que la conforman, y para llevar a
cabo su objetivo se sirve de toda la informacién que producen cada una de las dreas que
componen la DGADyR, a través de los informes mensuales que cada drea entrega. La
informacién que se produce en la Direccion General se puede consultar a través de diferentes
medios, ya sea la pigina WEB, o bien, los articulos y/o reportajes publicados en la Gaceta
UNAM. En el caso especifico del problema analizado en el capitulo anterior, la informacién
que requicre la elaboracion del PAA, también proviene de todas las dreas de la Direccidn
General y ésta es publicada a través del pdster, que cs difundido en todas las escuclas y

facultades universitarias y en las instituciones del @mbito deportivo.

Respecto a la informacion que puede ser de interés general a los miembros de la DPDA
o de toda la DGADyR, puede ser encontrada en los pizarrones “Tu espacio de expresion™,
distribuidos en las oficinas que ocupa la Direccion General, en donde se colocan avisos de

cursos, eventos deportivos, mensajes motivacionales.

A partir de la idea de que “toda organizacién produce, consume e intercambia
informacion”. (Serrano, EtAl. 2001, p.61) Se puede hablar de la informacion que
directamente involucra a todos los miembros de DPDA puede ser usada para diferenciar o
distinguir, pues a cada empleado se le da sélo la informacion o los datos que sus tareas
especificas requieran. Esto sucede claramente en la DPDA; el Director distribuye entre las dos

Subdirectoras la informacion que las involucra directamente, y €stas a su vez la comparten con
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sus subordinados, siempre y cuando sea de su incumbencia, o bicn, necesaria para que

desarrollen sus labores cotidianas.

A partir de estas ideas pueden ser identificados problemas que pueden ser informativos,
o bien, comunicativos, los cuales estdn relacionados con el proceso productivo analizado en el

capitulo anterior.

1.3 Problemas informativos-comunicativos en el problema medido

Como ya se menciond en pdrrafos anteriores, informacién y comunicacion no son lo
mismo, de ahi que los problemas identificados entorno a la Elaboracion v Desarrollo del
Programa Académico Anual pueden ser de una o de otra categoria, por lo que en este apartado

serin identificados y ubicados.

Primero se identifican las relaciones que se dan entre las dreas involucradas: Subdireccién
de Desarrollo Académico (SDA), Jefatura de Departamento del CECESD, Coordinacion de
Control y Registro de Actos Académicos y la parte Docenle se comunican y se mantienen

informadas, pues son éstas las dreas vinculadas directamente con el proceso medido.

De acuerdo con el fTujograma presentado en el capitulo anterior, el proceso inicia cuando
la Subdireccién de Desarrollo Académico solicita a la Jefatura de Departamento del CECESD la
elaboracion del documento -memordndum interno-, a través del cual se solicita la informacion a
todas las dreas de la DGADyR para elaborar el Programa Académico Anual. La comunicacion
entre estas dos dreas es de manera directa y oral y no se involucra a ningdn otro miembro de la

DPDA.

En otro punto del proceso se involucran otros actores de la DPDA, la Coordinacion vy el
docente. En este proceso las otras coordinaciones académicas y los docentes entregan los
programas del evento académico, las listas de inscripcion y acreditacion y por dltimo las

constancias de participacion. Esta informacion es entregada a través de -memordndums internos-.
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A partir de la descripeion de estos procesos se puede considerar a la informacion, como un
insumo de la productividad, y esto permite identificar la existencia de una estructura formal de
comunicacion, a través del cual se produce, distribuye y consume informacidén con el propdsito

de llevar a cabo las principales funciones de la organizacion.

El retraso en la entrega de la informacion, en cualquiera de los dos pasos del proceso
analizado, produce un problema informativo, relacionado en gran medida con los flujos o
circulacion, ya que mientras que los jefes no otorguen el visto bueno la informacién no puede ser
entregada a la Subdireccion de Desarrollo Académico y por tanto el consumo que se hace de ésta

provoca de algin modo un problema entre la DPDA vy sus usuarios o clientes finales.

Por lo planteado anteriormente, s¢ hace necesario identificar ¢l recorrido que hace la
informacidn por estas dreas, con el proposito de localizar los obsticulos que impidan el flujo
informativo. De acuerdo con el mencionado flujograma, la informacién es generada por los
docentes, entregan sus programas a la coordinacién académica del drea a la que pertenecen, la
responsable concentra la informacién y entrega al Director de Area para su visto bueno y elabora
¢l memordndum para entregar a la DPDA, la cual entrega a la SDA, ésta a su vez, la distribuye a
las dreas involucradas de acuerdo a su competencia o incumbencia. Todo este recorrido implica

retraso en la entrega.

De acuerdo con las ideas planteadas, y reconociendo que la estructura de autoridad en la
DPDA es jerarquica, el flujo informativo responde a un modelo similar donde la informacion
surge de la posicion mas alta en la estructura de autoridad el Director, al ser €ste quien autoriza o
no la salida de la informacion, y desde este punto se transmite hacia abajo a los subdirectores,
jefes de departamento y coordinadores, pero siempre que se encuentren directamente
involucrados con la informacién o con el proceso, es decir, no llega a la totalidad del personal

operativo, pues no se considera necesario.
Retomando esta idea, y reconociendo la existencia e importancia de la estructura formal se

da en la DPDA, es pertinente reconocer que la informacion también puede ser vista como poder,

Crozier y Friedberg lo definen como una fuerza para controlar la conducta de un individuo y la
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posibilidad de imponer la propia voluntad sobre el comportamiento de los demds. Pero en este
caso, puede entenderse “como la forma en que los actores se relacionan unos con otros a traveés
de su capacidad de satisfacer las necesidades de los otros actores y de la organizacion. Esto
implica que a mayor capacidad de emplear recursos o de controlar fuentes serd mayor el poder™.

(1990, p. 46)

Bajo este planteamiento, el poder también estd estrechamente vinculado con la toma de
decisiones dentro de la organizacion y con la informacion, en la DPDA el proceso informativo
fluye selectivamente entre los diferentes niveles jerdrquicos estructurales, concentrindose en la
Direccién y las Subdirecciones (Planeacion y Desarrollo Académico), por tanto es ahi donde se
toman las decisiones, hay algunas situaciones que las puede decidir la Jefatura de Departamento o

la Coordinacion, pero bajo la supervision y coordinacién de la Subdireccion.

Crozier y Friedberg sostiene que la misma organizacion es capaz de crear poder, por la
forma en que organiza la comunicacién y los flujos de informacion, por tanto para que un
individuo realice la funcién que le fue asignada, “necesitard informacién proveniente de otros
puestos que desempeian otros individuos y si por razones diversas no puede saltirselas o no
puede pasarse sin ellas, éstos, por el simple puesto que ocupan en una determinada red de
comunicacion ejercerdn poder sobre estas personas, pues la manera en que transmitirdn sus
informaciones afectard profundamente la capacidad de accién del destinatario y no hay

reglamentacion que pueda con eso”. (1990, p. 72)

Sin embargo, también se da el flujo informal de informacidn, a través del cual todo el
personal operativo estd informado de lo que acontece en la DPDA, sin importar si son 0 no de su
incumbencia.

Ante esta situacion podria mencionarse que existen problemas informativos en la
organizacion, pues aun cuando la informacién existe, ésta no fluye en la DPDA, es decir, la
informacion no llega al lugar indicado o a la persona que verdaderamente necesita la informacion
para trabajar. generalmente se queda en los niveles altos de la estructura y hasta que Estos
deciden, la informacion empieza a fluir, provocando los retrasos mencionados en parrafos

anteriores.
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Hasta aqui se puso de manifiesto las relaciones y diferencias que existen entre
comunicacion ¢ informacién, aplicando ambos conceptos a la realidad de la DPDA., pero sobre
todo vinculdandolos al proceso medido en el capitulo anterior, Elaboracion y Desarrollo del
Programa Académico Anual. En el siguiente apartado se hace una revision a los diferentes

modelos teoricos de comunicacion.

2. Marco tedrico de la comunicacion

A partir de la idea de que la comunicacion “es una actividad muy antigua... por ser una
forma de interaccion, que supone la participacién de al menos dos actores™. (Martin, 191, p. 13) y
de acuerdo con lo que Mayntz plantea, “las organizaciones son formaciones sociales, de
totalidades articuladas con un circulo precisable de miembros y una diferenciacion interna de
funciones™, (1996, p. 47) se hace necesario estudiar la comunicacion dentro de las

organizaciones.

En el siguiente apartado son presentadas las teorias de comunicacion, identificando sus
aportaciones y caracteristicas especificas que permitan caracterizar la comunicacién que

o

prevalece en la Direccién de Planeacién y Desarrollo.

2.1 Modelos clasicos

Las teorias existentes pueden clasificarse en dos: los modelos cldsicos y los nucvos
modelos. Dentro de los primeros son considerados el funcionalismo, estructuralismo y el

marxismo, mismos que seran descritos en los parrafos siguientes.

Funcionalismo
En el funcionalismo, “la comunicacién social se caracteriza por la clase de actores que
interactdan, por la clase de canales que sirven de instrumentos de comunicacion y por la clase de

contenidos comunicativos™. (Martin, 1991, p. 124)
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Se identifican las funciones de los estimulos; considera que todo estimulo que asegura la
funcién social es funcional, en tanto que aquel que la lastima es disfuncional y por dltimo aquel

que no la afecta es afuncional.

En el modelo que propone esta teoria. es posible distinguir:

- Los drganos emisores

- Las funciones sociales

- Los organos que puedan cumplir la funcion de receptores
- Los medios adecuados

- Los mensajes funcionales-disfuncionales

- Las respuestas o efectos

De manera grifica es posible establecer este modelo de la manera siguiente:

N N
EMISORES > MENSAIJES T—————¥ RECEPTORES
/ 1‘ T /
MEDIA

Figura 1l Tomada de Martin Serrano, 1991, p, 132

La teoria cldsica de la organizacién encuentra en el funcionalismo un vinculo importante,
pues esta considera que la sociedad tiene una estructura muy rigida en la que si alguno de ellos
falla afecta a los otros y provoca una disfuncion. Se puede identificar la tendencia a que la
comunicacion sea vertical descendente, respetando la jerarquia y los puestos que s¢ ocupan en la

estructura por lo que hay una clara ausencia de interacciones entre los niveles.

Estructuralismo

Este modelo propone el estudio de la realidad como una estructura social. Desde el punto
de vista comunicativo, estructura es “la configuracion de un sistema de intercambio entre
cualquier clase de actores sociales™. (Martin, 1991, p. 139) Levi-Strauss sostiene que para que un

modelo sea considerado como estructura, debe satisfacer tres exigencias principales:

206



e La interrelacion entre sus elementos. La transformacion de uno implica la
modificacion de los demads.
e Todo modelo esti lormado de otros modelos,

¢ El modelo mds complejo permite predecir de qué manera reaccionard el sistema total.

“El estructuralismo pretende reconstruir las reglas que dan significado a las acciones, a los

objetivos, a las palabras, en un proceso de comunicacion social™, (Paoli, 1990, p.45)

El estructuralismo se centra en el mensaje. No diferencia ni reconoce al emisor ni al
receptor. Sin embargo, esta corriente no considera que no todo lo que significa comunica.
Umberto Eco dice que todos los fenémenos culturales deben ser estudiados como procesos

comunicativos. El error de los estructuralistas es no distinguir entre informar y comunicar.

El modelo estructuralista se describe en el siguiente diagrama:

Sl
Sl= spsteng de mlercambse gue
Pk retenirse aoum sesten e
Cl c2 parentesen, ke comuniacon
Binguisticn u ans
LC2L U = oommpeasenics ¥ s
I SUo= sistomo ke el g
wintrlin vl milercanbi,
Cn‘ (\ denomenado eddiga il
Y — n abstraet, que eaphea ol
Bmcsonameento del seteno e
wtereanmbio
SCo

Figura 12, Tomada de Martin Serrano., 1991, p. 140

Los estructuralistas a diferencia de los funcionalistas, distinguen entre normas y reglas, las
segundas estructuran el sentido de las primeras. En el proceso de la comunicacion en la
organizacion los flujos comunicativos se dan de acuerdo con la estructura, es decir, con la

posicion que se ocupa.
Marxismo

El marxismo propone que “hay que estudiar cada estructura significativa como fruto de

una praxis social™. (Paoli, 1990, p. 125)
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Se puede partir de la idea de que el marxismo no es una teoria propia de la comunicacion,
sino que es una teorfa de la clase social, en donde ¢l proletariado busca la transformacion de la
realidad social, con el fin de eliminar la alienacién y convertir las relaciones sociales en

relaciones de comunidad y no de explotacién.

Respecto a los medios de comunicacion, el marxismo los toma como una parte de la
sociedad global, que condiciona y es condicionada por ella, y les llama estructuras significativas,

las cuales tienden a generar y a reforzar medios sociales de comportamiento.

Los componentes que este modelo propone son:

- Lainfraestructura tecnolégica

- Los productos comunicativos

- Ladivision social a nivel del cambio comunicativo

- El andlisis de la division social se aplica al estudio de la propiedad de los media

De tal forma que su diagrama es el siguiente:

(SS)

Infraestructura I Estructura
tecnologica comunicativa

Supraestructura
(representaciones)
(SC)

(SR)

Figura | 3. Tomada de Martin Serrano. 1991, p. 155

Desde el marxismo la comunicacion supone una teoria que permita develar los verdaderos
procesos de control y denunciarlos. Este planteamiento considera que “las representaciones
conscientes de los individuos dependen de los procesos sociales que condicionan su percepeion™.

(Paoli, 1990, p. 49)
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De acuerdo con lo que el marxismo plantea, en la organizacion es comin encontrar flujos
de informacién que van en el sentido jerdarquico vertical, ascendente y descendente, asi como de

manera horizontal y encuentra coincidencia con la teoria humanista.

Por todo lo anteriormente planteado, es posible establecer las diferencias existentes entre
estos tres modelos, asi tenemos que el funcionalismo plantea el estudio de la comunicacion a
nivel fenoménico, es decir, a nivel de lo que aparece, en tanto que el estructuralismo plantea que
no es posible estudiar a la comunicacidon a nivel de los fendmenos, sino que deben ser estudiadas
las interrelaciones que se producen. Por dltimo el marxismo, considera que ademds de conocer
los fendmenos y de considerar las interrelaciones que van formando estructuras significativas es
necesario que estas practicas de la vida social sean reconocidas como un proceso de lucha de

clases.

A partir de la idea de que es imposible separar al sujeto y a la estructura, se pueden
plantear la existencia de nuevos modelos de estudio para la comunicacion, los cuales serdn

abordados en el apartado siguiente.

2.2 Los nuevos modelos

Como ya se planted en el parralo anterior, existen para el andlisis de la comunicacion
diversas corrientes dentro de las cuales se encuentra una gran variedad de éstas, en los pdrrafos
siguientes seran presentadas las aportaciones que los nuevos modelos hacen al estudio de la

comunicacion.

Fenomenologia

Han aparecido nuevas corrientes de pensamiento cuyo proposito es darle su lugar al
individuo como constructor de la realidad. Una de ellas es la fenomenologia, que es una corriente
en la que se integra al individuo con la realidad, y é€ste construye el mundo de acuerdo a sus

percepciones y experiencias.

209



Es un movimiento filoséfico que describe las estructuras de la experiencia tal y como se
presentan en la conciencia, sin recurrir a teorias o suposiciones de otras disciplinas. El concepto

de fenomenologia sefiala una diferencia en dos dmbitos de conocimiento:

a)  fenémeno: aquello que es dato a mis sentidos, es decir aquello que percibo y se da a

mis sentidos.

e
(¢}
=
(4]

b)  gnomenos: conocimiento, conjunto de leyes universales que r

comportamiento de los fendmenos.

De acuerdo con la fenomenologia uno de los principales vinculos entre el mundo y el actor
es la comunicacion, y a partir de la idea de que “nos construimos comunicativamente” se dice que

la comunicacion es la hacedora del ser, somos en tanto comunicamos, “somos una conversacion’.

Husserl definié la fenomenologia como el estudio de las estructuras de la conciencia que
-apacitan el conocimiento para referirse a los objetos fuera de si misma. Este estudio requiere
reflexion sobre los contenidos de la mente para excluir todo lo demds. Su gran aportacion es
demostrar como es que para la mente humana es imposible llegar a un razonamiento simple.

(Disponible en: http://www.geocites.com/gabylago99/religionfenomeno.html).

Teoria de los Actos
Abraham Moles parte de la perspectiva fenomenologica y de ahi parte hacia el estudio de
la comunicacién, sostiene que una accion es “esencialmente un desplazamiento visible del ser en

el espacio, que crea una modificacion en su medio ambiente™ (1982, p. 15)
Moles sostiene que el actor actia de acuerdo con lo percibe, por lo que lo lleva a
operacionalizar la subjetividad. Plantea tres categorias perceptivas: umwelt (mi mundo cercano),

merkwelt (mundo compartido) y fernwelt (mundo percibido, intuido).

Las acciones pueden dividirse en dos: de gran energia y de poca energia, dentro de estas

Gltimas se encuentran los actos comunicativos. “Una teoria de las acciones es por definicion, la
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imposicion de un determinismo sobre el devenir de los seres en relacion con el mundo de las

constataciones pasivas e imprevisibles™. (Moles, 1982, p. 18)

En cuanto al lenguaje, la teoria de los actos distingue la necesidad del ser humano de
distinguir lo que lleva a cabo, lo que ve y posiblemente no puede medir, lo cual, en la sociedad es
entendido como verbos. Cabe destacar que dentro de esta teorfa es fundamental establecer un
corte en la continuidad de cada accién, determinando con la menor ambigiiedad posible la

temporalidad de cada suceso.

Teoria General de Comunicacion
Manuel Martin Serrano plantea que el objeto de estudio de la teoria de la comunicacion es
la “el modo en el que los seres vivos y mds particularmente la especie humana, se producen y

reproducen a si mismos, y a su medio, sirviéndose de la informacién compartida™ (1991, p. 81)

A partir de esta idea se pueden identificar los elementos que intervienen en ¢l proceso
comunicativo: actores, instrumentos, expresiones y representaciones y todos estin
interrelacionados. Estas interacciones se realizan a través de acciones ejecutivas o expresivas. Las
acciones ejecutivas estdn orientadas a la interaccion con otro a través de la coactuacion y las
acciones expresivas lo hacen a través de la comunicacion.

De esta forma, la comunicacion siempre se efectia con el proposito de algo, y los
elementos que intervienen en el proceso establecen relaciones en un tiempo y espacio preciso,
formando asi parte de un sistema.

Identifica dos cualidades para que haya comunicacion:
1) Autonomia perceptiva.- Se refiere a la dotacion de instrumentos bioldgicos para

percibir y discriminar la informacion.
2) Pautas de comportamiento expresivo.- Es la capacidad de los seres vivos de

relacionar un repertorio de senales con un repertorio de respuestas posibles.



Teoria de la mediacion

Manuel Martin Serrano construye un modelo para explicar de manera general como se
constituye la teoria de la mediacion. “La mediacion es una energia social que tiende a reducir la
disonancia que se produce cuando los cambios culturales y tecnoldgicos se contraponen y no
logran armonizar las relaciones del medio natural con el medio social™. (Serrano, Et. AL, 2001, p.

177)

La comunicacion es vista como una herramienta para sobrevivir y como ahorro de energia.
Organizacionalmente el individuo tiene presente la mediacion: su propia mediacién, con sus

companeros, con la organizacion y con la cultura,

La mediacidn social segiin Martin Serrano es vista como un mecanismo de control social,
el cual estd fundado en la informacién que sustituye los controles directos. También es posible

distinguir dos funciones, como integrador cognitivo y como controlador social.

Martin Serrano, presenta modelos de mediacion dentro de los cuales es posible identificar
“los que realizan la operacion légica de la interseccion o mosaicos; los que se incluyen,
Jerdrquicos; los que se excluyen, articulares y los que identifican, abstractos™. (Serrano, Et. Al.,

2001, p. 180)

Teoria de la accion comunicativa
Habermas identifica a la accién comunicativa como una relacién interpersonal lingiifstica
que busca el mutuo entendimiento, el consenso’. (Disponible en:

htip:/fwww.geocities.com/tomaustin_cl/soc/Habermas/haberesum.htm)

Identifica la existencia de mundos para explicar esta situacion; estos mundos son el mundo
dramatirgico, es la frontera entre mi mundo personal y el mundo, su racionalidad estd dada por
“hacer sentir”™; mundo normado por reglas, se sigue un comportamiento acordado, ¢l mundo no
es mi mundo, su racionalidad estd dada por “la aceptacion, identidad™; y el mundo teololdgico, de
las realizaciones fisicas, logro de finalidades concretas “logro™ y la comunicacion es el

instrumento que permite mediar entre todos estos mundos.
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De esta propuesta Habermas crea la ética de la comunicacion, en donde articula la relacion

entre los tres mundos, y deja en claro que la comunicacion debe cumplir cuatro principios

hisicos:
1) Hay comunicacién si y sélo si hay igualdad de derechos y obligaciones.
2) Hay comunicacion si y sé6lo si hay autenticidad en ¢l didlogo.
3) Hay comunicacion si y sélo si es pertinente la relacion.
4) Hay comunicacion si y sélo si se busca el acuerdo.
Cibernética

La cibernética no se trata de computadoras, se refiere a un modelo epistemolégico -Teoria
del Conocimiento- cuya principal aportacion es romper con el modelo causal-lineal (causa-
efecto), por un modelo ciclico (efecto causa un efecto y este efecto se vuelve causa de otro). La
principal aportacion de Wiener es el “Feedback o retroaccién, y dio a este principio un alcance
universal al hacer de €l la clave bdéveda de la cibernética”™. (Winkin, 1987, p.14) Se construyen
mecanismos que funcionan como seres vivos para entender mejor como funcionan los seres

VIVOS.

En el momento en que surge el modelo de comunicacion que existia el de
E—p M—p R.
La nueva propuesta estd dirigida a plantear que la comunicacion siempre implica
retroalimentacion y por tanto, surgen dos implicaciones: la primera refiere a que el modelo
comunicativo deja de ser lincal y se convierte en circular, y la segunda plantea que se habla de

actores que interactian comunicativamente, tanto A como B pueden ser emisores y receptores.

Actor A

Actor B



La originalidad de la cibernética en el andlisis comunicativo propone considerar a la
comunicacion en (érminos organizacionales. “En el plano de la organizacion, la comunicacion
constituye un vinculo organizacional que se efectia intercambiando ideas. La segunda propuesta

es la de unir comunicacion y mandato informacional™. (Avila, 1997, p.27)

Esta idea pone de manifiesto un conflicto al que la cibernética se debe enfrentar que es la
disyuntiva entre una organizacién fundada en la comunicacién y una organizacion fundada en el
mandato. “La teoria cibernética oculta el poder escondido tras el mandato, que convierte a la

informacion en coercion™. (Avila, 1997, p.27)

Retomando las aportaciones que cada uno de los modelos comunicativos planteados
ofrece se pueden identificar algunos de ellos para caracterizar a la comunicacion de la DPDA de

acuerdo con los diferentes momentos y situaciones por los que atraviesa.

2.3 Concepciones vigentes en la DPDA

A partir de las aportaciones que los modelos clasicos de comunicacion brindan, es posible
caracterizar la comunicacion que prevalece en la DPDA. A partir del proceso productivo
analizado y de la comunicacion e informacion propias de la organizacion, es posible identificar

rasgos de los tres modelos.

Del funcionalismo esta presente la clara tendencia e respetar la estructura jerdrquica y que
los [lujos informativo-comunicativos sigan las lineas propias de la estructura. Aun cuando el
funcionalismo no reconoce las interacciones entre los miembros de la organizacion es posible
distinguir las relaciones entre los miembros de la DPDA y de la Direccién General, pues a partir
de éstas es posible que la organizacion alcance sus objetivos. Por otro lado, también plantea una
postura conservadora en cuanto al poder, y de acuerdo a lo expuesto en parrafos anteriores, la
informacion de algin modo es considerada como poder, al ser los mandos medios los que

permiten el flujo de la informacion o los que determinan quien participa o no en el proceso.



A partir del planteamiento que el estructuralismo hace de la importancia que todos los
niveles jerdrquicos o actores de la organizacidn juegan como parte de la estructura, es decir,
como parte de la organizacion, es posible identificar que a partir de la evocacion que los
individuos hacen de las cosas a partir de su entender es posible que exista la comunicacién. De
ahi la importancia de que todos los miembros perciban y compartan la realidad de la organizacion
para poder establecer relaciones comunicativas y por tanto alcanzar entre todos el objetivo de la

DPDA.

Y por dltimo de acuerdo a las propuestas que hace el marxismo de que los flujos
comunicativos se dan en todas las direcciones y niveles, es algo que de manera informal se
encuentra en la comunicacion de los miembros de la DPDA, sobre todo a partir de las relaciones
afectivas que se establecen, las cuales de algin modo influyen también a que los niveles
jerarquicos queden a un lado. Otro elemento importante es destacar como la comunicacion busca
descubrir los medios que la organizacién utiliza para informar a sus empleados, legitimar y eleva

los intereses de la DPDA.

Retomando la fenomenologia y relacionada con la teoria de los actos que Moles propone,
se establece que la percepcion que los actores tienen respecto a la realidad que enfrentan es
importante, sobre todo cuando se habla de los procesos que cotidianamente realizan,
generalmente cada uno ya sabe qué hacer y coémo hacerlo, porque aun cuando no reciben
instrucciones, desempenan su trabajo de acuerdo a lo que ellos creen que les corresponde hacer.
Este comportamiento no prevalece en toda la Direccidn, generalmente las acciones de los actores
‘ambian de acuerdo a la Subdireccién que pertenecen, es decir, su percepeién puede cambiar de

acuerdo a la realidad que enfrentan.

Por otro lado, de acuerdo con lo que Martin Serrano propone en su Teoria General de
Comunicacion, es importante resaltar la importancia que éste hace de todos los elementos que
intervienen en la comunicacion, se estia haciendo referencia a los actores, los instrumentos, las
expresiones y las representaciones. Los cuales al interactuar generan el proceso comunicativo,

pero destacando que siempre debe haber una intencion. En la DPDA generalmente hay la
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intencion de interactuar con los demds actores, pero no se loman en cuenta los instrumentos ni las

expresiones y mucho menos las representaciones que se generan a partir del acto expresivo.

Los miembros estdn acostumbrados a s6lo recibir indicaciones ya sean orales o escritas,
pero nunca se les pregunta si estan o no de acuerdo, o bien si existe alguna sugerencia para

modificar o mejorar los procesos.

En lo que respecta a la Mediacion y reconociéndola como la energia social que tiende a
reducir la disonancia que se genera por los cambios culturales y tecnolégicos, para armonizar el
ambiente se puede decir, que en la DPDA, no existe la mediacion; como ya se dijo en capitulos
anteriores la organizacion enfrenta, como toda la Universidad, cambios de autoridades cada
cuatro afios, e incluso cuando las personas de base o los académicos estin acostumbrados a eslas
alteraciones, nadie se ha preocupado por establecer mecanismos que les permitan aceptar los
cambios de manera satisfactoria, cuando se dan cuenta ya tienen jefes o companeros nuevos y

nadie sabe qué o para qué estin ahi.

Los miembros que ya estaban en la organizacién se van acostumbrando a la presencia de
“los nuevos”, pero no existe una integracion plena que permita establecer un equipo de trabajo,
pues unos se van ajustando a los procesos sin que nada ni nadie les explique el rumbo de la
Direccion y los otros se gufan por lo que investigan con personas fuera de la DPDA, o bien, por

lo que observan.

De acuerdo con la identificacién que Habermas hace de la accion comunicativa en donde
reconoce que es una relacion interpersonal lingiiistica que busca el acuerdo. Se puede decir que
las acciones comunicativas, no prevalecen en la DPDA, generalmente se dan instrucciones u
Ordenes que los demds deben cumplir sin preguntar la razén de ser o justificacion de las

decisiones.

En lo que respecta a los mundos en los cuales el actor se adapta de acuerdo al contexto en
el que se desenvuelve, se pueden percibir la presencia de todos estos en la DPDA: el actor se

presenta tal cual es y convive con los demas. comparte sus emociones (mundo dramatdrgico); hay



normas y reglas establecidas que cada actor debe cumplir -asistencia, puntualidad- (mundo
normado por reglas); y por dltimo, hay también en una de las Subdirecciones reuniones
periddicas en las que cada actor manifiesta sus tareas pendientes de realizar y se negocian las

fechas de entrega y se mantienen informados todos de los procesos (mundo teololdgico).

A partir de la existencia de estos mundos, Habermas plantea la existencia de una ética
comunicativa, conformada por cuatro principios: igualdad, autenticidad, pertinencia y buscar el
acuerdo; de los cuales s6lo es posible identificar la autenticidad en cl didlogo, pues por lo
manifestado anteriormente se puede decir que la DPDA no estd consciente de que existe el

“otro”, es decir, no hay acuerdo.

Y por tltimo, en lo que respecta a la cibernética y reconociendo que el modelo que plantea
es circular, se puede decir que cuando en una organizacion prevalece un ambiente amigable o de

cooperacion, hay probabilidad de que los individuos se integren y reproduzcan este ambiente.

En la DPDA se pueden identificar diferentes acciones en las que se nota la presencia de la
cibernética, tomando el mismo ejemplo del parrafo anterior, en la organizacion no hay un
ambiente cordial o propicio para las relaciones humanas; por lo que el comportamiento de los
miembros se traduce en apatia, falta de compromiso, desinterés; o también reproducen los

patrones de conducta evocando el pasado, o las formas de liderazgo de “antes™.

Hasta aqui han sido caracterizadas de algin modo las acciones y comportamientos de los
actores de la DPDA de acuerdo con lo que cada teoria de la comunicacion plantea; sin embargo,
otro aspecto importante a considerar en el andlisis de la comunicacion de la DPDA son las
representaciones que sus miembros o actores, o bien, los grupos que existen en la organizacion

tienen de su realidad.

3. Las representaciones de los grupos

A lo largo de cada capitulo se ha dicho que las organizaciones estin conformadas y

determinadas a partir de los actores y de sus interrelaciones, también es cierto que “el grupo es el
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lugar donde se realiza la vida organizacional: la instancia donde las personas con-viven. Es el
lugar donde ¢l sujeto se vuelve actor social y adquiere identidad y significado. Desde esta
perspectiva, ¢l grupo es la célula bdsica de toda organizacion. En €l prescribe la accion, se
internaliza, se ¢jecuta y se evalta, es el comportamiento organizacional ™. (Serrano, Et. Al 2001,
p. 49) Reconociendo la importancia de los actores y su comportamiento en cualquier
organizacion se hace el estudio de las representaciones que los individuos y/o grupos tienen de la
realidad para conocer cdmo es percibida por los miembros de la DPDA, pues a partir de esta
percepeion el rendimiento y la productividad, asi como sus relaciones con los otros se pueden ver

afectadas.

Las representaciones son “ideas formadas acerca del mundo”, (Revilla, 2001, p.7) por lo
que es importante considerar las ideas que los actores o grupos de la organizacién tienen de su
realidad o del contexto en el que se desempeiian diariamente. De ahi su importancia en el andlisis
de la comunicacion, pues ayudan a comprender la dindmica y la complejidad de las relaciones.
Durkheim sostiene que las representaciones “surgen de las experiencias colectivas consolidadas,
del cumulo de pricticas, conocimientos, valores y fantasias de toda una comunidad™. (Revilla,

2001, p. 10)

Alfonso Orti, sostiene que “para ser explicados los hechos sociales se registran,
correlacionan, cuantifican y estructuran -mediante censos y/o encuestas estadisticas formalizadas-
. (p.171) Por lo que se recurrié a la aplicacion de sesiones de grupo, con el propdsito de conocer

los puntos de coincidencia y diferencia existentes respecto de algunos temas en particular.,

Es necesario establecer la metodologia y la técnica empleada para obtener las

representaciones de los miembros de la DPDA.
3.1 Metodologia basica
Objetivo General

Identificar y analizar las representaciones que tienen los actores de la DPDA respecto a la

comunicacion, la productividad y el liderazgo que prevalece en la organizacion.



Objetivos particulares

< Conocer las representaciones de la comunicacion que prevalece en la DPDA.

< Identificar la idea que se han formado de la productividad en la DPDA

< Conocer lo que piensan los grupos del liderazgo en la DPDA

Topicos
< Comunicacion
% Productividad

4 Liderazgo
3.2 Técnica cualitativa de investigacion

Canales define al grupo de discusion como “una téenica de investigacion social que
trabaja con el habla. En ella, lo que se dice se asume como punto critico en el que lo social se
reproduce y cambia”. (Delgado, 1999, p.289) Cabe mencionar que la descripeion de la téenica
que a continuacion se hace corresponde al grupo de discusion; sin embargo, por la particularidad
de la investigacion no puede ser aplicado con la rigurosidad metodoldgica, ya que una de sus
principales limitantes es la condicién de que ninguno de los miembros del grupo se conozean, y
en este caso todos forman parte de la Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico. por lo

que se les nombrard sesiones de grupo.
En los siguientes parrafos se describe la téenica de acuerdo con lo que Canales propone:

1. Fase de diseio
a) El diseio del grupo de discusion implica tres puntos a considerar:
= Nimero total de grupos.- Depende del grado en que se puedan agrupar atributos
distintos en un mismo grupo.
= Variables o atributos.- Refiere a los tipos sociales o variables sociodemogrificas.
= Dispersion geogrilica de los grupos

Es importante respetar una norma importante. “todo grupo debe combinar los minimos de

heterogeneidad y homogeneidad. Minimo de homogeneidad para mantener la simetria de la



relacion de los componentes del grupo. Minimo de heterogeneidad para asegurar la diferencia

necesaria en todo proceso de habla™. (Canales, 1999. p.299)

b) Nimero de actuantes. Respetando la norma citada anteriormente, el minimo es siempre
dos.

¢) Tamarno del grupo. Se sitda entre los cinco y diez actuantes.

2. Fase de campo
a) Convocatoria. Los participantes no deben conocerse entre si.
b) Relacién entre investigador y participantes. Contraprestacion.
¢) Lugar de realizacion. Salas privadas, espacio neutro.
d) Alinterior del lugar. Colocacion de mesa de preferencia circular y sillas.
¢) Registro del texto producido. A través de cinta magnetofénica y/o video.
f) Duracién. Es a consideracion del investigador, cuando éste considera que los temas han

sido cubiertos. La duracion normal es de 70 a 120 minutos.

3. Ladindmica
El grupo se constituird en un proceso a través del habla. Existen dos tipos de relaciones,

por un lado la que cada individuo tiene con el grupo y la del grupo con el moderador.

El grupo comienza teniendo como eje al moderador, el cual determina el tiempo en que
cada participante hard uso de la palabra. La forma en que interviene el moderador es como motor
del grupo, como testigo del encuadre, dirige la charla, no permite que las hablas se pierdan en

aspectos que no son importantes para la investigacion.

Partiendo de todo lo anteriormente expuesto y sin dejar de considerar la modificacion que se hizo
a esta téenica. la sesion de grupo fue aplicada de la siguiente forma:
I. Fase de diseno

a) El diseno de la sesion de grupo de discusion:

= Niamero total de grupos.- Se conformaron dos sesiones de grupo
= Variables o atributos.- Se consideraron como variables, ¢l tipo de contrato (base,
académico, confianza), antigiiedad (1-5 aios y 6 en adelante). Fueron elegidos por



formar parte de la DPDA, se buscé también que fueran de diferentes dreas y con
roles distintos y algunos por estar directamente relacionados con el proceso medido.

De esta forma se cumplio con la norma del minimo de homogeneidad y heterogeneidad,

explicada en pdarrafos anteriores.

b) Tamano del grupo. Se conformaron de 6 y 3 perdonas.

2. Fase de campo
a) Convocatoria. Los participantes forman parte de la DPDA, y de las dos subdirecciones de
las que estd compuesta.
b) Lugar de realizacion. Sala de juntas del Centro de Educacion Continua de Estudios
Superiores del Deporte (CECESD).
¢) Alinterior del lugar. Sillas y mesa dispuestas para tal efecto.
d) Registro del texto producido. A través de cinta magnetofénica y video.

€) Duracién. El primer grupo duré 90 minutos y el segundo 35 minutos.

En el cuadro siguiente se detalla la forma en que fueron constituidos los dos grupos, cabe
mencionar que se les otorgd una letra del alfabeto para identificarlos en los cuadros en donde se

concentra la informacién.

Sesion de grupo 1 Antigiiedad
I Académico (a) 17 anos
2 Confianza (b y ¢) (b: 8 anos y ¢ 9 meses)
3Base(d.eyh (d: 27, e: 22 y 12 16 afos)
Sesion de grupo 2 Antigiiedad
1 Académico (g) 8§ aios
| Confianza (h) 10 anos
1 Base (1) 15 anos

De acuerdo con las grabaciones, se proceso la informacion y los resultados obtenidos se

muestran en matrices de doble entrada, las cuales se presentan en el apartado siguiente.
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3.3 Lo que piensan los grupos

En el cuadro siguicnte se presentan textualmente las frases pronunciadas por los actores

que conformaron ambas sesiones de grupo respecto a los tres tdpicos planteados en los pdrrafos

anteriores.

Sesion de grupo 1

Actor Comunicacion
a Como seres humanos, cualquier ser viviente necesitamos estar en contacto con los demis
Hay muchas formas de comunicacion yo creo que la forma de expresar lo que uno siente. piensa.
porque no vivimos en un mundo. separados
e Estamos en un mundo social, estamos en contacto con gente, no estamos individualizados. desde ahi
necesilamos comunicar y expresar nuestros sentimientos. nuestra forma de pensar y transmitir de una
forma u otra
e Hay formas de comunicacion de gente que se expresa con simbolos. en el mismo deporte en el que
estamos dentro se usan simbolos
* Es una parte indispensable para el ser humano. no vivimos solos. si viviéramos en una isla, de alguna
manera estariamos hablando solos por la misma necesidad que tienes de expresar
e En una organizacion hay diferentes niveles de comunicacion. hay desde el nivel de los operativos de la
gente que estd cominmente haciendo un trabajo constante y el otro las autoridades. entre estos dos
niveles hay mucha diferencia
e No es la misma forma que ti te comunicas en un primer nivel v en un segundo nivel
* La parte operativa es la que generalmente se comunica porgue es la parte gue estd constantemente
relacionada en cuestiones laborales y pueden ser peticiones verbales o escritas
s Generalmente en las organizaciones como las nuestras las cosas se piden de manera escrita aun de
manera interna
o En nuestro nivel primero es la comunicacion oral y después escrita v con las autoridades es primero
escrita y después oral
e Es poca la comunicacion que existe
o Es importante la comunicacion escrita porque hay que constatar v comprobar gue yo dije o entregud las
cosas
e Cuando ya ticnes mucho tiempo formas un equipo de trabajo en donde conoces a las personas y las
funciones que tiene cada uno yo creo que se puede remplazar perfectamente sobre todo de manera
interna de externa que sea por escrito
¢ De manera interna facilitas la comunicacion del grupo en forma oral v no es tan tajante de mandaste un
oficio. contéstame ¢l oficio. te lo vuelvo a dar v ademds de eso. lo que implica hacer el oficio. que si
lleva una coma que si es memo que si es oficio que el nimero que lo firma el jefe inmediato que luego
el otro
e La comunicacion que hay en el equipo facilita mucho el trabajo si hay necesidades de drea a drea
debemos constatar. pero podria ser algo mis informal una tarjeta.
e En el evento de la antorcha olimpica te vas enterando de uno a uno y no por tu jete lo que paso y
después nadie sabe nadie supo
] e Lacomunicacion es oral y escrita. pero depende mucho de los formalismos. aqui es muy vilido
e Sino estd por escrito puede uno decir o contradecir a las otras personas. negar lo que uno ya acordo. lo
MEJOr €5 Por escrito
* Hay veces que son cosas urgentes se evitan los escritos para solucionar alguna cuestion en particular
e Enalgunos casos es buena la comunicacion escrita
e Seda la comunicacion mal intencionada
e Lacomunicacién debe ser abierta. no debe haber niveles
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La comunicacion es la forma de relacionarse de todo ser humano. de todo ser

La comunicacion de trabajo. o de companeros. es muy diferente

La comunicacion es por escrito si son situaciones laborales porgue debe haber antecedentes
Las palabras se las lleva el tiempo lo que quedan son los documentos

Defino a la comunicacion como un encuentro. para no usar muchos rebuscamientos. es un lenguaje que
puede ser oral escrito 0 mimico. los beneficios son cosas muy diferentes

Yo discrepo de la maestra voy hablar laboral y sindicalmente. dentro de nuestra organizacion. existen
organigramas tipificados, eso significa una comunicacién vertical asi de sencillo

La comunicaron puede ser oral y por escrito

Para mi la comunicacion en la organizacion es vertical por el organigrama que tenemos. yo dependo de
la subdireccion. del director de planeacion y del director general

Con base en los organigramas puedo tener comunicacion con otras dreas

Creo que la comunicacién tiene que ser abierta directa aceptando nuestros errores aceptando nuestros
principios. aceptando nuestras necesidades de trabajo. ejemplo. en una reunion de la comision de
biblioteca. fue una comunicacién por organigrama pero yo necesitaba mobiliario, ¥ no tenfamos
respuesta de la secretaria administrativa tuvimos una comunicacion vertical con las autoridades de
planeacién para que surtieran el equipo. aqui la comunicacion es vertical.

Pasa algo chistoso a través de los anos siempre decimos papel blanco con tinta. si no hay antecedentes
no se puede decir nada aunque existan relaciones muy fuertes de amistad

En los bomberazos se da una comunicacion como companeros v se sacan los trabajos se arreglan las
Cosas con una comunicacién verbal. entre amigos y se sacan y resuelven los problemas

El problema de la comunicacion escrita es la burocratizacién. la falta de agilizacién. sin embargo. hay
que tener un antecedente

No hay comunicacién ni oral mi escrita desde los mds altos niveles para con el personal académico ni
administrativo

En la Direecion se da la comunicacion alevosa por la espalda. hay que ser claros. estamos hablando de
rumores comunicacion malosa

Si académicos v administrativos nos comunicamos mejor estaria mejor la dependencia

1]

Tiene razon yo en comunicacion directa con mis companeros uso mds la comunicacion
La comunicacién con los jefes tiene que ser por escrito

* 8 o 0 |0

Es comunicarse con los demis. expresar lo gue sentimos
Comunicarle a nuestro jefe
Manifestarle algo que me esti pasando algo que le quiera decir

S

sion de grupo 2

Actor

Comunicacion

g

No hay una buena comunicacion interpersonal

No hay ninguna linea formal de comunicacion ni ascendente ni descendente

La comunicacion es lateral y eso es lo que nos mantiene a gusto. por lo menos nos saludamos y
platicamos entre nosotros

La comunicacion para arriba no se puede y para abajo tampoco no hay interés

Se deben abrir los canales de comunicacién, vivimos a base del rumor v eso ha logrado que el
ambiente laboral esté de la patada

En el momento en que las autoridades comiencen a comunicar para que estin aqui para que estamos
aqui. para dénde vamos al personal operativo se abrird la comunicacion

No hay comunicacion. ni motivacion

La anterior administracion fue nelasta

No me dejaron opinar ni hacer

No habia oportunidad de participar. porque nunca nos escucharon
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* Tengo 15 anos en la dependencia y la forma de comunicarse ha cambiado

* La comunicacion es vertical. pero en lo que a mi compete es horizontal. yo me dedico al soporte
téenico, y si me llega una llamada de un director. v me dice oye no seas malo ven a ver la
computadora el procedimiento formal es Hena tu solicitud

= Con los bomberazos entra la comunicacion informal horizontal. lo hacemos de cuates

= En otras dreas también se trata de Hevar la comunicacion formal. yo te mando un oficio. me lo
contestas y vamos a hacer una junta y se hacen minutas y se respetan los procedimientos. funciona
mejor oral v después por escrito. se arreglan con mis fluidez las cosas

= La falta de integracion nos perjudica en la cuestion de la comunicacidn

= La falta del lider integrador no permite un ambiente propicio para fortalecer la comunicacion

* La comunicacién formal se¢ da a través de un papelito y en la comunicacion horizontal el sentido
humano la calidez

* Lacomunicacion se corta desde arriba

Sesion de grupo 1

Actor

Productividad

a

e Elaborar un oficio no es nada mds que td lo envies. que Wi no lo puedes entregar asi, se tiene que
triangular y esa triangulacion provoca que no haya eficiencia ni eficiencia

e Lo primero que quieres es una organizacion es eficiencia y eficacia si no es una organizacion viable

¢ El equipo de trabajo es indispensable en cualquier organizacion. estamos en deporte y los que estamos
en deporte estamos muy conscientes

* Yo sola no puedo, por eso hay gente en computo en programas, porque solos un equipo en donde
tenemos que colaborar. en una organizacion sale a triunfo cuando funciona el equipo

* Porque si por algo no vino el director en cuatro dias ya te amolaste, no puedes pasar la informacion.
entonces la informacion o va se retraso. la eficiencia y la eficacia ahi termino

e El crecimiento de la direccion, es un crecimiento acelerado ha habido muchos cambios, por lo que ya
hemos vivido provocan una resistencia al cambio habitualmente nos cuesta mucho trabajo adaptarnos al
cambio

e Voy a grabar un video para que lo vean las autoridades, porque eso de estarlo diciendo a cada rato y ya
invertiste tiempo

¢ Empiezan de cero creen que inventan el hilo negro

* No eso no puede ser, eso es lo grave, no puede ser que pensemos eso que digamos yo ya me voy. los
dejo con el paquete y hay nos vimos

Los vistos buenos retrasan los procesos

A parte del crecimiento de la poblacion la direccion. estd a creciendo desmedidamente
Se estan duplicando funciones que va hace otra gente

Primero se debe presentar un plan de trabajo y su linea

* o o @

La burocratizacion es una cuestion cultural. no es ficil terminar con ella

e El problema es la burocratizacion de los documentos ese es el problema

¢ La falta de agilizacion de los triimites es también el problema

¢ Quitar la burocratizacion seria la solucion yo estoy de acuerdo con el documento oficial porque la
misma legislacion lo pide

* Antes se hacia un oficio y no pasaba tantas manos y no se tardaba tanto. ahi estd el problema le pasa

e Se echan la bolita v no lo resuelven

e La burocratizacion de mis credenciales me tardo un mes por dos credenciales que las tiene que firmar
alguien y otro. siendo que yo ya ratifiqué la informacion

¢ Insisto cada director trae un plan nuevo

e Conseguir ¢l visto bueno v las autorizaciones es muy tardado y complicado

to
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Sesion de grupo 2

Actor Productividad

h = Falta de objetivos claros
= Actualmente nos estamos burocratizando y Henando de papeles
= Nos organizamos del tiempo. los bomberazos son cosas urgentes que hay que resolver inmediatamente
= Ultimamente las autoridades nos han puesto mds barreras en estas administraciones nuevas ha habido

demasiados tramites

Actor Liderazgo
a o Desgraciadamente no estd en nuestras manos decidir las cosas
e La autoridad decide hasta que punto se quiere inmiscuir con la gente que va estid discilpenme pero asi
es la cosa, uno no puede decir ahora si quiero participar y no quicro participar
e A i te dicen ahorita participas v también te dicen ahora te friegas no participas y te estdn marginando
totalmente
e Estas personas creen que con el poder y el ejercicio del poder es el que va a resolver ¢l problema
entonces falta la humanidad la falta de percibirnos como seres humanos que somos lejos de que sea tu
empleado
o Es cierto no hay lideres
e No estd en nosotros tomar decisiones
¢ Es desgastante llevamos anos y anos tratando de sacar a flote el asunto. llegan y parece que eres un
tonto te hacen aun lado. w cdllate, yo voy a hacer lo que yo quiera y a fin de cuentas hacen lo que
quieren
¢ Yuno es lo mismo de antes que podias proponer, porque proyectos hay podriamos sacar inmensidad de
proyectos que se pueden hacer
b e No te loman en cuenta. como si fueras una estatua
e Depende mucho de la gente arriba
e Noes tan facil tomar decisiones
¢ En nosotros no estd la dltima palabra de que sirve que yo tenga nuevas propuestas si no me toman en
cuenta
* Si las auwtoridades reconocen a la gente por sencillo que sea su tarea esto trae motivacion al personal
pues se le estd tomando en cuenta v se nota la buena voluntad de las autoridades
¢ * A nuestro nivel no se pueden tomar decisiones
d e Hay directores que dicen que no se arreglan las cosas de forma verbal. hay otros que dicen aqui mis
chicharrones truenan
* Hay directores que no tienen necesidad de burocratizar, resuelven los problemas. pero también hay
directores que prefiere Ia burocratizacion y finalmente no se resuelven los problemas
e Se puede resolver bien ficil un acuerdo real hablando con el jele inmediato. vamos a sumarnos al
equipo lo hacemos con condiciones. usos y costumbres trabajando en beneficio de la institucion
¢ Muchos directores nos dan coba. nos dicen si adelante, pero no se hace nada
¢ Si participamos con las autoridades nosotros no somos el problema el problema son las autoridades
* Las autoridades te dicen estd bien. trabajas bien pero no hay un real apoyo
¢ No le tenemos miedo a la gente que llega nueva
e Llegan altos funcionarios que no saben y nosotros cuestlionamos sus puestos
e No tienen calidad humana, les falta motivar a su personal
e El problema es el liderazgo. yo no sé cual es el objetivo de esta direccion. en otras administraciones me

llamaban y me decian el objetivo de todos
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Sesion de grupo 2

Actor Liderazgo
e = En donde esti ese interds por el personal. pareciera que no lo hay
= No hay lideres dentro de la institucion. tenemos jefes no lideres
* No hay confianza en la capacidad de la gente
= No hay un interés real en la institucion y mucho menos en la gente
= Se les debe cuestionar qué diablos estin haciendo. para qué estin ahi ocupando esos puestos
= Las autoridades no escuchan. hacen como que te escuchan te dan coba si se va a tomar en cuenta. pero
pasan los meses v haz de cuenta que le hablaste a la pared. para que voelves a hablar. mejor no me
desgasto haciéndote la expectativa que algo va a suceder mejor te quedas con la linea clara de que
aqui no va a pasar nada otra vez
= De nada sirve si no hay apertura a las iniciativas
h = El que estd arriba debe de dirigir de una manera adecuada y definir perfectamente los objetivos
= Lo que les conviene impera y si una persona tiene el poder. cuidado
= La nueva administracion no visualiza todo. esto es falta de €tica. que les hagan un examen para ver si
cumplen con el perfil y requisitos del puesto
= Hay algo. yo creo que algo que nos estd faltando mucho es la cuestion de la integracién no hay un
lider que nos integre
= Laautoridad nos ve con recelo, nos etiquetan los sindicalizados o la gente que tiene muchos anos
= Es sano que haya cambios estamos abiertos somos flexibles. pero no se nos integra
= Nos dan coba. que bonito muchachito pero nada mas. en un evento reciente a algunos se les aviso y a
otros no. 1 si me ayudas tu no. se definié la elite
= Se dio una integracion juntaron uno de cada categoria. pero sélo se consideraron a los que tenian que

estar a la élite

Ademas de lo que los actores respondicron cuando se abordaron los tépicos establecidos

para desarrollar la téenica, surgieron otros aspectos temas, presentados en los cuadros siguientes.

Actor

Comentario

a

= El factor humano no se esta considerando

La direccion ha crecido. en tres anos 6 directores no es facil. para cualquier estructura, porque no se
da seguimiento a los procesos tienes que volver a iniciar

La recuperacion de valores que ya en cierta forma han sido eliminados

La nueva cultura laboral hay que rescatar lo humano del ser humano hemos dejado a un lado oda
esa parte humana de cada uno de nosotros y nos dedicamos a otras cosas de tipo objetivo laboral.
esa recuperacion la debemos tener en la direccion

Hay muchos proyectos que son factibles v estin en las manos y estin a flote. pero sabes que dices.,
yo para esa gente no trabajo yo lo minimo indispensable vy que triste Hegar a esto

Todos somos parte de un mismo barco v si ¢l barco se hunde nos estamos hundiendo todos

No se vale dejarlos solos. no se vale decir ahi te del deporte hecho un cochinero. porque es un
cochinero verdaderamente

Tenemos una desmotivacion tan grande que al llegar un pie le pide permiso al otro para entrar a tu
lugar. como es posible como es posible vivir asi que vives mas tiempo aqui que en tu casa

En un ambiente que trabajo que de alguna manera lo hemos provocado también nosotros pero en
mucha forma han sido las autoridades

En lugar de decirte éntrale al barco. ven conmigo. te invito a que compartamos ¢l objetivo

Stempre te estdn marginando y te dejan fuera del barco y no se vale porque ves el barco hundirse y
no puedes hacer nada

Sial jete le da la gana participas y si no. no vas te quedas

Cuando entra la gente de abajo se le trata bien se le da la bienvenida

Cuando empieza una relacion hacia arriba es cuando vienen los problemas porque la gente de arriba
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no sabe levar a la gente de este nivel

b * Hay gente que no le habla mas que a puros directores. no le habla al que barre, porque es el que
barre
* Para empezar lo primero que deben hacer es lo primero es echar un vistazo a la estructura y al
personal que tengo
= Evaluar que funciones desempenan cada uno para ver si no hay gente duplicando funciones gente
desaprovechada y pudiendo usarlo en otras funciones
= La direccion no tiene ni pies ni cabeza. deben considerar todo el personal que tienen cual es si
funciona o evaluarlo
* Yo creo que las autoridades que entran hacen sus cambios sin evaluar
* Las autoridades creen que son piezas del rompecabezas. la copio le cambio el color y listo
* Recuerdo un director lo primero que hizo fue conocer cada drea y preguntar qué haces a qué te
dedicas haciendo un anilisis del personal que tienen lo quitan y meten a otro ¥ no que no sabe ni
funciona
C o Que exista una diferenciacion en cuanto a posiciones es parte del sistema de nuestro pais es una
realidad
= Hablan de una elite. cdmo se convoca a que todo el personal participe
= Las continuas modificaciones de la direccion hablan de un abandono muy grande de las autoridades
de la universidad hacia el deporte universitario
= Desde que entré noté una falta de interés de las autoridades hacia el deporte
* Dicen que cuando llegan autoridades nuevas se les margina a la gente que ya estin. pero ustedes
hacen sentir a la gente nueva que ustedes son universitarios y que los nuevos estamos de paso
d = Nosotros traemos bien puesta la camiseta universitaria y del sindicato si trabajamos vy colaboramos,
porque primero estd nuestra universidad
* No hay apoyo para el mejoramiento de instalaciones para poder brindar mejores servicios a los
universitarios
= Habemos muchos trabajadores de base conscientes de nuestro trabajo, de nuestras
responsabilidades. de nuestra capacidad laboral. aunque no tengamos apoyo nos meneamos
= El problema es que llega mucha gente nueva que no conoce el deporte. que no sabe realmente el
trabajo
= Me duele que mi dependencia esté asi porque tenemos capacidades. recursos y desconocemos el
proyecto de nuestros directivos
= Desde hace ocho anos la nuestra dependencia esta en procesos de reestructuracion para danar al
deporte
= Estamos dejando de ser importantes, un ejemplo. el almacén que se tenia en el estadio olimpico
desaparecio .dos la ingerencia en los eventos del estadio olimpico o en el arrendamiento intervenia
la direccion ahora ya no
= Los companeros de base traemos muchas ganas de sacar adelante nuestro trabajo hay muchas
trabas mucha burocratizacion y a veces algunos directores se ofenden y lo digo porque he tenido
experiencias muy fuertes, afortunadamente tenemos nuestro contrato colectivo que te corro no me
corren
» El contrato colectivo es un documento en donde se tipifica las garantias del trabajador universitario
basado en la ley federal del trabajo no pueden correr a nadie afortunadamente.
= Para mi la dependencia estaba en los ochentas estaba en un 100% florecimiento del personal de
base y académico. y ahorita esta en un 10% hay que ser claros
= Nuestra dependencia esta sufriendo cambios no tan fuertes como la pensaban sen tenia pensado
cortarla o mandarla a difusion extension de la cultura nos querian fusionar y me puedo ir mas lejos
_pero el problema viene desde la rectoria hasta este nivel
g = Se habla de una renuencia al cambio. yo lo atribuyo al no saber para donde ir
= Parece que solo damos vueltas al circulo y no se avanza a ningin lado
= No se ve un proyecto real de trabajo. yo lo desconozeo y lo he dejado de ver desde hace muchos
anos eso quita el interés
= El problema medular ¢s conocer cudl es nuestra meta
h = Hay mucha gente con ganas de trabajar, con iniciativa
= A mi me hicieron a un lado teniendo 10 anos en la Universidad. pero esto fue porque cada quien

leva agua a su molino
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que nosotros sigamos adelante

* Hay mucha gente con ganas de trabajar con iniciativa sin embargo he escuchado de la desaparicion
de la dependencia v no sé que tan factible sea
= Me gustaria que el fin comidn sea el deporte que los muchachos sean los que tengan esta fuerza para

i = Te sientes desplazado y viene la apatia. si lo mismo les da que estés o no. o bien. sélo cuando me
necesitas me llamas. no te sientes integrado

En ¢l siguiente apartado se presentan las coincidencias y diferencias que fueron detectadas

respecto a los tépicos que fueron planteados y abordados durante el desarrollo de la téenica.

3.4 Coincidencias y diferencias de la representaciones grupales

A partir de las representaciones obtenidas de cada uno de los actores durante la realizacion

de los grupos de discusion, se pueden identificar coincidencias y diferencias existentes en el

grupo, los cuales se presentan a continuacion.

Coincidencias. Sesion de grupo 1

Coincidencias

Citas textuales

Comunicacion

La comunicacion que prevalece entre  mandos
medios-superiores v subordinados es dificil y debe
darse de forma escrita. Se reconoce que  la
comunicacion deberia ser abierta v no por niveles.

Los actores de la DPDA hacen una clara distincion
entre la comunicacion formal y la informal. Las
diferencias radican principalmente de los puestos
estructurales.

Se percibe que la comunicacion escrita es atil. ya que
les permite comprobar que se realizan las tareas
asignadas. Aunque reconocen gue la comunicacion
oral ayuda a resolver de manera inmediata los
imprevistos.

Al identificar que la comunicacion escrita -formal- es
la manera mids adecuada para establecer relaciones
laborales  con  otras  dreas, es también la
burocratizacién de ésta el grave problema que se
debe enfrentar.

Se reconocen grupos al interior de la DPDA por un
lado los mandos medios y los operativos. los de base.
confianza y académico por lo que se genera y se da la
comunicacion mal intencionada.  alevosa. por la

“Aqui es primero comunicacion oral y después
escrita y con las autoridades es primero escrita v
despuds oral”

“Generalmente en  las  orgamzaciones como  las
nuestras las cosas se piden de manera escrita aun de
manera interna’”

“A nuestro nivel la comunicacion es oral y después
escrita y con las autoridades primero es escrita y
después oral”

“Es importante la comunicacion escrita porque hay
que constatar y comprobar que yo dije o entregué las
cosas”

“Hay veces que son cosas urgentes y se evitan los
escritos™

“El  problema es la
documentos™

burocratizacion  de  los

“No es la misma forma que Wi te comunicas en un
primer nivel y en un segundo nivel™




espalda.

Productividad

Los actores perciben una clara ausencia del proyecto
organizacional de la nueva administracion y una falta
de evaluacion del personal. por lo que detectan la
duplicidad de funciones. o bien. desaprovechar al
recurso humano. Esto como consecuencia de que la
gente nueva no conoce el deporte.

La burocratizacion de todos los procesos es el gran
problema de la productividad. La triangulacion
provoca que la eficiencia y la eficacia estén ausentes
en la productividad de la DPDA.

Reconocen la importancia de tener un grupo de
trabajo v de que exista la division de tareas. asi como
la colaboracion entre los miembros de la DPDA para
alcanzar mejor el objetivo organizacional.

Ante los cambios administrativos que la DPDA ha
sufrido la gente se encuentra renuente al cambio y
fastidiada de la falta de seguimiento a los proyectos
que existen.

Otro elemento importante a considerar es que la falta
de motivacion afecta el desempeno y rendimiento del
personal.

Liderazgo

Las voces del grupo coinciden en la ausencia de un
lider. gue les dé a conocer ¢l rumbo y objetivo de la
DPDA.

Reconocen una clara division entre jefes v personal
operativo, Es responsabilidad de los lideres la toma
de decisiones.

Consideran que los jefes no los integran al proyecto.
Y éste es quien decide hasta que punto se integran e
integran al personal operativo,

Las relaciones  estructurales  hacia  arriba  son
problemiticas porque no saben dirigir al personal
operativo. No evaldan y hacen cambios sin tomar en
cuenta a sus subordinados. por lo que dicen que hay
una clara ausencia de calidad humana.

Perciben que la idea de burocratizar los procesos es
una forma de demostrar el poder que los lideres
tienen frente al grupo.

“Primero se debe presentar un plan de trabajo™
“El problema es que llega mucha gente nueva que no
conoce ¢l deporte. que no sabe realmente el trabajo™

“Los vistos bucenos retrasan los procesos™

“El equipo de trabajo es indispensable en cualquier
organizacion”

“Todos somos parte de un mismo barco. si este barco
se hunde nos hundimos todos™
“Empiezan de cero. creen que inventan el hilo negro”™

“Hay muchos proyectos que son factibles y estdn en
las manos., pero sabes qué dices. yo para esa gente no
trabajo™

“El problema es el liderazgo, yo no sé cual es el
objetivo de esta Direccidn™

“En nosotros no estid la dltima palabra de que sirve
que lengas nuevas propuestas si no me toman en
cuenta

“La awtoridad decide hasta que punto se quiere
inmiscuir con la gente”

“Yo creo que las autoridades que entren hacen sus
cambios sin evaluar™

“Hay directores que dicen que no se arreglan las
cosas de forma verbal. hay otros que dicen aqui mis
chicharrones truenan vy se hace por escrito”
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Coincidencias. Sesion de grupo 2

Coincidencias

Citas textuales

Comunicacion

Se percibe que no existe una clara comunicacion con
los mandos medios y superiores. y sobre todo que no
hay interés de parte de las autoridades para establecer
lineas de comunicacion con sus subordinados.

Su principal fuente de informacion se da por lo que
se comenta en los pasillos no se tiene una estructura
formal de comunicacion. reconociendo que en este
tipo de comunicacién informal-horizontal prevalece
la calidez humana y esto les permite sobrellevar el
ambiente de la DPDA,

Reconocen que no hay la comunicacion abierta. que
estda muy restringida. Por lo que no permiten la

participacion  ni la opinion de parte de  los
subordinados.
Productividad
La  productividad  estd  afectada  por ¢l

desconocimiento del objetivo y del plan de trabajo de
la nueva administracion.

Los trdmites-burocratizacion- son otro aspecto que
afecta a los procesos productivos.

La falta de reconocimiento y sentirse desplazados
provoca en el personal operativo apatia vy falta de
compromiso hacia la institucion y esto trae consigo la
falta de interés por cumplir las tareas asignadas.

Liderazgo

Este aspecto es muy importante para el grupo. sin
embargo. no reconocen la existencia de un lider. sino
de jefes.

El grupo no se siente tomado en cuenta, reconocido,
estimulado. por el contrario manifiestan que no hay
interds de parte de los jefes por el personal y por sus
capacidades.

Ausencia de un lider integrador que logre sumar
esfuerzos.

Perciben cuales deben ser las principales acciones
que el lider debe levar a cabo, como es el dirigir v
orientar al grupo hacia el cumplimiento de los
objetivos. pero sobre todo establecerlos claramente.

El grupo identifica que los jefes no escuchan. que
hacen como que si. pero en realidad no hacen nada
por cambiar o ajustar la situacion laboral. o bien. por
hacer caso de las iniciativas propuestas por los
subordinados.

“No hay ninguna linea formal de comunicacion ni
ascendente ni descendente”

“La comunicacion para arriba no se puede y para
abajo tampoco no hay interés™

“Vivimos a base del rumor™
“La comunicacion es lateral ¥ eso es lo que nos
mantiene a gusto”

“La comunicacion para arriba no se puede y para
abajo no hay interés”

“Parcce que damos vueltas en un circulo y no
llegamos a nada™

“Nos estamos burocratizando v llenando de papeles™

“Te sientes desplazado y viene la apatia, si lo mismo
les da que estés o no”

“No hay lideres dentro de la institucion, tenemos
jefes. no lideres™

“No hay un interés rcal en la institucion y mucho
menos en la gente”
“No hay contianza en la capacidad de la gente”

“Hay algo que nos estid fallando, es la cuestion de la
integracion. n hay un lider que nos integre™

“El que estd arriba debe dirigir de manera adecuada y
definir perfectamente los objetivos™

“Las autoridades no escuchan. hacen como que te
escuchan. pero pasan los meses y todo sigue igual™




Diferencias. Sesion de grupo 1

Diferencias

Citas textuales

Comunicacion
Una de las principales diferencias es que mientras
existe quien piensa que la comunicacion debe darse

“Dentro de  nuestra  organizacion.  existen
orgamigramas  tipificados.  eso  significa una

comunicacién vertical asi de sencillo™.

en todos los niveles y direcciones. hay quien propone
y acepta que la comunicacion debe seguir las lineas
que el organigrama propone.

“A los nuevos que llegamos nos hacen sentir que
siempre vamos a ser externos”

La comunicacion escrita no obstaculiza el proceso
productivo. se necesita de ésta para oficializar el
trabajo y las relaciones con las demas dreas.

Productividad
Mientras quien identifica a la burocratizacién como
un rasgo del lider. hay quien dice no es cuestion de

“La burocratizacion es una cuestion cultural. no es
facil terminar con ella”

los lideres sino que es un asunto laboral que

prevalece en el pais v no s6lo en la institucion.

Liderazgo

La existencia de marginacién o diferencias | “Dicen que cuando llegan autoridades nuevas se les

margina a la gente que ya estd. pero ustedes hacen
sentir a la gente nueva que ustedes son universitarios
y que los nuevos estamos de paso”

estructurales es parte del sistema universitario. No es
los jefes nuevos los que en realidad marginan es el
personal que tiene tiempo en la organizacion.

En la scgunda sesion de grupo no se identifican diferencias en cuanto a los tres topicos

planteados, los tres actores coinciden en los puntos presentados anteriormente.

3.5 Analisis del discurso

Los discursos producidos por las sesiones de grupos realizadas permitieron identificar
representaciones, posturas diferentes o similares, frente a la comunicacion, la productividad y el

liderazgo que prevalece en la Direccidon de Planeacion y Desarrollo Académico.

En ambos sesiones hay la percepecion de que no hay comunicacién entre todos los
miembros de la DPDA, existe una clara distincion entre la formalidad e informalidad de la
comunicacion, la primera promovida por la estructura de la organizacion, generalmente es escrita
y la segunda por las relaciones e interrelaciones que se dan entre los actores del mismo nivel y es
oral. De este aspecto sobresale la opinidn que uno de los miembros del grupo tiene, mientras que
los demads coinciden en que la comunicacién debiera ser abierta y darse en todos los niveles, uno

dificre y menciona que se deben respetar las lineas de comunicacion de acuerdo con el
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organigrama de la organizacion dentro de nuestra organizacion “existen organigramas tipificados,

eso significa una comunicacion vertical asi de sencillo™.

Sostienen que la comunicacidn oral-informal que existe entre los miembros de la DPDA
facilita los procesos productivos y las relaciones que se dan entre ellos y los demds actores que
integran la DGADyR, por el contrario, en la mayoria de los casos la comunicacion escrita-formal
obstaculiza o retrasa los procesos; sin embargo, les permite comprobar que las tareas se realizan o
impiden que se niegue la existencia de acuerdos “las palabras se las lleva el viento”, fue lo que

uno de los integrantes del grupo dejé en claro. También destacan que la comunicacion horizontal

entre actores de un mismo nivel les ha permitido sobrellevar el ambiente de la organizacion.

Reconocen la existencia de la comunicacion que ellos llaman “alevosa, mal intencionada™
para referirse a los rumores y sobre todo a las acciones que muchos actores en senal de protesta
realizan para poner en entredicho lo que las autoridades manifiestan o realizan. Esta es la forma
en que los actores operativos hacen que las autoridades escuchen sus demandas, o de plano “no

me desgasto, haciéndome la expectativa que algo va a suceder”.

Hay una percepeion de divisiones o grupos estructurales o contractuales, lo que trac
consigo una falta de reconocimiento, pero sobre todo integracion hay una clara diferenciacion y
preferencia de los mandos medios hacia algunos miembros del personal operativo y esto provoca
falta de interés y apatia hacia la organizacion. Esta percepcion es importante, pues permite
identificar que los actores que no les interesa permanecer o sobrevivir en la organizacién, y
tampoco si se cumplen o no los objetivos. Ante estas situaciones la comunicacién como
mediadora deberd integrar al personal para lograr la permanencia de los miembros y la

organizacion, asi como el desarrollo de la misma.

Esta conclusion se ve apoyada ademds en los resultados de la encuesta de clima
comunicacional, realizada en el capitulo anterior, en donde el 100% de los trabajadores opinaron
que es importante y necesario que los empleados deben estar bien informados para que sean mas

cooperativos y trabajar mejor en equipo, ademds una gran mayoria reconocié que una
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comunicacion efectiva puede reducir costos, mejorar productos, servicios y mejorar las

condiciones de trabajo.

Retomando el tema de la existencia de grupos, los miembros de la organizacion perciben
una clara diferencia entre los miembros que ya tienen mucho tiempo y aquellos de nuevo ingreso
de alguna manera también influyen en el proceso productivo, pues los primeros se sienten
desplazados e ignorados y los nuevos tienen todo el juego y ¢l poder para actuar; sin embargo,
éstos dltimos sienten el rechazo de los que ya estdn “ustedes son universitarios, y nosotros no,
estamos de paso y nos vamos a ir”, argumentd uno de los actores durante la discusion. Esta
situacion genera apatia del personal con mis antigiiedad y con esto se ve afectada una vez mds la
productividad de la organizacion al no haber compromiso de los trabajadores con la DPDA. Pero
sobre todo credndose un ambiente de tensién y apatia, perjudicando también a la organizacion,
pues a pesar de la deficiente productividad, todos siguen percibiendo sus sueldos quincenales y

los bonos de calidad y eficiencia.

Hay una percepcién constante de que la informacion que circula en la DPDA y la
comunicacion que prevalece es deficiente, y esto impacta fuertemente en la eficacia y eficiencia
de la organizacién. En este mismo sentido, los actores identifican otro elemento que también
influye, la carencia o inexistencia de un plan o proyecto de trabajo por parte de las autoridades, y
sobre todo darlo a conocer al personal operativo que es finalmente el que lleva a cabo las tareas.
Esta percepeion de algin modo encuentra sustento en la encuesta de clima en donde el 83% de
los empleados estin de acuerdo en que la Direccion de Planeacién y Desarrollo Académico
deberia dar informacién completa acerca de la planeacion general y especilica tanto de corto
como de mediano y largo plazo; cabe mencionar que hubo algunos actores que no opinaron al

respecto, y es que de algdn modo estdn acostumbrados a mantenerse al margen de estos asuntos,

Por otro lado, se detecta que los actores sienten que sus comentarios y sugerencias en
realidad no tienen eco, pues no observan ningin cambio importante en la forma de dirigir, por lo
que prefieren quedarse callados o en el mejor de los casos, “te quedas con la linca clara de que

aqui no va a pasar nada otra vez”, como lo manifesté uno de los miembros durante la sesién; sin



embargo, el 87% de los actores sostienen que es una obligacion del jefe escuchar los puntos de

vista de sus subordinados.

Otra percepeion importante puesta al descubierto fue la enorme desmotivacion de la que
hablan los miembros de la DPDA, y una vez mas se apoya en los resultados de la encuesta de
clima, en la que el 88% del personal operativo manifiesta que la falta de informacion a los
empleados acerca de las politicas, logros y planes futuros es una evidencia de la falta de aprecio y
raloracion hacia el empleado. Esta ausencia de motivacion afecta de manera directa en el
rendimiento del personal y por tanto en la productividad, pues no hay compromiso con la
organizacion, “yo para esa gente no trabajo yo lo minimo indispensable™ afirmacion hecha por

uno de los integrantes del grupo.

A partir de la idea planteada anteriormente, los actores expresan que “hay jefes y no
lideres”, identifican que un lider debe comprometerse no sélo con la institucion, sino también con
la gente que forma parte de ella, y sobre todo identificar y potenciar las habilidades que cada
miembro tiene, en beneficio del actor y de la propia organizacion. “El que estd arriba debe de
dirigir de una manera adecuada, y definir perfectamente los objetivos”, pero sobre todo, motivar
al personal a que participe en una misma direccidn, hacia un mismo objetivo. De aqui emana otro
planteamiento que es la ausencia de una evaluacion del personal con el propdsito de potencializar
las habilidades de cada uno “para ver si no hay gente duplicando funciones gente desaprovechada

y pudiendo usarlo en otras funciones™, manifestd otro de los miembros del grupo.

La burocratizacion es otro elemento que sobresale en todo el discurso generado y lo
relacionan con el estilo de autoridad que existe en la DPDA, como lo dejé en claro un actor “hay
directores que prefiere la burocratizacion y finalmente no se resuelven los problemas™ Hay
quienes reconocen que esta es una cuestion cultural que sobrepasa a la organizacion y se va mas
alld de la realidad de la UNAM, lo manifiestan como una caracteristica propia del pais. Por lo
anterior, se puede considerar que la burocratizacion de algin modo es usada como poder y

control, tanto de la informacion como de la comunicacion que se da en la organizacion.
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De esta forma, se puede decir que la comunicacion influye de manera determinante en la
productividad y en el liderazgo, o éstos en la comunicacién, por un lado reconocen que el lider
debe integrar y usar la comunicacion para integrar y formar un grupo de trabajo: sin embargo, la
limitan y con ello conforman €lite, o grupos selectos a los que se les brinda el acceso completo a

la informacién, manteniendo al margen a quienes no les interesa que formen parte del equipo.

Respecto a los temas que los actores tocaron durante el desarrollo de la sesion de grupo,
algunos comentarios llevan a inferir una enorme ausencia de motivacion por parte de las
autoridades hacia sus empleados, lo cual ha generado una falta de compromiso de los
trabajadores hacia los lideres y por tanto hacia la organizacién. La importancia de los miembros
en la DPDA; el reconocimiento que el personal hace de su postura, “Nosotros tracmos bien
puesta la camiseta universitaria y del sindicato, si trabajamos y colaboramos, porque primero esta
nuestra universidad™ y respecto a este punto también se sienten identificados con el sindicato
STUNAM, que es quien se encarga de vigilar el cumplimiento del contrato colectivo, y con ello
de la proteccion del trabajador universitario de base. La falta de un mecanismo real de evaluacion

que permita ubicar a la gente en un puesto que permita obtener de €l mejores resultados.

Por otro lado, destacan la falta de interés de las autoridades universitarias hacia el deporte,
esto como reflejo de los miltiples cambios administrativos, es decir, existe una fuerte
inestabilidad. Pero hay en especial un comentario de uno de los actores que valdria la pena
resaltar “ustedes hacen sentir a la gente nueva que ustedes son universitarios y que los nuevos
estamos de paso™, esta es una sensacion que sienten las personas de nuevo ingreso, sobre todo
porque la gente que tiene mucho tiempo en la Direccion, ven al personal nuevo como externo,
aun cuando hayan estudiado en la Universidad, generalmente para ellos ser universitario es haber
estudiado en Ciudad Universitaria y practicado algin deporte y mds atn haber sido parte de los

equipos representativos.

Otro aspecto importante a destacar es la preocupacion que los miembros tienen acerca de
una posible desaparicion o reubicacion de la dependencia, asi como de la poca presencia que la
Direccion tiene en cuestiones deportivas, como lo es la ingerencia en eventos deportivos, la

administracion del estadio olimpico, eteétera.
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Estin comprometidos con el deporte, sin embargo, reconocen que el deporte estd muy
mal, que los cambios propuestos por las autoridades no hacen otra cosa que daiar al deporte, que

actualmente el deporte se encuentra en un 10% de lo que llegé a ser en su época de oro.

Por iltimo, dejaron manifiesto que su principal preocupacion es dejar claro que “el fin
comiin sea el deporte que los muchachos sean los que tengan esta fuerza para que nosotros

sigamos adelante™, esto es que se identifican con este objetivo de la Direccion General.

Una vez identificados y diferenciados los problemas informativos y comunicativos que la
organizacion enfrenta respecto al proceso medido, caracterizada la comunicacion dentro de los
modelos cldsicos y los nuevos modelos y analizado los problemas que los miembros de la DPDA
manifestaron a través del grupo de discusion, es posible establecer claramente un diagnéstico de
la comunicacién que prevalece en la organizacion, en donde la identificacién y existencia de

problemas, llevan a elaborar una propuesta comunicativa sea la solucion a éstos.

4. Diagnéstico de la comunicacion en la DPDA

En el estudio de la comunicacién realizado y de acuerdo con los reportes elaborados, se
muestra que uno de los principales problemas que la DPDA enfrenta es la falta de comunicacion
entre todos los miembros de la organizacién, es decir, que no existe un sistema formal de
comunicacion que les permita integrarse con el proyecto organizacional, si es que lo hubiera,
Derivados de esta idea surgen otras situaciones que la DPDA no percibe, y en los cuales la

comunicacidn, vista como “mediacion” ayudaria a resolver.

A través de los discursos producidos y reportados en pdrrafos anteriores es posible
identificar la existencia de diferentes culturas al interior de la DPDA, la mas marcada es la que se
da entre mandos medios y superiores y el personal operativo; de ahi la que sigue es por ¢l tipo de
contratacion: académicos, base y confianza; una mas es la del personal que tiene mucho tiempo
en la organizacion y los “nuevos™. Esto de algin modo estd apoyado tedricamente en lo que la
Fenomenologia plantea al decir que ¢l individuo construye el mundo de acuerdo a sus

percepeiones y experiencias, €sta permite entender que la manera de actuar del actor dentro de la
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organizacion estd relacionada estrechamente con lo que éste percibe de la misma, de tal forma
que su comportamiento: aceptacion, rechazo o apatia, sean resultado de su manera de percibir su

realidad.

Pero respecto a la informacion y comunicacion que se da entre todos los miembros de la
organizacion, es practicamente nula, basta con recordar el andlisis de la dimension formal de la
DPDA en donde se reporté la existencia de documentos que contienen las normas y reglamentos
que precisan las funciones de los miembros, sin embargo, sélo sirven de elemento decorativo,
pues son desconocidos por el personal operativo “es informacion confidencial”. Se puede decir
que en realidad se informa, pero no se comunica; se dan indicaciones y dérdenes, ya sea por via

oral, o bien, escrita a través de memorandums internos.

Planteadas algunas ideas que componen el estudio de la comunicacion en la DPDA
también hay que ubicar los niveles y tipos de problemas que se generan a partir de la falta de una

comunicacion elicaz y eficiente en cualquier organizacion.
4.1 Niveles y tipos de problemas

De acuerdo con la idea “existen problemas hacia delante y hacia atrds del problema
analizado™, es posible ubicar los problemas a través de la clasificacion que Abraham Moles hace

de cllos.

Existen 3 tipos de problemas, los cuales se pueden identificar de acuerdo con los 3 niveles

de operacién que Marx propone:
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Dentro de la infraestructura  se  ubican  los
elementos, recursos materiales, indispensables para
el funcionamiento de la organizacion.

En la estructura se ubica la forma en como esta

Estructura

organizado ¢l trabajo:  planes,  procesos,

procedimientos.

Infraestructura La  superestructura  esti  compuesta  de

representaciones,  costumbres v la cultura
organizacional.

Figura 14. Niveles estructurales

En el nivel de la infraestructura el grado de intervencion de la comunicacion se limita a
emitir instrucciones o facilitar los procesos. Como ya se planted en pdrrafos anteriores una
-aracteristica que predomina en la DPDA es la “confidencialidad de la informacion™, aun cuando
ésta sea determinante en los procesos productivos. De ahi que se detecten problemas
infraestructurales. Sin embargo, también se puede dejar claro que ante la carencia de informacion
de manera formal los actores recurren a la informalidad para obtener o acceder a ella. Respecto
de los recursos materiales -computadoras, material de oficina, mobiliario- con los que cuenta la
DPDA son suficientes para que los recursos humanos involucrados puedan desarrollar sus

acciones.

El siguiente nivel es el de la estructura, los principales problemas que una organizacion
puede enfrentar estdn relacionados con la diferencia que pueda existir entre lo formal y lo real.
De acuerdo con lo reportado en el capitulo 2 estructura formal y en capitulo 3 funcionamiento de
la organizacion es posible identificar que existe una clara diferencia entre ambos. La intervencion
comunicativa ayudaria a que ambos aspectos coincidan. Aqui valdria recordar a Manuel Martin
Serrano cuando plantea que el objeto de estudio de la teoria de la comunicacion es la forma en
que los humanos producen y reproducen sus organizaciones a través de la informacion

compartida.
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En el nivel superestructural es en donde la intervencion comunicativa se da, ya que en este
nivel se trabaja con las representaciones que los actores tienen de la realidad en la que se
desenvuelven. No hay que olvidar que la complejidad de las organizaciones se da porque estin
habitadas por seres humanos, los cuales viven y conviven con sus valores, creencias, costumbres
y con sus representaciones de la realidad; por lo que tratar de que estas coincidan entre todos los
actores y con la organizacion es tarea dificil, aqui la intervenciéon comunicativa recobra mayor

importancia pues a través de ésta se pueden lograr acuerdos.

En este nivel también es posible considerar a la informacion que se genera en la
organizacion como fuente de poder, Crozier y Friedberg sostiene que la misma organizacion cs
capaz de crear poder, por la forma en que organiza la comunicacion y los flujos de informacion,
por tanto para que un individuo realice la funcién que le fue asignada, “necesitard informacion
proveniente de otros puestos que desempenan otros individuos y si por razones diversas no puede
saltdrselas 0 no puede pasarse sin ellas, éstos, por el simple puesto que ocupan en una
determinada red de comunicacién ejercerdn poder sobre estas personas, pues la manera en que
transmitirdn sus informaciones afectard profundamente la capacidad de accion del destinatario y

no hay reglamentacion que pueda con eso™. (1990, p. 72)

Esta accion es caracteristica de la DPDA, la informacion que requieren los miembros para
trabajar ¢s generada por muchas dreas, por lo que se plantea necesaria las interacciones entre
todos los actores, sin embargo, es indispensable respetar las lineas jerdrquicas establecidas, no es
posible que un asistente trate directamente con un director, siempre tendrd que intervenir el jefe
de departamento o el subdirector, es decir, el jefe inmediato. Conforme circula se va realizando

un filtro, y es aqui en donde los actores que tienen la informacion ejercen el poder.

De ahi que se sostenga la idea de que uno de los principales problemas que enfrenta
cualquier organizacién es su cinturén, desde el punto de vista comunicativo se trata de la
imposibilidad de que la informacion fluya libremente. Generalmente los mandos medios y
superiores son los que usan y abusan de la informacién, no comunican hacia abajo y tampoco

permiten que €ésta suba.



Este es un elemento caracteristico en la DPDA, o al menos asi es percibido por los actores
en su discurso, “la comunicacién para arriba no se puede y para abajo tampoco no hay interés™, y
esto trae consigo como ya se dijo problemas de identidad, productividad y compromiso hacia la

organizacion.

La comunicacion tiene un principio de organizacion que se rige desde la circulacion de
informacion, la cual permite el entendimiento, la coordinacién y la reproduccién de los actores
que trabajan en grupo. cuando el flujo informativo se ve obstaculizado, se ve afectado el proceso

comunicativo que permite a los actores ponerse de acuerdo para trabajar.

Otro elemento a considerar en el diagnéstico es identificar si la comunicacion formal e

informal es la que predomina en la DPDA, o bien, cudl de ellas facilita los procesos cotidianos.

4.2 La comunicacién formal e informal

A partir del discurso producido por los miembros de la DPDA, es posible plantear que los
actores reconocen la formalidad e informalidad de la comunicacidn por la estructura y los puestos

que se ocupan en ella, haciendo una clara distincidn entre una y otra.

Aun sin la presencia de un sistema formal de comunicacién que integre a todos los
miembros en el proyecto organizacional; se puede decir que la comunicacion que existe en
algunas dreas de la DPDA se da a través de reuniones de trabajo, memorandums, circulares e
instrucciones escritas o verbales entre los mandos medios y superiores, entre €stos y sus
subalternos, o bien, entre el personal operativo, de acuerdo a la necesidad comunicativa y de
trabajo en la organizacion.

Moles sostiene que las acciones pueden dividirse en dos: de gran energia y de poca
energia, dentro de estas dltimas se encuentran los actos comunicativos, de ahi la necesidad de que
exista un sistema formal de comunicacion, pues a través de éste se pueden reducir costos y

producir mucho mis beneficios, tanto para los actores como para la propia organizacion.

240



El flujo de informacién se da cuando las organizaciones generan las condiciones para que
los actores se den cuenta de la realidad sobre la cual se comunican y si en €sta se producen
cambios, se trata de darles sentido. Cuando se da esta situacion se habla de un modelo innovador
donde la informacion fluye, facilitando la produccion de cambios para la organizacion. “Innovar
es transformar para mejorar el orden, producir para reproducir mejor”. (Serrano, Et. AL, 2001,

p-23)

4.3 Retroalimentacién

Otro aspecto a considerar es la retroalimentacion en donde se puede decir que la DPDA no
cuenta con reportes diarios en donde se pudiera realizar un andlisis de la productividad; sin
embargo, mensualmente se elaboran informes de actividades en donde se reportan los avances de
todas las actividades que la Direccion lleva a cabo, pero se desconoce el objetivo y el destino de
éstos, pues la informacion no se da a conocer a todos los trabajadores, es decir, no hay una

retroalimentacion y mucho menos una evaluacion respecto a los resultados obtenidos.

Por lo que se observa, la retroalimentacion practicamente no se da. o cuando se presenta
¢sta es esporddica y sin ningin efecto permanente y de largo plazo. Es dificil que las personas se
ajusten si carecen de informacion. La gente estd acostumbrada a realizar su trabajo sin esperar un

comentario positivo o negativo de su desempeio, asi lo perciben los miembros de la DPDA.
5. Hallazgos

A partir de todo lo anteriormente planteado. es posible establecer que la DPDA enfrenta al
interior problemas no sélo de tipo informativo, sino también comunicativo, detectados a partir de
la evaluacién de uno de sus procesos productivos, analizado en el capitulo anterior y los cuales se
reforzaron con el discurso obtenido a través de los grupos de discusion compuestos por los

actores de la organizacion.
La comunicacion es util para potenciar las fortalezas de la organizacion, entre las cuales,

de acuerdo a los actores entrevistados, estan la experiencia que los actores tienen, ¢l compromiso

de los trabajadores no con la DPDA, sino con la UNAM, y las ganas que tienen de incorporarse

241



al proyecto, siempre y cuando sean reconocidos por las autoridades, permitiendo un desarrollo

productivo satisfactorio.

El andlisis del discurso apoyado en los resultados de la encuesta de clima comunicacional
apunta a la conclusion mas importante de este capitulo, que es la ausencia de una politica de
comunicacion institucional en la DPDA, lo cual alecta la perspectiva de ser una organizacion
eficaz y eficiente. Y es que la comunicacidn sirve para llegar a acuerdos que permiten trabajar en
conjunto. Los retrasos en la entrega de informacion, o bien, el flujo deficiente, afectan cl

desarrollo no sélo de la organizacion, sino también de los actores involucrados.

El flujo informativo que prevalece en la DPDA es de tipo jerdarquico, aunque la
informacién se genera abajo, ésta sélo fluye hasta que el Director del Area autoriza su uso. De ahi
que se sostiene que la informacion proviene desde la posicion mds alta de la estructura de
autoridad. Los mecanismos usados para que la informacion circule son en su mayoria verbales, si
se trata del mismo nivel y escrita si se trata de niveles diferentes, o dreas distintas. Se percibe una
tendencia general en la organizacion de hacer llegar estas instrucciones cada vez mds a través del
medio escrito, pues como dicen los actores en su discurso es necesario tener el comprobante de

que se hacen o piden las cosas.

No cxiste un espacio de didlogo y negociacién que permita al actor poner de manifiesto
sus necesidades y propuestas de mejora continua, por lo que es pertinente que uno de los
objetivos de la organizacion y de los mandos medios y superiores sea tomar en cuenta las

opiniones y sobre todo al ser humano.

Toda organizacién requiere disenar planes generales y especificos con el proposito de
alcanzar el éxito. Bajo esta ldgica, los directivos deben establecer lo que esperan lograr como
organizacion, y luego trazar un plan estratégico para obtener tales resultados. Se debe tener
presente que la conformacion de una serie de actos comunicativos implica una planeacion, un

orden, un principio de interés, de disposicion, de intercambio y de compartir informacidn.



Esto es establecer estrategias de comunicacion, que permitan establecer acuerdos y que
sus diferencias las tomen como una oportunidad de crecer y no como una debilidad, que les
permitan dialogar sobre sus coincidencias y divergencias y mediar cuando sea necesario, que les
permitan convivir en la DPDA, es decir, convertirla en un lugar en donde todos tienen un lugar,
en donde todos sean escuchados, hacer de la DPDA una organizacion en donde todos los

miembros vivan y convivan armoniosamente.

m

n el siguiente capitulo se retoman muchos de los elementos identificados a lo largo de los
cuatro capitulos precedentes para caracterizar la cultura de la Direccion de Planeacion vy

Desarrollo y elaborar una propuesta de intervencién comunicativa.
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CAPITULO V
SU CULTURA...
PROPUESTA DE INTERVENCION



Considerar a las organizaciones como constructos humanos, como el lugar en donde el
hombre permanece gran parte de su vida, convive con sus iguales para alcanzar objetivos y
beneficios mutuos u organizacionales, lleva a plantear que a parte de los recursos materiales,
financieros ¢ infraestructurales con los que cuenta la organizacion, posce una “cultura™,

relacionada con los valores y creencias compartidas por sus miembros.

A partir de esta idea, se puede plantear que la Direccion de Planeacion y Desarrollo
Académico (DPDA) tiene una cultura, creada a partir de las relaciones que mantiene con su
entorno, de su formalidad, de su funcionamiento, de sus grupos, actores que la componen, no hay

que olvidar que la realidad se construye de manera colectiva.

Se sistematiza la informacion obtenida en cada uno de los capitulos anteriores para
completar el diagndstico de la cultura organizacional de la DPDA y se concluye con la
elaboracién de una propuesta de intervencién comunicativa sobre las dreas problemdticas,
potencializando sus fortalezas y minimizando sus debilidades, con el fin de convertirla en una
organizacion que integre a sus miembros, que haga de la comunicacién una accion cotidiana y
permanente que les permita a todos sus miembros superar sus diferencias, alcanzar acuerdos,
cumplir compromisos, vivir y convivir en la DPDA, en la DGADyR y por qué no en la UNAM, a
través de la negociacion, como la entiende Flores “unidad minima de interaccion social orientada

hacia la realizacion con éxito de acciones™. (Pérez, 1993, p. 146)

En los apartados siguientes se establece el campo de accion de la cultura organizacional,
asi como sus origenes, que servirdn para contextualizar su desarrollo en ¢l estudio de las

organizaciones.

1. Campos de acciéon de la Cultura Organizacional

Las actitudes y comportamientos de los miembros de una organizacion son influidos
signilicativamente por la cultura de la organizacion, de acuerdo con lo expuesto en capitulos
anteriores, los individuos son quienes hacen la organizacion y ésta no puede existir sin la

presencia de ellos; de ahi que cada comportamiento o actuacion, tiene una razon de ser.



El significado de cultura estd encaminado a identificar los diferentes modos de vida que
tienen distintos grupos de personas, y por tanto puede variar de una sociedad a otra, de una
organizacion a otra, de ahi que sean identilicadas diferentes subculturas al interior de las
organizaciones. Morgan plantea que la organizacién en si misma es un fenémeno cultural que
varia segin el estado de desarrollo de la sociedad. *“Cuando hablamos de cultura nos estamos
refiriendo a los modelos de desarrollo reflejados en un sistema de sociedad compuesto de

conocimientos, ideologias, valores, leyes y un ritual diario™. (2001, p. 100)

Existen diferentes enfoques sobre Cultura Organizacional (CO), es considerada como una
vision general para comprender el comportamiento de las organizaciones, o bien, relacionada con
conceptos como liderazgo, roles, poder, entre otros, como transmisores de la cultura de las
organizaciones. Lo que en realidad pretende la CO es que todos los miembros se identifiquen con

los objetivos organizacionales.

La cultura de una organizacion estd constituida por factores humanos que influyen en su
funcionamiento; es decir, valores, creencias, concepeiones, costumbres, tradiciones, intereses,
aspiraciones, etcétera, que de algin modo intervienen en el sistema gerencial de una
organizacion. Jaime Pérez sostiene que “la cultura organizacional no es otra cosa mas que la
modelacion de las convieciones y conductas de los trabajadores a favor de los fines de una

organizacion™, (1998, p. 19)

Desde esta perspectiva, la cultura influye en algunos aspectos de la efectividad de la
organizacion tales como: la voluntad, el grado de compromiso. la disponibilidad y el
comportamiento de los miembros, y determina su o no actuacién, su actuacion relativa o
alternativa. Se puede decir que la cultura se convierte en un instrumento para moldear las

conductas de los individuos hacia el logro de un fin comin

Reconociendo lo anterior, la pregunta seria jcomo lograr integrar la enorme diversidad de
personalidades, comportamientos y actitudes? Jaime Pérez sostiene que existen dos caminos para
llevar a cabo esa cohesidn, por un lado esta la via del control y la supervision y por el otro la via

del consenso, el compromiso y la lealtad.



La via del control se reficre a una regulacion de cardcter externo, se vigila el estricto
cumplimiento de funciones y metas, el instrumento es el poder y su principio, la desconfianza.
Esta via representa a largo plazo, una opcion costosa, pues los métodos de control todo el tiempo
son insuficientes. La segunda via, la del consenso, es una regulacion de cardcter interno, esto es
que el individuo esté consciente y sea responsable del cumplimiento de sus actividades y metas,
su instrumento es la voluntad y su principio, la conviceion. Esta via es menos costosa, elimina las

funciones de supervision.

Para conocer la forma en que la Cultura Organizacional ha ido ganando terreno en cuanto
al estudio de las organizaciones se refiere, en el siguiente apartado se presentan de manera breve

los antecedentes y origenes de la CO.

2. Origenes del estudio de la CO

Hacia finales de la década de los setenta se dio un cambio importante en cuanto a los
temas y la metodologia para el estudio de las organizaciones, surgiendo un nuevo objeto de
investigacion: la Cultura Organizacional. “Se presenta una imagen diferente, en lugar de suponer
que las organizaciones son cajas negras que responden a mercados externos y fuerzas reguladoras
y que solo se pueden manejar con criterios financieros, se resalté el aspecto del comportamiento
humano y de los valores y principios de la organizacion, es decir, de su cultura™. (Morales, 2001,

p. 60-61)

El concepto de cultura organizacional es nuevo en cuanto a la aplicacion en la teoria
organizacional. El suceso histdrico al que se le puede considerar como detonante, fue la crisis de
los anos setenta que enfrentd a los dos lideres de la productividad mundial: Estados Unidos y
Japén. Mientras que EU poseia todos los recursos, Japén carecia del recurso energético, y atin asf,

en condiciones de desventaja, registré un enorme desarrollo industrial.
“El mito de la racionalidad, como criterio supremo de excelencia y de eficacia

organizativa, era un postulado basico que nadie osaba poner en duda”. (Ruiz, 1999, p. 214) Lo

importante de este suceso es que los directivos occidentales no solo descubrieron la existencia de

247



otra logica y otra jerarquia de valores, sino que ademas se puso al descubierto que su racionalidad

era uno de tantos productos culturales.

Este acontecimiento historico se convierte en el antecedente directo y especifico de lo que
hoy conocemos como cultura organizacional; sin embargo, hay otros antecedentes al respecto; su
origen sociohistérico estd relacionado con el agotamiento de los modelos clasicos de la
organizacion (Taylor y Fayol): sus antecedentes tedricos se consideran a partir de la importancia
y reconocimiento que se le da a aspectos como el liderazgo, motivacion, vida grupal y
rendimiento laboral (Mayo); y su contexto es el mencionado en parrafos anteriores, el cual refiere
al poderio del oriente sobre el occidente. También se considera que inicia la literatura de este
tema con el primer libro que reconoce la importancia del recurso humano en la organizacion

escrito por Meter y Waterman “En basqueda de la excelencia™.

Por lo anterior, es posible considerar que la cultura organizacional es la esencia de la
organizacion, que esta presente en todas las funciones y acciones que realizan sus miembros. La
cultura estd constituida por todos aquellos factores humanos que influyen en el rendimiento y el

funcionamiento de una organizacion, valores, costumbres, tradiciones, emociones e intereses.

A parte de los sucesos mencionados anteriormente, también existen referentes tedricos en
cuanto al estudio de la CO, cuyo principal interés ha sido entender la dimension humana en el
trabajo, particndo de la idea de que cultura es la “forma en como el hombre percibe, plantea y

construye su mundo, incluido el organizacional™. (Pérez, 1998, p. 53)
Existen diferentes escuelas de pensamiento antropoldgico a través de las cuales se da

respuesta a las inquietudes que han surgido respecto a la existencia de la cultura dentro de

cualquier organizacion.
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Escuelas de pensamiento :minw![igwu

Integran vida social y vida coltural [hferencian entre vida social ¥ vida cultural

(un solo modo de integrar sociedad ¥ cultura) (muhiples modos de integracion)

Cultura como

Escuelas sincronicas Escuelas diacrénicas Cultura como producto espiritual conjunto de

que soporta y sostiene la vida social signos y simbolos
¢ colectivos

Fanbonguee Fnfosgue Tnewinalk- Pt Enfisgue evoldgicn- sl Fatrucmmalism Faguvalencia
Tunciilist estructuralist Nsteinioo- daplinamsti CONEIECIL LTI Favnek simbolica-
iispomisy ST
Conabe a0 I [ La colura oz B | Seomteresi por Revomwe a2 la Las cullura ex Postuka Lo | Lo cullera os un | Sistene de sivoificadaos «
oultur comer - un wmbguisicion e B it e viltara LT [T () S EAEstenga ik [SETINTI e simmhakis colectives, g
TR ST e vithores. crocimas ¥ rasges cullurales YIS e comwnTente e wiligos . commnes (RN SUVCTE Par) Ikerprein v
permane al | hibitos gue | de o sienn o | componamicnng wstimbues o hawen posable | commmios ot sentubo a0l
mdividhse cufrentar | capacitan Al ank, sl cianes iansoutidos por ol aprendidas para la pariapacen. extamlanzados experivivnes subjettvis
bos problenes guee | usdividue para gque | opoe b cambios. | omahie soced v ogoe | peegan, perabir |l commmcaadn | ogue oean e | g fas TS
s le prescotan al el participar en yue se prsducen integran o [ [ creer. valuar ¥ v L mermccnn e para Lk idivichiles
malvvadne  duranie | owia vad secial enun o sesbenm | hungnos  oon sos | ot prodicenin el
I bisgueda e su e sipue | medhes cosligziges permmticndi SO AL
samisficiin Procesin e wrganizar N enine s
personal aculrwnin v lenbim s individus,
wsmkacion reclua Ia
exiseTT e
It GO Y
wreneis
comgariaas

Figura 15. Tomado de Pérez. 1998, p. 53- 62

Hasta aqui fueron planteados los antecedentes directos del estudio de la Cultura
Organizacional, ahora también se hace necesario dejar claro el sentido e importancia que recobra

en las organizaciones.
3. Sentido e importancia

Se plantea necesario dejar claro algunas particularidades de la CO que permitirdn
comprender en gran medida la importancia de ésta en cualquier organizacidn, asi como algunos
modelos de evaluacion que existen.

Jaime Pérez, sostiene que la CO es una oportunidad para modelar ¢l comportamiento de

los trabajadores de acuerdo con los objetivos de la organizacion, ademds reconoce que ésta puede

hacer indtiles las reglas formales existentes una vez que logra:
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<+ Un personal previsible consagrado al trabajo, fiel y flexible.

% Rigurosamente adoctrinado, una vez que se le ha dado forma a la experiencia, a la
percepeion, a la escala de valores y al comportamiento.

% Convertirse en la empresa, es decir, a desplegarse fielmente a las exigencias de la

organizacion.

De acuerdo con estas caracteristicas presentadas es posible entender que una de las
principales virtudes de la CO radica en la importancia y consideracion que hace del factor
humano dentro de la organizacion, y su caracteristica predominante es la subjetividad. Esto
implica que para realizar el estudio de las organizaciones es necesario considerar diferentes
variables, obligando a construir enfoques globales que integren la gestion estratégica, los factores
culturales y de comportamiento, reconociendo que las relaciones de cada individuo con su

organizacion pasan por una determinada representacion.

A partir de todo lo planteado anteriormente, se puede considerar que la cultura de una
organizacion como Jaime Pérez sostiene, puede ser “uno de los activos mads importantes de la
organizacion o de sus pasivos mas destructivos si es que no se toman en cuenta”. (Pérez, 1998, p.

75)

3.1 Modelos de evaluacién

“Las culturas organizacionales tienen una influencia sobre el desempeno de la
organizacion™. (Guiot, 1992, p.182) A partir de esta afirmacion y reconociendo la importancia de
la cultura en las organizaciones es posible conocer algunos de los modelos de evaluacion de la
CO, dentro de los cuales es posible destacar el que propone Jaime Pérez, que refiere al consenso,
Diego Ruiz Olabuenaga, sostiene la existencia de un mosaico cultural y Horacio Andrade, cuyo

modelo parte de la idea de como la organizacion en situacion de crisis responde.



El Consenso
La principal aportacion de este modelo a la teorfa de las organizaciones es que propone un
modelo de trabajo y de organizacién diferente al control o a la conformidad laboral, siendo estos

dos rasgos distintivos en la sociedad capitalista.

Considerar a la cultura organizacional como “la modelacion de las convicciones-
conductas de los trabajadores en lavor de los fines de la organizacion™ (Pérez, 1998, p. 19) lleva a
plantear que existen algunos recursos culturales que influyen en las actividades organizacionales,
y por tanto es necesario trabajar en ellos para hacer compatibles las metas personales y

organizacionales, atacando de manera gradual la voluntad de los miembros.

Los instrumentos para modelar la cultura son:

- Valores - Misién - Conocimiento
- Participacion - Liderazgo - Consistencia

- Seleccion - Claridad organizacional - Rituales

- Tétems - Ideologia - Comunicacién

- Negociacion

Jaime Pérez propone que a partir de la aplicacion de estos instrumentos se puede lograr la

integracion de todos los miembros y de éstos con el proyecto organizacional (Pérez, 1998, p. 76)

l Cultura Organizacional I

v

| Valores compartidos

v

| Consenso ‘
| Acciones coordinadas J

2 A "

[ Autocontrol dentro del proceso productivo |

Figura 16. Tomada de Pérez. 1998, p. 76
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“Una organizacion, para serlo, para estar plenamente articulada, necesita del consenso y
compromiso de sus partes, dreas, secciones o departamentos, y de las personas que las
constituyen, pero no lo puede lograr porque hay muchos intereses, valores, costumbres y
emociones diferentes, es decir, hay una multiplicidad de objetivos, algunos de los cuales pueden
ser contrarios a los fines y metas de la organizacion. Precisamente la falta de cohesion es un

problema, y sin cohesién, no hay organizacion™. (Pérez, 1998, p. 16)

Otro modelo es el que propone Ruiz Olabuenaga, mismo que serd desarrollado en el

siguiente apartado.

El Critico (mosaico cultural)
Diego Ruiz propone la existencia de dos corrientes para explicar y analizar a la cultura

organizacional, plantea la existencia de dos orientaciones: funcionalista y critica.

La orientacion funcionalista “pretende aplicar el concepto de cultura para garantizar y
potenciar la regulacion y la eficacia empresarial, concibe la cultura como una variable interna
cuya correcta administracion y direccion puede convertirse en ¢l foco clave del éxito

empresarial” (Ruiz, p. 227)

En esta corriente destaca la importancia de los elementos culturales en el desarrollo
organizacional y ademas atribuye un papel importante a la dimensién formal o gerencial. Por otro
lado, identifica cuatro funciones de la cultura (Ruiz, p.228):

- Simbdlica, en tanto que es una representacion de la realidad.

- Identificadora, al convertirse en referencia de la pertenencia a un grupo o sociedad.

- Integradora, relacionada con la anterior, toda vez que al ser expresada a través del
comportamiento del individuo le hace aparecer integrado en ¢l grupo con el que se
identifica.

- Instrumental. al ser utilizada por los grupos para conseguir sus objetivos y potencia

cambios sociales.

I
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Por otro lado, la Orientacién Critica “rechaza la idea de un concepto unitario de cultura,
prefiere hablar de culturas en plural, subculturas y contraculturas, que se interfieren unas con
otras y cuya administraciéon debe ser objeto de equilibrios, compromisos y reconocimientos

mutuos’™. (Ruiz, p. 237)

Uno de los principales postulados que esta corriente propone es que a partir de la
existencia de una multiplicidad de culturas o subculturas, €stas crecen o se crean desde la base y
por tanto difieren de las ubicadas en los niveles mds altos de la organizacion, es decir, con la

cultura de los lideres formales.

El enfoque critico o mosaico cultural al considerar que las organizaciones estin
conformadas de subculturas y contraculturas reconoce que su fuerza estd dada en gran medida
por el grado de cohesion que existe entre éstas, en donde su correcta direccion por un lado
requiere del reconocimiento de la existencia de cada una y por otro de su equilibrio. Es aquf en
donde la comunicacidn interviene, pues a través de ella los miembros, grupos, subculturas o
contraculturas pueden dialogar, establecer compromisos, negociar, con el propdsito de lograr una

integracion de todos los miembros entre si, con la organizacion y su proyecto.

Ambas corrientes abordan aspectos como cultura y liderazgo, sin embargo existen

diferencias que se presentan en el cuadro siguiente:

Orientacion funcionalista Orientacion critica

Una caracteristica esencial de la direccion es la | Funciones del Lider:

capacidad para crear y transformar la cultura de la | -

organizacion de forma que contribuya la consecucion

de objetivos.

Funciones de Lider:

- Generar y  definir contenidos
filosofia, marcos interpretativos)

- Contribuir a la delimitacion del sujeto y jugar un
papel integrador de diferentes grupos y unidades
organizacionales

- Utlizar los procedimientos y  mecanisimos

sus {valores.

de

Personificar procesos perceptivos. interpretativos

y atribucionales de los miembros del grupo.

- El hiderazgo se asocia a un conjunto de mitos que
sirven para reforzar una construccion social de
significado que legitima a los que desempenan el
papel de lideres

- Posibilitar v poner las bases para que se

produzcan sociales de creacion de sentido sobre

situaciones sociales. ofreciendo interpretaciones

implantacion < La cultura emerge de la base social.
% El lider asume la cultura emergente v la gestion en

% La cultura procede de arriba abajo.
% El liderazgo impone la cultura a los miembros.

.

% La cultura es una posesién de la organizacion.

funcion de los objetivos organizacionales.
<+ La organizacion es resultado de una construccion
social.

Figura 17 Tomada de Ruiz. p 239-241
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El idltmo acercamiento es ¢l que propone Horacio Andrade, el cual estd basado
principalmente en la forma en cémo la cultura y la comunicacion influyen o participan en los

momentos de crisis organizacional.

La Crisis

Andrade plantea el concepto de crisis para iniciar con el estudio de la cultura
organizacional, reconociendo que é€sta “no siempre ni necesariamente refiere a algo negativo o
amenazante, sino como a un cambio que podria representar una oportunidad si se le sabe

aprovechar”, (Andrade, 1996)

A partir de las diferentes concepeiones que se tienen de cultura es posible establecer que
una de sus principales funciones es la de “crear significados compartidos que permiten la
construccidn social de la realidad”, de ahi que Andrade sostenga que “cultura y comunicacion

estan indisolublemente unidas™. (1996)

Andrade plantea la necesidad de tipificar la cultura organizacional para poder estudiarla,
por lo que plantea una clasificacion a partir del grado de fortaleza y funcionalidad, para poder

realizar un andlisis de las relaciones entre cultura y crisis.

Propone dos variables a considerar. La primera modalidad que propone es la “cultura
fuerte”™ cuando los valores: estdn definidos y difundidos, rigen la conducta de los miembros de la

organizacion y estan jerarquizados en funcion de su importancia.

La segunda variable es la “cultura funcional™ permite a la organizacién alcanzar su mision
y cumplir sus metas; motiva y compromete a sus integrantes, fomenta la cohesion y crea un
ambiente sano de trabajo. Relaciona estas variables, con la percepeion y el manejo de la crisis,

proponiendo las combinaciones siguientes:

[
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DEBIL FUERTE
DISFUNCIONAL - Pocos significados - Significados compartidos
compartidos - Desorientacion
- Heterogeneidad en la - Resistencia al cambio
percepeion y accion - Afliccion de vigjos
- Desorientacion principios i situaciones
- Reactividad nuevas
FUNCIONAL - Pocos significados - Significados compartidos
compartidos - Percepeion homogénea y

Creencia de que lo que ha
funcionado sigue vigente
Percepeion poco realista

Pragmatismo

realista
- Acciones concertadas y
planeadas de antemano

Cuando introduce el concepto de comunicacién para enfrentar los momentos

Figura 18, Tomada de Andrade, 1996

de crisis,

propone diferentes estrategias haciendo hincapié en el uso que se le puede dar a ésta y a la cultura

para resolver estas situaciones.

DEBIL FUERTE
DISFUNCIONAL La cultura como obstdculo La cultura como grave
- Terapia intensiva obstdculo
- Dirigir la accion - Vencer la resistencia
- Cambio conductual radical
FUNCIONAL La cultura como obstdaculo La cultura como recurso
= Orientar Orientar la percepcion y la
- Crear significados accion apoyados en los valores
compartidos

Figura 19. Tomado de Andrade. 1996

A partir de lo expuesto en los cuadros anteriores, Andrade propone algunas estrategias

para enfrentar la crisis “si la cultura es débil-disfuncional hay que dirigir la accion de las personas

a través de instrucciones claras y precisas acerca de qué hacer; si la cultura es fuerte-disfuncional

es necesario dirigir un cambio conductual radical y rdpido ya que el conjunto de valores y

patrones de comportamiento han dejado de ser dtiles; cuando la cultura es débil-funcional, la

estrategia serd orientar a la gente acerca de las acciones a tomar, informéndole el por qué lo que

se ha hecho ya no es vigente y marcando el nuevo rumbo a seguir; si la cultura es fuerte-

funcional es un valioso recurso de los lideres para orientar la percepcion y la accion ante la

crisis™. (1996)
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Hasta aqui han sido presentados tres de los modelos de andlisis y uso de la cultura
organizacional, en el siguiente apartado se hace la aplicacion, de estos tres para caracterizar la de
la Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico, objeto de estudio de esta investigacion.
Reconociendo que estos tres modelos permiten: identificar la existencia de subculturas y
contraculturas, algunos recursos que prevalecen en la organizacion y por dltimo si el tipo de

cultura y comunicacion ayudan a enfrentar las crisis.

4. La cultura organizacional en la DPDA

No se trata de juzgar o calificar de buena o mala a la cultura que prevalece y caracteriza a
la DPDA, sino de reconocer la existencia de elementos, a través de las propuestas tedricas
presentadas en parrafos anteriores, con el tnico objeto de ofrecerle alternativas que permitan
hacer de la Direccién un lugar habitable para todos los miembros que la integran, sin importar el

nivel o el tipo de contrato que tienen; reflejandose el éxito en su eficiencia y eficacia.

El consenso

Jaime Pérez sostiene que la cultura organizacional “es la modelacion de las convicciones y
conductas de los trabajadores a favor de los fines de una organizacion™. (1998, p. 19) Para lograr
esta modelacidn o reorientacion hace uso de los recursos humanos a favor del funcionamiento de
la organizacion como son: Actitudes y Valores, Mision/Propaésito, Conocimiento, Participacion,
Liderazgo, Consistencia, Seleccion/Reclutamiento, Claridad Organizacional; Rituales, Totems y

Comunicacion.

Estos instrumentos se identifican en la cultura de la DPDA y se reconoce si su existencia
articula o desarticula la cultura de la organizacion, de acuerdo con la informacion obtenida en

cada uno de los capitulos descritos en esta investigacion.

Actitudes y valores
Los valores son definidos como los “conceptos que guian el comportamiento de los
sujetos; por eso es de fundamental importancia intervenir sobre estos principios bdsicos o

reconocerlos, a fin de moldear la actitud y mejorar la disposicion o voluntad de las personas, que



se refleja en un comportamiento en funcion de los objetivos de una organizacion”. (Pérez, 1998,

p. 20)

Los valores incursionan en la conviceion, dan pautas de autocontrol y autorregulacion,
posibilitan la autonomia y libertad de accién; confian en el individuo y por tanto descartan la

supervision, y también estimulan y dotan de sentido al comportamiento.

Como se vio en el segundo capitulo, en ¢l apartado en donde se describié el ideario, los
valores asumidos en la DPDA, pueden ser ubicados en dos niveles, por un lado los establecidos
de manera formal, dentro de los cuales se encuentran: la puntualidad, la asistencia v la
disciplina, estin sustentados en documentos oficiales y los dos primeros ofrecen una recompensa
econdmica; y por otro lado, esta el nivel informal, en donde aun cuando no estdn escritos en
ningtin lado, las relaciones interpersonales permiten identificar el compromiso, la igualdad v la
cooperacion con la Universidad y con el deporte universitario, claro que estos valores no son

asumidos por todos los miembros.

Valdria la pena mencionar como otro de sus valores el orgullo universitario, siendo este
un clemento que articula de manera importante, pues es un sentimiento de pertenencia que
destaca en la mayoria de los miembros, sobre todo en aquellos que ya tienen mucho tiempo en la

dependencia.

Por lo anterior, podria decirse que los valores formales articulan a los miembros de la
DPDA, sin embargo, los valores informales en algunos casos desarticulan, pues no son
compartidos y asumidos por todos los miembros, credndose grupos o subculturas que pueden

enfrentarse y afectar la productividad.

Mision / Propdsito
La mision es la razon de ser de la organizacion, permite identificar hacia dénde va la

organizacion y sus miembros. Es el fundamento de la cultura organizacional descada.
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En el segundo capitulo, en el que se analizo la estructura formal de la organizacion, se
precisd que la DPDA no tiene una misién como drea, sin embargo. al formar parte de la
DGADyR y de la UNAM, hace suya la de la Direccién General aun cuando en la mision de la
primera no estd claramente definida su participacion, sus principales funciones estin

encaminadas a apoyar en el desarrollo y alcance de metas de la Direccion General.

La DPDA tiene definida su mision y sus objetivos, sin embargo, como ya se menciond,
ésta no se informa de manera formal a los miembros “es informacién confidencial”, se hace de
manera informal a través de las relaciones cotidianas con los demds trabajadores o con la
organizacion, lo que provoca que los empleados se sientan fuera del proyecto organizacional.
Este factor desarticula al no ser conocido por todos los miembros, o bien, produce sectarismo,
s6lo se da a conocer al personal de confianza, pero de ser difundido a todos los niveles v en todos

los sentidos podria convertirse en un elemento que integre a la organizacion.

Claridad Organizacional

Este concepto refiere a “la identificacion y eliminacion de las confusiones, dudas,
ambigiiedades ¢ incertidumbres, que obstaculizan el funcionamiento de la organizacion e impiden
el desarrollo de su potencial ™. (Pérez, 1998, p. 28) Se trata de hacer sencillo el funcionamiento de

la organizacion.

Se reconocen cuatro formas de obstaculizar el funcionamiento:
- Informacion que posibilita el trabajo.
# Expectativas organizacionales ¢ individuales, la falta de definicion puede impedir el
compromiso de la organizacion.
- Formas y criterios de evaluacion que al no ser claros desorientan y dispersan el esfuerzo
individual y grupal.
- Demandas, expectativas y efectos del entorno, cuya falta de conocimiento vuelven

obsoleta a la organizacién.

Los beneficios en caso de lograr esta claridad es la optimizacién en el aprovechamiento y

desarrollo de los recursos humanos; sin embargo, no es posible identificar estos recursos al
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interior de la DPDA. Existe informacion, como ya se reportd en el capitulo anterior, pero no fluye
de manera que permita al empleado realizar bien su trabajo. No existe un proyecto organizacional
o al menos asi lo percibe la base trabajadora, como resultado del discurso creado en el grupo de
discusion. Esto ha impedido el establecimiento de un compromiso organizacional. Desde este
punto de vista este recurso desarticula a los miembros al no conocer ni reconocer un proyecto en

la organizacion y por tanto es imposible que se sientan parte de €l

Por otro lado, aun cuando existe un programa de estimulos econémicos, como resultado de
una evaluacién “Calidad y Eficiencia”, ésta resulta ser muy subjetiva, la evaluacion no siempre
corresponde al desempenio real del trabajador, sino a la suficiencia presupuestal, o bien, a las
buenas relaciones que se tengan con el jefe. Esto no hace otra cosa que desmotivar a los
empleados que verdaderamente trabajan, pues su esfuerzo no es reconocido. De ahi que se
considere una desarticulacién, ya que lo que se genera con esta evaluacion tan subjetiva son

enfrentamientos entre los miembros favorecidos y desfavorecidos.

Generalmente, la DPDA responde a las demandas de su entorno, pero nunca se sabe si la
respuesta es satisfactoria, pues no hay mecanismos de evaluacion o retroalimentacién que
permitan identificar si se cumplen o no las expectativas de las otras Direcciones que integran la

DGADyR, o bien, de la misma DPDA.

Conocimiento

“Conjunto de habilidades, saberes y experiencias que potencian y hacen efectivo el
funcionamiento de una empresa™. (Pérez, 1998, p.33) La organizacion también debe promover el
conocimiento entre sus miembros, que ésta también es su funcion y no sélo de las instituciones

educativas.

De acuerdo con este planteamiento, la organizacién debiera establecer programas de
desarrollo del conocimiento; reconocer el saber, la actualizacion y los grados académicos de las
personas y reconocer lo que se desconoce o ignora para subsanarlo; generando condiciones
adecuadas, estructurales y de confianza, para enriquecerse de las propuestas, experiencias,

observaciones y senalamientos criticos.



De aplicarse estos mecanismos se pueden generar cambios en la base trabajadora, entre los
cuales destacan la experiencia, promocion de la iniciativa, creatividad, desarrollo y mejoramiento

continuo, generando una reflexién critica de las formas de trabajo para hacerlo mejor y diferente.

Estos mecanismos deben ir acompanados de un programa de desarrollo del conocimiento,
basado en las necesidades que tienen los actores de la organizacion, anadiéndole las ceremonias y
rituales de premiacién del conocimiento, a través del otorgamiento de constancias o grados
académicos, segin sea el caso; conformar diversos equipos de trabajo para desarrollar proyectos,
y tener la capacidad para evaluar las ideas que se aportan para ¢l buen funcionamiento de la

organizacion y hacerlas aplicables.

En la estructura y funcionamiento de la organizacion existen un programa establecido
como parte de los derechos laborales de todo el personal, base, confianza y académicos, este
programa estd implementado en toda la UNAM y es coordinado por la Direccién de Personal,
cabe destacar que en el caso de los trabajadores de base, asistir a cursos le permiten concursar
para mejorar el puesto: el personal académico también puede aspirar a mejores plazas u horas, y
en el caso del personal de confianza, aunque el beneficio no es tan palpable como en los casos
anteriores, asistir a cursos es un logro y beneficio personal. Por lo que se puede decir que este
elemento articula a todas las subculturas, pues todos tienen acceso a esta prestacion, aunque en
algiin momento se pueden dar competencias claras en cuanto a la formacion profesional de los

miembros y se podria dar una desarticulacion.

También otro mecanismo de capacitacion del personal se ofrece a partir del presupuesto
que la Comision Nacional de Cultura Fisica y Deporte (CONADE) otorga a la DGADyR, para
que €sta brinde opciones de capacitacidn nacionales e internacionales a su personal, se publica
una convocatoria y se selecciona de acuerdo con el cumplimiento de los requisitos que cada uno

de los candidatos cumpla.
Son muchas y variadas las opciones que tienen los empleados de la Universidad, pueden

ser cursos de idiomas. de superacion personal, o bien, de aspectos téenicos que les permitan

realizar mejor su trabajo.
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Participacion

Esta es una nueva tendencia organizacional en donde la administracion es capaz de
compartir la responsabilidad de planear la organizacion, aunque esta opcidn permitiria que la
planeacion fuera mds enriquecida, y sobre todo mds objetiva, no sucede asi en la DPDA,
generalmente son los jefes los dnicos que tienen la posibilidad de tomar decisiones en cuanto a
los planes y programas a cumplir por la organizacion, no hay que olvidar que se hace uso de la

informacidn como poder, como se reportd en el capitulo cuatro.

Liderazgo

“El liderazgo en un contexto y proceso participativo, despoja a los directivos de su
armadura de poder y los obliga a convencer y no a vencer”. (Pérez, 1998, p. 36) Desde un punto
de vista cultural, el liderazgo estd encargado de interpretar y reforzar la identidad y el sentido

colectivo de la organizacion.

Daniel Denison reconoce dos tipos de liderazgo: el de supervision, hace énfasis en la
tarea, ¢l rendimiento y en la intencidn deliberada y racional, y el simbdlico crean equipos de

trabajo, motivacion, orientacién, direccién, constructor de sentido y ejemplo de la organizacién.

En la DPDA, el liderazgo del director general, de los directores de drea y hasta de los
subdirectores es cuestionable por la base trabajadora, toda vez, que es considerado “personal
externo”, que carece de conocimiento en cuanto al deporte se refiere, como quedd manifiesto en
el grupo e discusion. De ahi que el liderazgo en la organizacion sea un elemento que desarticula,
pues la gente no lo reconoce como tal y exige un programa de trabajo y un lider que integre no

que diferencie.

El funcionamiento de la organizacion obliga a tomar decisiones, generalmente por los
niveles jerdrquicos mas altos, es decir, por el Director General y los Directores de Area, es decir,
el liderazgo se ¢jerce con cierto grado de consulta entre los mandos medios. Se puede decir que el
tipo de liderazgo que predomina en la DPDA es el de supervision y ¢l simbolico no es posible

que se perciba, pues no hay una clara linea de accion, ni interés por unir y motivar a los grupos.



Ritos organizacionales

“Los ritos son comportamientos aceptados que se deben seguir o actualizar con cierta
frecuencia. Sirven para el aprendizaje de las reglas organizacionales, los tipos de relaciones
(ejemplares), derechos y obligaciones, costumbres bien o mal vistas, papel que se desempeiia en

la organizacion, tales como jerarquia, éxito, responsabilidad y pertinencia™. (Pérez, 1998, p. 39)

Algunas funciones de los ritos son:

% Refuerzo del dnimo y de la identidad: Consolidan y animan peridédicamente la
identidad de grupo.

<+ Papel enculturizador: Se rescatan las lecciones del pasado, una especie de sabiduria
colectiva que es util para las generaciones siguientes.

% Papel purificador: Permiten la expresién de los sentimientos, facilitan la creacién de
bienes colectivos mds profundos.

% Papel integrador: Permiten vivir la experiencia emotiva de la colectividad, de
participacion en la mistica de grupo.

% Papel de reconocimiento o de otorgamientos de status: Permiten experimentar la
importancia de la adquisicion gradual de status, de reconocer su mérito delante de

todos.

En la DPDA, uno de sus comportamientos que se han convertido en ritos, son las
reuniones “acuerdos™ que se llevan a cabo por los miembros de la Subdireccion de Desarrollo
Académico, en donde la Subdirectora coordina y da seguimiento a las tarcas asignadas a cada
miembro, generalmente el personal de esta subdireccion estd pendiente a partir de las 10:00
horas. En este momento se da una articulacién, cuando menos entre los miembros de la
subdireccién mencionada, pues a parte de ser una reunion de trabajo se comentan los sucesos

politicos, sociales y deportivos del momento.

Otro rito que también articula, y que se habia perdido, son los festejos de cumpleaiios, en
donde coinciden todos los miembros de la DPDA y participan sin importar a la subdireccién que

pertenecen o el puesto que tienen.



Un rito que se perdid y que era integrador y generador de reconocimiento, era entregar
una tarjeta de felicitacion a las madres trabajadores y a los académicos, generando gran
descontento en la base trabajadora, pues fue considerada una “falta de atencion™ de parte de las

autoridades hacia sus trabajadores.

La base trabajadora tiene otros rituales que integran, como los festejos que organiza los
sindicatos del personal de base (STUNAM) o del personal académico(AAPAUNAM), que juegan
un papel integrador y de reconocimiento, pues en ambos casos se hace una ceremonia cuando el

personal cumple 5, 10, 15 6 20 anos.

La fiesta de fin de ano, es otro rito que articula, pues participan y conviven todos los
empleados, sin importar el nivel que ocupan en la estructura formal de la organizacién. Otro rito
es el partido de fitbol que se celebra cada ano un viernes antes de las vacaciones de verano, en el
que se forman los equipos por su ubicacion fisica “arriba y abajo”, dejando un lado a la Direccién
de Area a la que se pertenece y al finalizar se da convivio, en el que participan autoridades vy

empleados.

Se puede decir que los ritos que se describieron en las lineas anteriores, su principal
funcion es articular y también reconocer, aunque es importante mencionar que no siempre son
promovidos por los lideres, sino mds bien por la base trabajadora. Abravanel sostiene que “la
existencia de héroes, valores y de ritos es esencial para el vigor de una cultura. Se apoya la

cultura porque es ella la que hace funcionar a la compania™. (1992, p. 43)

Tatem
El concepto de Tétem lleva a pensar en la vida comunitaria de ciertas tribus, culturas o
civilizaciones, las cuales se representaban con un animal, el cual se veneraban como el ancestro

de la raza.

Entre sus funciones estd el dar estabilidad; crear orden, coherencia y continuidad, es capaz
de suscitar reacciones similares en diferentes individuos y en momentos distintos, pero sobre todo

hacen congruente a todo la organizacion.
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Los tétems en las organizaciones pueden ser simbolos como banderas, uniformes, espacios
¢ incluso personas. En el caso de la DPDA, el principal tétem es el "PUMA”, que representa a
todos los Universitarios, imdgenes de este animal, se encuentra en la mayoria de las oficinas de
toda la Direccion General. o bien, el emblema-logotipo de la DGADyR, presentado en el capitulo
dos, al cual en fechas proximas se celebrard un evento deportivo para conmemorar su creacion.
Por otro lado, los colores azul y oro, pueden ser considerados como 16tem, pues son los colores
que predominan en los uniformes deportivos de todos los equipos representativos y hasta en el
decorado de las oficinas. Cabe destacar que hay oficinas en las que el puma predomina en su
decoracion, los hace sentir mds universitarios. De ahi que scan considerados como elementos que

articulan y hacen fuerte el sentido de pertenencia de los miembros de la Direccion.

Comunicacion

La comunicacién “es un instrumento que orienta una actuacion o un comportamiento

organizacional altamente efectivo™. (Pérez, 1998, p. 43)

Se identifican cuatro tarcas de la comunicacion:

% Conduccién-direccion de la organizacion, canalizar las acciones hacia el logro de
objetos, se recurre a una comunicacion vertical.

% Enculturizacion, lograr la cohesion-integracion de la organizacion, a través de una
cierta unidad de aspiraciones y disminucion de tensiones, también se da una
comunicacion en sentido vertical.

< Adaptacion, busca la sobrevivencia de la organizacidn, y tiene una comunicacion
ascendente y externa.

< Coordinacion-articulacion, organizar las acciones en funcion del logro de objetivos,

con una comunicacion horizontal y transversal.

La comunicacion fluye de manera vertical en la DPDA, conforme a su estructura formal,
es ¢l Director el que decide que informacion circula y comparte con sus subdirectoras y éstas a su
vez hacen lo propio con el personal a su cargo; también se da la comunicacion informal, entre los
empleados del mismo nivel, o de la misma drea y en algunas ocasiones de diferente nivel, como

dijeron en el grupo de discusion “vivimos a base del rumor”, por lo que se identifica como un
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recurso (ue desarticula, al no existir una red formal de comunicacion en la que todos sean

participes, y que articula a nivel de autoridades.

La comunicacién que predomina es la escrita, pues se considera que sirve para comprobar
que se hicieron las cosas, sin embargo, hay que reconocer que en algunas ocasiones la
comunicacion oral es mds rapida y efectiva. Respecto a la identificacion de las tareas es posible
identificar la de conduccion-direccion, se dan érdenes e instrucciones de manera oral y vienen de
los niveles jerdrquicos mds altos y la otra que se detectan es la de coordinacién-articulacion,
generalmente se da cuando hay un evento, se participa como equipo de trabajo, se dejan de lado

los puestos estructurales, es decir, se genera en todas direcciones y es oral.

La DPDA es una organizacion con objetivos y mision claramente definidos, aunque
desconocidos, con valores compartidos, un liderazgo desconocido y cuestionado, ritos
organizacionales y un tétem que cohesiona e identifica a la base trabajadora, elementos que serd
necesario considerar al elaborar la propuesta de intervencién comunicativa, pero antes en el
apartado siguiente se caracteriza la cultura de la DPDA a través del modelo propuesto por Ruiz

Olabuenaga.

Mosaico cultural

De acuerdo con el modelo que propone Ruiz Olabuenaga, el cual refiere a la existencia de
culturas, subculturas y contraculturas. Es posible identificar diferentes subculturas, basadas en la
presencia de los diferentes grupos, reportados en los capitulos 3 y 4, en los que sus principales
formas de integracion es la antigiiedad, el tipo de contrato que tienen y en dltimo de los casos las
responsabilidades y obligaciones que tienen en la DPDA. De ahi que sea identificado el postulado
que propone esla orientacion, pues atn cuando las subculturas no solo crecen desde la base, sino
a todos los niveles, y conforme se acercan o alejan difieren unas de las otras, afectando el
rendimiento productivo de la organizacion. ante la falta de compromiso ¢ identidad con el
proyecto organizacional, claro cuando éste existe y es conocido, situacion que no sucede en la
Direccion, por lo que podria decirse que estas se encuentran articuladas al interior de los grupos,

pues estin unidas por la antigiedad. el tipo de contrato, alinidades, gustos, pero con los demds o
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al exterior estin complemente desarticulados, se da una fuerte competencia entre los grupos,

sobre todo por el poder.

Y en cuanto a las funciones que el lider debe cumplir, de acuerdo con esta propuesta, cabe
resaltar aquella que refiere a poner las bases para que se produzcan procesos sociales que den
sentido a las situaciones sociales; sin embargo también podrian ser retomadas las funciones que
propone la orientacion funcionalista, en cuanto a jugar un papel integrador ante los diferentes

grupos o subculturas que existen en la DPDA.

La crisis
Por altimo y de acuerdo con la clasificacion que propone Horacio Andrade, se retoman
una vez mds los cuadros en los que clasifica la cultura de las organizaciones, pero se anotan las

caracteristicas propias de la DPDA.

FUERTE

DISFUNCIONAL Significados compartidos:

El orgullo universitario es un valor que la mayoria del personal comparte.

La mayoria coincide en que necesitan un lider que los integre.

Reconocen sus potencialidades. pero no sienten un compromiso con la organizacion y

mucho menos con los lideres.

Desorientacion

No reconocen la presencia de un proyecto o plan de trabajo y mucho menos se sienten

participes de €.

No saben ni conocen ¢l rumbo “parece que damos vueltas. sin un rumbo fijo™

- Resistencia al cambio
Esta resistencia parte de la falta de identidad de los lideres. pues les ofrecen un futuro
incierto.

- Afliccion de vigjos principios a situaciones nuevas
Viven en ¢l pasado. tratan de resolver los problemas actuales retomando algunas
soluciones que fueron efectivas en olro momento.

Se puede senalar que la DPDA posee una cultura “fuerte-disfuncional™, pues aun cuando
hay significados compartidos que permiten que las personas tengan una percepeion homogénea y
realista de la crisis, se resisten al cambio y generalmente las enfrentan con modelos de
comportamiento que en un pasado les funcionaron, pero sobre todo existe una gran

desorientacion en cuanto al rumbo de la organizacion.
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Aqui valdria la pena resaltar que en ocasiones lo fuerte de la cultura de algunos grupos
mientras que articula a todos aquello que se encuentran en determinada situacion, desarticula al
resto de los miembros de la organizacién. Haber estudiado en Ciudad Universitaria y haber sido
deportista, como se menciond en el capitulo cuatro, les permite reconocerse como universitarios,
de no ser asi, aun cuando se haya estudiado en algin otro campus se les considera que una

persona “'no universitaria, externa” y es imposible una integracién al grupo.

FUERTE

DISFUNCIONAL La cultura como grave obstdaculo

- Vencer la resistencia
A través del uso de los recursos que integran a la organizacion como es el caso
de los tétems. los ritos, que son elementos fuertes que pueden ayudar a vencer la

resistencia.

- Cambio conductual radical
Este cambio tal vez no sea tan radical. sino que debe ser reorientado, en cuanto
se presenten algunos momentos cruciales. propios de la a organizacion. pero de
algiin modo el cambio en los lideres podria reflejarse también en el cambio de
actitud de los demis miembros.

Este tipo de cultura representa un gran reto para el lider formal, ¢l Director de la DPDA,
pues debe aprovechar la fortaleza de la cultura de la organizacion para proponer cambios
conductuales frente de cultura un valioso recurso para orientar la percepcién y la accion ante las
crisis, con base en los valores que han permitido a la organizacion ser exitosa hasta este

momento.

La cultura de la DPDA es cultura fuerte y disfuncional, pero es necesario subrayar que la
fortaleza se debe reforzar y no creer en la falsedad que esto es para siempre, sino que se trata de
condiciones que se deben cuidar, pero sobre todo aprovechar para consolidar un verdadero
equipo de trabajo, en donde las diferencias o divisiones grupales se vean minimizadas; la
disfuncionalidad se ve reflejada en los resultados de los procesos productivos de la organizacion,

analizado uno de ellos en el capitulo tres,

Hasta aqui fueron presentados elementos que permiten caracterizar la cultura de la
Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico, en el apartado siguiente se presente el
diagndstico integral de la DPDA, recopilando la informacién obtenida durante el desarrollo de la

investigacion.
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5. Sistematizacion de la informacion

En el apartado anterior fue descrito el comportamiento de los miembros de la DPDA, en el
entendido de que dichas actitudes son resultado de la cultura que le es propia a la Direccion,
ahora se presenta la informacion que se obtuvo en cada uno de los capitulos anteriores, con el
proposito de elaborar una propuesta de intervencion comunicativa cuyo principal objetivo sea no
s6lo mejorar la productividad, sino convertir a la DPDA en un lugar en donde las conversaciones,

los compromisos, ¢l cumplimiento de éstos y las negociaciones sean rasgos culturales

predominantes.

5.1 Su entorno

Perteneciente a una las instituciones educativas mds importantes de América Latina la
UNAM, y reconocida la importancia de la prictica deportiva en ¢l desarrollo integral de todos los
estudiantes, surge la Direccion General de Actividades Deportivas y Recreativas (DGADyR), que
ha sufrido un sin fin de cambios, de ser un Departamento de Educacién Fisica se convirtié en una

Direccion General.

A partir del analisis sistémico se identificaron aspectos en los que resaltan el grado de
interrelaciones que tiene la organizacion con su ambiente relevante, éstas son directas, pues los
estimulos primarios y secundarios, identificados, determinan las lineas de accion que la

organizacion debe seguir.

La lectura que la organizacion hace de su ambiente relevante es parcial, pues solo se
considera a los niveles jerdrquicos mads altos; sin embargo, le ha permitido alcanzar el equilibrio
que toda organizacion pretende. Es reconocido como un sistema de administracion mecdnica, en
donde las lineas de comunicacion y la toma de decisiones se concentra en una persona o en un

grupo de personas, ubicados en los niveles mds altos de la organizacion.

Seria prudente que la lectura del entorno se hiciera en todos los niveles, esto permitiria

que las respuestas que la UNAM da a las demandas de la comunidad universitaria y a la sociedad
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fueran resultado de un conjunto de opciones, dadas desde puntos de vista diferentes v no de
forma unilateral; las respuestas serfan dadas con mayor objetividad, pues es en los niveles mds
bajos, jerarquicamente hablando, los que tienen el contacto directo con el exterior y conocen de

las necesidades del entorno.

Hablar de posibles escenarios para la Universidad, lleva a pensar que el mas aplicable
seria ¢l de mantenimiento; sin embargo, se debe considerar que el crecimiento de instituciones
privadas la obligaria a establecer mecanismos para florecer y seguir siendo la Mdxima Casa de

Estudios.

Es importante destacar que las lineas de comunicacion que se dan al interior de la
Universidad, son formales y se dan a través de sus érganos oficiales de informacion (Gaceta
UNAM, Radio Universidad y TV UNAM), estin plenamente definidas y regidas por
ordenamientos juridicos, pero estd caracteristica aplica nuevamente en los niveles jerdrquicos
mds altos: también existen lineas de comunicacion informal entre los niveles operativos, la cual
se da de manera horizontal., y en ocasiones resulta ser mds ripida aunque no veraz. Y respecto a
la comunicacién externa que la Universidad mantiene con las organizaciones y/o instituciones,
también estan identificadas y aunque no estin regidas en estricto sentido por los mismos

ordenamientos juridicos, €stas son controladas de igual forma.

Por todo lo anterior, la DPDA también se puede caracterizar como un sistema abierto en
donde se identifican un complejo grado de interrelacion al exterior y al interior de ella, por la
enorme cantidad de relaciones que puede establecer entre sus miembros, con las otras direcciones
de drea que conforman la Direccion General de Actividades Deportivas y Recreativas y con las

diferentes instituciones afines.

Es una organizacion que se mantiene, aunque deberia de aprender a leer su entorno a todos
sus niveles, de tal forma que las demas drcas que integran la DGADyR estén conscientes y
reconozcean la importancia del trabajo que aqui se realiza, porque de no ser asi, cada drea podria

asumir las tareas propias de la DPDA y ésta dirija sus esfuerzos hacia otros objetivos.
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5.2 Su estructura formal

Durante la realizacién del andlisis de la dimension formal de la DPDA, fue posible
identificar algunos problemas que giran en torno a su estructura, su ideologia y sus miembros. No
se debe perder de vista el momento coyuntural por el que atravesé la DPDA, cambios

administrativos, estructurales y funcionales, durante la realizacion de esta investigacion.

Uno de los principales problemas detectados es la falta de intercs de los por dar a conocer
la misién y objetivos de la organizacion, sobre todo porque les dan un caricter de
“confidencialidad™, también es el caso de los manuales de organizacion y procedimientos,
principalmente para la gente de base y académicos, en muy pocos casos para el personal de
confianza; este elemento podria ser un factor importante para integrar a todos los miembros entre
si y con el proyecto organizacional. Esto trae consigo otro problema relacionado con la carencia
de motivacién a los miembros de la organizacion; no todo el personal se siente integrado al

proyecto organizacional.

Aun cuando la misién y objetivos son desconocidos para la mayorfa del personal, el
trabajo cotidiano de la Direccidn se resuelve diariamente, ya sea porque la gente ya tiene mucho
tiempo en la DPDA y sabe lo que tiene que hacer, o bien, porque en su catdlogo de puestos estdn
establecidas claramente sus lineas de accidon, aunque desconozca si sus actividades contribuyen

directa o indirectamente en el logro de la mision y objetivos de la organizacion.

La DPDA cuenta con un impresionante aparato juridico y normativo en el que se sustenta
su quehacer; sin embargo entre lo formal y lo real, existe una diferencia importante que hay que
resaltar, como se dijo anteriormente la existencia de reglamentos, manuales, entre otros, no son
aplicados en la realizacion de las tareas de cada drea, predomina “la fuerza de la costumbre™, mds
que una participacion consciente de las responsabilidades que cada miembro tiene en el

cumplimiento del objetivo de Ta organizacion.

La estructura de la organizacion estd bien definida; sin embargo, ésta no se respeta, se

hacen cambios de acuerdo a los intereses personales del lider en turno; la DPDA ya no cuenta en
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la realidad con su Subdireccion de Evaluacion y Seguimiento, y por tanto tampoco con sus
departamentos actualmente la Subdireccion de Evaluacion y Seguimiento sigue fuera de la
estructura y sus principales tareas estin relacionadas con el protocolo de las competencias

deportivos o en la organizacion de eventos masivos.

La existencia de grupos informales se ha convertido en un problema para la organizacion,
porque se les ha dado informalmente poder y en algunos momentos han desestabilizado el

desempeiio no sélo de la DPDA, sino de la misma DGADyR.

Otro problema importante a destacar es la falta de aplicacion de los procesos formales de
reclutamiento y seleccion de personal, la forma de ingreso a la DPDA se basa en las
recomendaciones, no importa el tipo de contratacién; en el caso de las plazas de base,
generalmente son una red familiar; la gente de confianza ingresa por relaciones amistosas, lo
mismo para el personal académico. o bien, porque en algin momento de su vida practicaron

algin deporte.

A partir de la identificacion del tipo de autoridad que caracteriza a la DPDA es posible
plantear también que la estructura de autoridad es jerdrquica, ya que las decisiones son tomadas
por el Director (la cabeza) y bajan a los siguientes niveles del organigrama. Los subdirectores
ticnen la autoridad para tomar decisiones y mandar a los miembros de los siguientes niveles para
cumplir el o los objetivos, pero no dejan de estar controlados por su superior, el Director de
Planeacion. Conforme van bajando los niveles en el organigrama, va aumentando la idea del

obedecer sobre el mandar.

Debido a los tan mencionados cambios administrativos por los que pasé la DPDA fue
imposible identificar una curva de control definida, lo que refleja la gran inestabilidad por la que
atraviesa el drea. Sin embargo, se puede decir que ha pasado de tener un control autoritario a un

laissez faire y también a un control polidrquico.



5.3 Su funcionamiento, grupos, actores y poder

El funcionamiento de una organizacion esta plenamente determinado por la existencia del
ser humano, al traer consigo un ciimulo de experiencias y vivencias que de algiin modo influyen

su estancia en la organizacion y en la productividad de la misma.

Es importante mencionar que existen diferencias importantes entre lo que la organizacion
dice que hace y cdmo lo hace y lo que en realidad Ileva a cabo para alcanzar sus objetivos, lo cual
se pudo observar a través del diagrama de flujo formal y real. Las hojas de inspeccion elaboradas
para analizar ¢l Disefio v Desarrollo del Programa Académico Anual, el registro de actos
académicos-claboracién de constancias y de productividad, reportaron un retraso en la entrega de
la informacion, lo que generd desventajas econdmicas para la organizacion, por la pérdida de
inscripciones y por los salarios otorgados a los actores que intervienen, aunque en realidad los
salarios no representan en realidad una pérdida para la organizacion, ya que son establecidos y
contemplados dentro del presupuesto otorgado a la UNAM. Respecto al comparativo de la
productividad, se reflejé una baja de eventos académicos, relacionada en gran medida, con los

cambios administrativos que se dieron a principios de este afo.

Una vez realizado el andlisis de todas las herramientas utilizadas se puede determinar que
¢l problema medido tiene su origen en la estructura de la organizacion, en donde cada drea y
actor contribuyen al retraso, pues se va acumulando, con un drea o actor que se retrase se afecta

todo el proceso, aun cuando haya algunas otras que realicen y entreguen su informacion a tiempo.

A partir de estos resultados valdria la pena ponerse a pensar en una reorganizacion del
trabajo, evitando que participe tanta gente en los procesos, es decir, que sélo el drea académica
sea la responsable de todos los pasos de este proceso, evitando que haya intermediarios entre los
docentes, la coordinacién académica y la coordinacion de registro, lo cual beneficiaria por un

lado la productividad de toda la dependencia y por otro el mejoramiento del servicio ofrecido.

La encuesta de clima comunicacional sirvié para obtener mds datos sobre la percepeion

que los actores tienen de la organizacion y de ellos mismos. En la mayoria de las afirmaciones
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hay un porcentaje aunque bajo de abstencionismo “sin opinion™, esto se debe en gran medida a
que la mayor parte del personal operativo es de base, y de acuerdo con las representaciones
presentadas en el capitulo anterior, la gente de este grupo estd acostumbrada a que la mantengan

al margen de la organizacion.

Otro aporte de la encuesta es la identificacion de la necesidad del personal de contar con
un sistema formal de comunicacion que les permita sentirse parte de la organizacion, y sobre todo
ser escuchados por los mandos superiores, reconociendo que la comunicacion les permitird

mejorar el proceso trabajando en equipo.

Por otra parte, paralelo a la estructura formal de autoridad que propone la DPDA existe
una estructura de poder que no siempre coincide con la que propone la organizacion, en donde
factores como la antigiiedad o las relaciones personales son las principales estrategias que
algunos de los actores ponen en juego para tener poder. En este contexto se identifican los grupos
primarios y secundarios que ejercen también el poder, otorgado de manera formal en el caso de

los primeros, y de manera informal a los segundos.

Por dltimo, el andlisis realizado permitié identificar los costos temporales, energéticos y
psicoldgicos que tracn consigo las acciones del actor, se identificaron que los temporales son uno
de los mayores, le seguirian los psicolGgicos y por dltimo los energéticos. Los temporales con los
psicoldgicos estdan intimamente ligados, ya que al existir pérdidas de dias aumenta la presién a los

actores involucrados, o bien, por la mencionada duplicidad de funciones.

5.4 Su comunicacion

Es posible establecer que la DPDA enfrenta al interior problemas no sélo de tipo
informativo, sino también comunicativo, detectados a partir de la evaluacion de uno de sus
procesos productivos y reforzados en el discurso obtenido a través de las sesiones de grupo

compuestas por los actores de la organizacion.
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La comunicacion es Gtil para potenciar las fortalezas de la organizacion, entre las cuales,
segin los actores de la DPDA, estdn su experiencia, su compromiso no con la DPDA, sino con la
UNAM, y sus ganas para incorporarse al proyecto, siempre y cuando sean reconocidos por las

autoridades.

El andlisis del discurso apoyado en los resultados de la encuesta de clima organizacional
apunta la ausencia de una politica de comunicacion institucional en la DPDA, lo cual afecta la
perspectiva de ser una organizacion eficaz y eficiente. Y es que la comunicacion sirve para llegar
a acuerdos que permiten trabajar en conjunto. Los retrasos en la entrega de informacion, o bien,
el flujo deficiente, afectan el desarrollo no sélo de la organizacion, sino también de los actores

involucrados.

El flujo informativo que se da en la DPDA es de tipo jerdrquico, aunque la informacién se
genera en los niveles operativos, ésta solo fluye hasta que el Director del Area autoriza su uso. De
ahi que se sostiene que la informacion proviene desde la posicion mds alta de la estructura de

autoridad.

Los mecanismos usados para que la informacién circule son en su mayoria verbales, si se
trata del mismo nivel, y escrita si se trata de niveles diferentes, o dreas distintas. Se percibe una
tendencia general en la organizacion de hacer llegar estas instrucciones cada vez mds a través del
medio escrito, pues como dicen los actores en su discurso es necesario tener ¢l comprobante de
que se hacen o piden las cosas. Sin embargo, es muy probable que la comunicacion oral
permanezca entre los actores del mismo nivel, pues €sta les facilita la resolucion de alguna

contingencia.

Como principio, una organizacion eficiente es aquella que tiene la capacidad de
comunicarse de manera efectiva con sus miembros, y que se pone de comiin acuerdo para lograr
los objetivos comunes. En la DPDA no existe un espacio de didlogo y negociacion que permita al
actor manifestar sus necesidades y propuestas de mejora continua, por lo que es pertinente que
uno de los objetivos de la organizacion y de los mandos medios y superiores sea tomar en cuenta

las opiniones de sus miembros y sobre todo considerar al empleado como ser humano.



De entrada se senala que una de las politicas de comunicacion deberd tener entre sus
miltiples objetivos el fortalecer el sentimiento de pertenencia a la organizacion y el de
integracion, para lograr que los grupos -los viejos v los nuevos-, -los de base, confianza,

académicos- no se vean diferentes, sino iguales, todos como parte de una mismo objetivo, como

uno de los actores dice “todos somos parte del mismo barco™.

Esto es establecer estrategias de comunicacion, que permitan establecer acuerdos y que
sus diferencias las tomen como una oportunidad de crecer y no como una debilidad, que les
permitan dialogar sobre sus coincidencias y divergencias y mediar cuando sea necesario, que les
permitan convivir en la DPDA, es decir, convertirla en un lugar en donde todos tienen un lugar,

en donde todos sean escuchados, hacer de la DPDA una Organizacién Habitable.

5.5 Su cultura

Todos los datos anteriores permiten caracterizar la cultura de la Direccién de Plancacion y
Desarrollo Académico, retomando la idea de que la cultura se genera a partir de los valores,

ideas, mitos, creencias que el individuo trae consigo a la organizacion.

La cultura de la DPDA estd fuertemente relacionada y determinada por el sentido de
pertenencia y el orgullo que los actores tienen al formar parte del deporte PUMA, sin embargo y
aunque no se sienten identificados o parte del proyecto organizacional de la actual
administracion, muestran interés de fortalecer y posicionar nuevamente el deporte universitario

en el pafs.

Se identificé que sus miembros no tienen clara la misién y los objetivos de la DPDA y por
tanto se sienten ajenos al proyecto. No existe ningin mecanismo formal que transmita estos
principios, valores y objetivos de la organizacién y mucho menos interés y compromiso de parte

de las autoridades para con sus miembros y por tanto con el proyecto organizacional.

Existen subculturas y contraculturas que cuestionan y/o apoyan el proyecto de la actual

administracion, éstas son identificadas con los grupos formales ¢ informales reportados en los

275



capitulos dos y tres de esta investigacion. Esto es, se pueden detectar subculturas de acuerdo con
el tipo de contrato que se tiene en la Direccién -académicos, base y confianza-, por la antigiiedad,
por afinidades académicas, amistad, entre otros. Sin embargo, todos tienen un punto coincidente
y es el reconocimiento que hacen de la ausencia de un lider que los tome en cuenta, que los

considere y que cumpla con los compromisos que establece.

Una vez concluida la sistematizacion de la informacién obtenida durante toda la
investigacion es posible identificar las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades que
tiene la DPDA para poder plantear una propuesta de intervencién comunicativa, en donde sean
potencializadas sus fortalezas y minimizadas las debilidades, a través de lo que Flores plantea
“Conversar para la accion™, en donde se analiza a la comunicacion en funcion de los

compromisos hechos en las conversaciones™. (1989, p. 14)

6. Propuesta de Intervencion Comunicativa

Esta propuesta nace a partir de la identificaciéon de problemas en la Direccion de
Planeacion y Desarrollo Académico, los cuales estin relacionados con su ambiente, con su
estructura, con su funcionamiento, la comunicacion y su cultura, estos son organizados en cuatro
categorias: fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Retomando el modelo propuesto
por Fernando Flores “comunicacion para la accion™, reconociendo que a través del cumplimiento
de las promesas establecidas en las conversaciones se puede alcanzar la realizacién de acciones.
Cabe mencionar, que esta es una propuesta que en un primer momento pretende ser un
acercamiento a la organizacion, y de acuerdo con los resultados de ésta, se pueda plantear una

propuesta mds real que atienda problemas mds especiticos.

“La comunicacién que se propone es la que no desconoce las diferencias, sino que a partir
de ellas permite compartir espacios y construir proyectos donde las divergencias encuentren lugar
y permitan la realizacién posible de las aspiraciones individuales y colectivas™. (Serrano, Et. Al

2001, p. 252)
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Para lo lograr esta propuesta, primero es necesario procesar la informacion a través del

andlisis de las FODAS, mismas que serdn abordadas en el siguiente apartado.

6.1 Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)

“El anilisis FODA se lleva a cabo para identificar y analizar las fortalezas y debilidades
de la organizacion, asi como las oportunidades y amenazas. Las potencialidades, surgidas de la
combinacidn de fortalezas con oportunidades seialan evidentemente las mds prometedoras lineas
de accion para la organizacion. Por el contrario las limitaciones, determinadas por una
combinacion de debilidades y amenazas, colocan una seria advertencia, mientras que los riesgos
y los desafios, determinados por su correspondiente combinacion de factores, exigirdn
probablemente de una cuidadosa consideracidn a la hora de marcar el rumbo que la organizacion

deberd asumir hacia el futuro deseable”. (Disponible en http://pechih.galcon.com/tsld033.html)

El andlisis de FODA considera los factores internos o externos que influyen en la

organizacion:

< Los factores internos estdn relacionados con las fortalezas y las debilidades.
<+  Los externos consideran las oportunidades que ofrece el ambiente y las amenazas a

enfrentar.

Aunque estas caracteristicas se han expuesto a lo largo de todo el trabajo, en el siguiente
cuadro, se retinen de manera sistematizada las FODAS, convirtiéndose en un elemento valioso e
importante para elaborar la propuesta de intervencién comunicativa, la cual debera contemplar

necesariamente el factor humano.

Internas Externas
Fortalezas Oportunidades
Capitulo | Capitulo |
1. Forma parte de la Universidad Nacional Autonoma | 1. Fortalecimiento de la imagen y presencia de la
de México. DGADYR en la estructura universitari.
2. La UNAM lce ¢l entorno y responde a las | 2. Incremento de las atribuciones de la UNAM-
necesidades de la poblacion. DGADyYR en ¢l Sistema Nacional del Deporte
3. Existencia de un medio formal de informacién. | 3. Establecimiento de convenios con organismos que
Gaceta UNAM. apoven el funcionamiento de la dependencia vy el




4. Tiene presencia hacia el exterior con las diferentes
instituciones deportivas.

Capitulo 2
5. Tiene una estructura formal bien definida.

6. Cuenta con  misién,  objetivos  establecidos
formalmente.
7. Actividades 'y procesos establecidos en la

Legislacion Universitaria.

8. La gente sabe como qué hacer y como hacer sus
tarcas cotidianas,

9. Procesos permanentes de estimulos  econdémicos
para todo el personal.

10. Existencia de manuales de
procedimientos.

1. Clara divisién del trabajo para cada drea.

12. Disponibilidad de equipo e infraestructura para la
realizacion de las actividades.

organizacion y

Capitulo 3

13. Cuenta con personal. lo que permite asignar tareas
especificas a cada miembro.

14. Existencia de grupos formales establecidos para
realizar tareas especificas.

15. Buen clima en los niveles operativos.

Capitulo 4

16. Buena comunicacion  interpersonal
miembros del mismo nivel.

17. La comunicacion oral-informal favorece v resuelve
de manera inmediata es mds funcional.

entre  los

Capitulo 5

I8. Alto sentido de identidad con la Universidad por
parte del personal.

19, Existencia de subculturas que pueden enriguecer los
procesos productivos.

desarrollo de sus programas.

Capitulo 2

4. Aprovechamiento de las oportunidades tecnologicas
para ¢l mejoramiento del funcionamiento del sistema
informdtico de la dependencia y la difusion de sus
productos v servicios.

Capitulo 3
5. Reorganizar el trabajo. para hacer mds funcionales
los procesos.

Capitulo 5

6. Oferta de programas de capacitacion que mejoren el
nivel de desempeno de los trabajadores.

7. Sentimiento de pertenencia y orgullo puma.

Debilidades

Amenazas

Capitulo |

I. Cambios administrativos que producen ambiente

turbulento y leno de incertidumbre.

No lee se lee el entorno en todos los niveles. y por

tanto no lo considera en la toma de decisiones,

3. La DPDA no responde a las contingencias. pues no
estd en sus manos decidir su futuro.

4. El rewraso de la  informacion y  procesos
administrativos  genera molestia en sus clientes y
proveedores.

&)

Capitulo 2

5. Falta de mterés de las autoridades de dar a conocer
la ideologia organizacional.

6. Ausencia de consideracion del personal y por tanto
falta de motivacion.

7. Falta de un programa de trabajo unificado y
compartido por todo el personal.

Capitulo |

1. Que las otras areas consideren irrelevante ¢l trabajo
que se realiza en la DPDA,

2. Que las tareas que realiza la DPDA sean asumidas
por cada drea v dejen de prescindir de ella.

3. Que la dependencia sea descentralizada cen las
distintas instancias universitarias.

4. Que la dispersion de la DPDA se constituya en la
imagen de la DGADyR ante los organismos
deportivos externos.

Capitulo 2

5. Que las actividades de la DPDA estén encaminadas a
otros aspectos menos a las acciones sustantivas.

6. Que dejemos de recibir el recurso financiero que
otorga la CONADE ante la manifestacion de las
debilidades administrativas internas.




8. No se aplican los manuales de organizacion v
procedimientos.  predomina  “la fuerza  de la
costumbre™ y ademis son obsoletos.

9. No se da la cooperacion en las tareas asignadas.

10. No  se respeta la  estructura  formal de la
organizacion. se¢ modifica de acuerdo con intereses
personales del lider.

I1. Falta la aplicacion del proceso formal de

reclutamiento y seleccion de personal. predomina el

compadrazgo o el dedazo.

. El liderazgo se ejerce desde los niveles mds altos.

. No hay control del personal. el modelo laissez faire

predomina actualmente.

I4. Prevalece la decision del lider y no hay una
evaluacion real del desempeno y asignacion de
estimulos econémicos.

T Ped

Capitulo 3

15. Los procesos  no
establecido.

16. Hay grandes retrasos en los procesos medidos.

17. Gran inversion en salarios, costos econdomicos

18. Pérdidas ccondmicas importantes por la cancelacion
de e cursos.

19. Baja produccion debido a la inestabilidad que
produce los cambios administrativos.

20. Insuficiente motivacion y reconocimiento a
trabajadores.

21. No hay un sistema formal de comunicacion en
donde los trabajadores  se  puedan  expresar
libremente.

22, Existen grupos secundarios muy fuertes que tienen
¢l poder de manera informal.

23, Establecimiento de redes familiares que dificultan
la toma de decisiones.

24, Hay grupos primarios y secundarios, los primeros
determinados por la estructura formal y los segundos
conformados por afinidades.

25, La antigiiedad y el tipo de contrato. factores para
conformar grupos.

26. Hay altos costos temporales.  psicologicos  y
energéticos. generados por los retrasos del proceso.

27. Incongruencia entre la que la DPDA dice que hace
y en lo que hace.

siguen el procedimiento

los

Capitulo 4

28. No hay una politica de comunicacion institucional.

29, Uso de la comunicacion escrita para comprobar que
se hacen las cosas.

30. Elaborar oficios,
Procesos.

31, Los lideres  establecen  compromisos  con  sus
subordinados pero no los cumplen.

32. Las decisiones de los lideres retrasan el tlujo de
informacion,

33. Prevalecen los intereses personales para permitir el

memorindums,  retrasan  los

Capitulo 3

7. Que la productividad sea cada vez peor ante el
mejoramiento de los procesos de otras dreas.

8. Que los grupos informales con gran fuerza vy
presencia en la dependencia sean los que finalmente
dicten ¢l rumbo de la organizacion,

9. Que la lucha de poder sea tan fuerte que se detengan
los procesos productivos.

Capitulo 4

10. Que el rumor se convierta en el medio de
comunicacion formal,

1) Que la comunicacion sea utilizada como fuente
de poder y se dé un rompimiento entre los miembros
de la DPDA.

12. Que la apatia v la falta de compromiso de los
miembros. crezcan ante la ausencia de una politica de
comunicacion que les permita expresar opiniones y

ser considerados  como  parte  del  proyecto
organizacional.
13, Que aumente la desintegracion del personal y

se den enfrentamientos por el poder.

Capitulo 5

14, Que la falta de elementos que articulan a la
organizacién provogue un ruptura total entre el
proyecto personal y de la DPDA.

15. Que la desarticulacion de los miembros y la
organizacion provoguen un paro en la productividad.

16. Que ante la generacion de otras subculturas se
dé la promocion de contravalores que afecten las
relaciones interpersonales y se genere un ambiente
lenso,
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libre fTujo de informacion.

34, Hay una fuerte apatia y falta de compromiso de los
miembros hacia el lider.

35. No hay un lider que integre.

36. Se desconoce si existe un programa de trabajo.
37. No hay un espacio en el que conversen. negocien,
establezcan compromisos los lideres y empleados.
38. Existen enormes diferencias entre el personal. los
de base. confianza y académicos. o bien. los viejos y
los nuevos. lo que los hace sentirse excluidos,

3. El rumor  como  fuente  fundamental  de
comunicacion,

40. No hay interés de los lideres hacia la base
trabajadora.

41. No hay canales formales de comunicacion.

Capitulo 5

42.Falta de integracion de los miembros de la
Direccion. bajo pautas culturales similares,

43. Miedo a la toma de decisiones que afecten los
intereses de los grupos o contraculturas.

44. Predominio de la cultura del “haga lo que haga. no
pasa nada™.

45.Existencia de contraculturas que dificultan  los
procesos v las interrelaciones.

46. No se reconoce al lider por no ser parte del ambiente
deportivo y por no mostrar interés por su personal.

6.2 Problematica organizacional

A partir de la informacién que se refleja en este cuadro se puede inferir la necesidad de los
miembros de tener un sistema formal de comunicacion que les permita expresar con libertad sus
problemas personales y laborales. Esta es una demanda que todos los miembros hacen ser
tomados en cuenta y ser escuchados. No hay un medio de comunicacion interno mediante el cual
se mantenga informado a todo el personal de las metas, logros o sucesos importantes, aunque los

lunes y jueves se publiquen reportajes y notas deportivas en la Gaceta UNAM.

Otro aspecto a resaltar es la necesidad manifiesta del personal operativo de mantenerse
informado de los asuntos en que estd involucrada la DPDA, y que afectan su empleo y la imagen
de la organizacion y sobre todo de conocer el proyecto organizacional y como se involucrarian
cada uno de ellos en el logro de los objetivos. Aunque el personal de base estd acostumbrado a
mantenerse al margen de esta informacion, estd deseosa de participar y formar parte de la

Direccion.
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Por otro lado, el aspecto del liderazgo es un elemento importante a considerar, la DPDA
atraveso en los primeros meses del ano un nuevo cambio administrativo, situacién que provoco
un ambiente turbulento y lleno de incertidumbre; ¢l cambio ha sido muy marcado, de un
liderazgo autoritario en todos los niveles, pasé a uno laissez-faire, en donde todos hacen lo que
quicren cuando quieren y como quieren, y aunado a esto remarcan la ausencia de un proyecto
organizacional y sobre todo la presencia de un lider que “hace como que te escucha™ y que no
cumple los compromisos que establece con su personal. De ahi que se ha generado un fuerte
descontento y apatfa de los miembros hacia con €l. Flores considera que las organizaciones son

“conjuntos institucionales que predeterminan la estructura de los compromisos™. (1989, p. 14)

Una demanda mas de los actores es el tipo de liderazgo que prevalece en la dependencia
“faltan un lider que nos integre”, pero cdmo lograr que los actores o grupos reconozean a su lider,
s6lo se puede lograr a través de la comunicacion que se establezca entre ambos, es decir, a través
de las interacciones que les permitan conocerse y reconocerse como parte fundamental de la
organizacion, ninguno es mds importante que el otro, todos forman parte de la misma

organizacion.

Abravanel sostiene que “la tarea fundamental del gerente es doble: primero, estimular y
mantener la cohesion en el medio de trabajo a fin de asegurar la eficacia de los individuos y de

los grupos; en segundo lugar, difundir la actitud que adoptard la organizacion™. (1992, p. 44)

A partir de las FODAS es posible determinar cual es la problematica organizacional que

enfrenta la DPDA.

-,
o

Inestabilidad organizacional debido a los cambios administrativos frecuentes en su

suprasistema

% Alto grado de formalizacion, aunque en la prictica no existe la formalidad, por tanto, hay una
incongruencia entre lo que la DPDA dice que es y en lo que en la realidad es

% Existencia de manuales de organizacion y procedimientos obsoletos y mantenidos en ¢l

secrelo,

%+ Ausencia de un programa de trabajo unificado y compartido por todo el personal
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+ Duplicidad de funciones y triangulacion de las tareas y responsabilidades

% Incongruencia entre la estructura formal y la estructura de comunicacion

% Centralismo en la toma de decisiones

% El rumor como fuente fundamental de comunicacion

% Falta de integracién de los miembros de la Direccion, bajo pautas culturales similares

% Insuficiente motivacion y reconocimiento a los trabajadores

% Inexistencia de mecanismos de evaluacién del desempeiio y asignacion de estimulos
econémicos que realmente evalien los resultados

% Ausencia de un liderazgo integrador y consciente de sus responsabilidades

% Inexistencia de compromiso por parte de los miembros de la dependencia especialmente de

sus directivos

A partir de la identificacion de estos problemas es posible plantear una plataforma
estratégica en la que se describan de mancra general las debilidades y riesgos a enfrentar, asi
como las oportunidades o fortalezas que se pueden aprovechar como elementos que contrarresten

¢l efecto de los problemas detectados.

6.3 Plataforma estratégica

Es en este punto en donde se define qué es lo que se piensa hacer con la organizacién a
partir de todos los elementos descubiertos a lo largo de la investigacion, Jaime Pérez sostiene que
es posible establecer un proyecto que acerque ¢ integre a los miembros entre si y con el proyecto
organizacional.

Reconociendo que la Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico es una de las
Direcciones de Area mds importantes en la estructura de la Direccién General de Actividades
Deportivas, por desarrollar tareas que involucran a las demas direcciones de drea, y sobre todo
porque a partir de sus procesos es posible brindar herramientas que faciliten la toma de decisiones
de las demis direcciones y la propia Direccion General; una vez analizada es posible reconocer
que sus principales debilidades estin relacionadas con el tipo de liderazgo que actualmente dirige

las acciones cotidianas de la DPDA; la ausencia de una politica o sistema formal de
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comunicacion que permita a todos los miembros, sin importar ¢l nivel o puesto, estar enterados
de lo que acontece en la organizacion; la ausencia de un proyecto u objetivos claros que permitan
conocer el rumbo o camino a seguir: la duplicidad de funciones y por tanto la triangulacion de la
informacién que sélo produce retrasos y costos economicos, psicologicos, energélicos y

temporales.

También es muy comin encontrar en la DPDA la incongruencia entre lo que se dice o se

hace, como lo dejaron manifiesto los actores en las sesiones de grupo “las autoridades hacen
como que te escuchan... si se va a tomar en cuenta, pero pasan los meses... mejor te quedas con la

linea clara de que aqui no va a pasar nada”.

Flores deja claro que los compromisos sociales se generan mediante actos lingiifsticos

“actos ilocucionarios”, y distingue cinco (1998, p. 25-29):

< Asertivos o afirmativos: el hablante se compromete a algo, llegado el caso, con la verdad de
la proposicion expresada.

< Directivos: intentos del hablante para conseguir que el auditor realice alguna accion futura.

< Comisivos: el hablante se compromete a la ejecucion de una accién futura,

< Declarativos: el hablante ocasiona un cambio tal en el dmbito donde se desarrollan, que un
estado de hechos en el mundo corresponde al que es representado por la expresion.

< Expresivos: el hablante se compromete a que se le especifique el estado de animo por la
condicion de sinceridad asociada con el estado de los hechos representados por cl

compromiso proposicional de la expresion.

De ahi que para que la DPDA pueda resolver sus problemas sea necesario:

% Un lider con un programa de trabajo, que esté comprometido con el proyecto
organizacional, que lo de a conocer, que integre y reconozca a todo el personal, pero sobre
todo que esté consciente de la importancia de sus expresiones -compromisos- y el

cumplimiento de €stos.



% Una politica formal de comunicacion que permita el libre ujo de informacion, evitando el
rumor; en el que los procesos de negociacion, acuerdos y compromisos sean acciones
predominantes, pero sobre todo dotar al personal de la informacion necesaria para trabajar.

% Respetar y cumplir, 0 en su caso, adaptar o ajustar la formalizacién establecida para cada
uno de los procesos, propiciando la congruencia entre la formalidad y la realidad.

% Tener una estructura operacional que permita eficientar los procesos, evitando la

triangulacion y la duplicidad de funciones.

Para lograr contrarrestar estos problemas se debe hacer uso de las fortalezas y
oportunidades con que cuenta la organizacion una de ellas y tal vez la mds importante es el uso
del tétem o el sentimiento de pertenencia y compromiso que los miembros de la DPDA tienen
hacia con la Universidad y con el deporte universitario y en algunos casos con su sindicato para

integrar a todos los miembros con el proyecto organizacional.

Pero sobre todo lograr que se cumplan los compromisos, es decir, lograr la congruencia
entre lo que se dice y se hace. Flores sostiene que cuando hablamos con otros estamos
estableciendo compromisos, por ello, el lenguaje y el habla ya no son mds vistos como

instrumentos; mas bien son una revelacion™. (1989: 23)

Otro elemento a utilizar y aplicar es la ideologia y respetar las normas establecidas para
cada uno de sus procesos, asi también hacer uso de los recursos materiales y humanos con que
cuenta para mejorar y eficientar los procesos a través de las interrelaciones de todos sus
miembros, redistribuyendo las tareas con el fin de eliminar la duplicidad de funciones y el retraso

de las tareas.

oda lo anterior permite establecer en los pdrrafos siguientes el proyecto organizacion:
Toda lo anterior permite establecer en los parrafos siguientes el proyecto organizacional

de la DPDA.

Proyecto organizacional para la DPDA
Actualmente la DPDA enfrenta una vez mds la incertidumbre de un cambio

administrativo, ya que el Director de Planeacién analizado durante esta investigacion ha sido
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relevado del puesto, desde el | de septiembre de 2004 y a un mes de este suceso no ha sido
nombrado el sucesor. La DPDA ha sido desarticulada, la Subdireccion de Planeacion pasé a
depender de la Secretaria Particular de la DGADyR y la Subdireccion de Desarrollo Académico
de la Secretaria Administrativa. Esta situacion ha desestabilizado el ambiente laboral y sobre todo
ha permitido que las diferencias existentes entre los grupos o subculturas detectados sean mas

evidentes y se de una desarticulacion ain mads grande.

Ante esta situacion la propuesta de intervencion atiende los problemas detectados con
miras a ser presentada al nuevo director para que conozca las necesidades de su personal y de

alguna manera subsane las carencias manifiestas a lo largo de la investigacion.

El proyecto organizacional propuesto para la DPDA, contempla fortalecer su liderazgo.
funcionamiento y comunicacion. Tiene posibilidades de éxito, ya que trata de minimizar los
problemas aprovechando las fortalezas y oportunidades y sobre todo porque su puesta en marcha
no implica una fuerte inversién, se trata de usar sus recursos humanos y tecnoldgicos para

ponerla en marcha.

La DPDA debe enfrentar y ser capaz de vencer los problemas a partir de sus fortalezas a
través del dialogo, la negociacion, el consenso, el establecimiento y cumplimiento de
compromisos, por lo que la comunicacion es considerada un elemento esencial e indispensable,

para resolver conflictos, ponerse de acuerdo y sobre todo mediar.

Nombre del Proyecto:

“Detrds de una buena planeacion, siempre habrd una buena comunicacion”.

Objetivos:

% Sensibilizar a los lideres de la organizacidn respecto a la existencia de los “otros™ y sus
necesidades, pero sobre todo de la importancia de establecer compromisos y cumplirlos
con el fin de integrar en el proyecto organizacional a todos los miembros de la DPDA.

% Generar politicas formales de comunicacion que mejore las acciones individuales y

colectivas, que fortalezca el compromiso y que integre esfuerzos, que permita la libre
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circulacion de la informacion evitando los guetos de poder que se pueden generar a partir
de ¢sta. para alcanzar el objetivo personal y organizacional.

% Implementar mecanismos que promuevan la aplicacion de los procedimientos formales
establecidos para lograr la coherencia entre lo que dice la organizacion dice que hace y lo
que en realidad hace.

% Promover la modificacion de la organizacion del trabajo para mejorar el funcionamiento

de la organizacién.

Finalidad
Generar una comunicacion abierta y en todas las direcciones entre el lider y sus miembros
que permita generar un buen clima laboral, en el que la integracion, cooperacion, el
compromiso y el cumplimiento de éste, la lealtad y la libre circulacion de la informacion
sean caracteristicas que permitan a la DPDA enfrentar los cambios y las contingencias de
su ambiente, permitiendo poner en marcha las modificaciones necesarias para alcanzar la

eficacia y eficiencia a la que todas las organizaciones aspiran.

Justificacion

La comunicacién que se establece entre los miembros de la organizacién permite llegar al
establecimiento de acuerdos, compromisos, didlogos y por tanto interacciones, que le permiten al
individuo vivir y convivir en un espacio en el que se busca satisfacer sus necesidades, sino

también alcanzar el proyecto organizacional.

La comunicacion permite disminuir las diferencias, establecer significados compartidos, y
lograr con ello la reduccion de los conflictos, la incertidumbre que se genera ante los

mencionados cambios administrativos, en bien del proyecto organizacional.

Ante esta situacion se presenta la comunicacion como elemento indispensable para
negociar, establecer compromisos, dialogar y aceptar que es necesario cambiar la forma de dirigir
y coordinar las acciones, hay que redirigir los esfuerzos, empezando por nuestros
comportamientos y actitudes, sin dejar de lado que se pertenece a una organizacion y hay que

colaborar en el mejoramiento de ésta.
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Politicas
Para cumplir con el objetivo del proyecto organizacional es necesario establecer politicas o
normas de accion:
- Lacomunicacién es la base del funcionamiento de la DPDA.
- La comunicacién permite establecer acuerdos y compromisos, reconociendo la
existencia del “OTRO™.
- Es importante que la informacién del proyecto de trabajo fluya en todos los niveles y
direcciones.
B La participacion de todos los miembros de la DPDA es importante para el buen
funcionamiento de la organizacion.
- Ellider como agente integrador de las subculturas existentes.

- El fortalecimiento del sentimiento de pertenencia a la organizacion y el de integracion.

Estructura organizacional requerida:

En el organigrama de la DGADyR se observa la existencia de una Direccién de
Comunicacion Social, cuya principal funcion es mantener estrecha relacion con el exterior, y
promover y difundir las actividades propias del deporte y la recreacion; sin embargo, al interior
de €sta no realiza ningin tipo de actividad de comunicacién. En lo que respecta a la DPDA, esta
no cuenta con un drea especifica en donde incida la comunicacion, por el contrario cada dia se
pierden plazas y por tanto, va perdiendo fuerza, de ahi que para la puesta en marcha de las
acciones contenidas en la propuesta, sea la Subdireccion de Desarrollo Académico la responsable
de ejecutarla, toda vez que es aqui en donde se encuentra una persona que tiene el perfil y sobre
todo el deseo de colaborar en tan importante tarea, integrindola como parte de sus acciones

sustantivas, a la cual a se le denominara “agente de comunicacion organizacional™.

Vocabulario rector
Dentro de las palabras o frases a utilizar en el proyecto organizacional, se identifican
aquellas que integren y hagan sentir a los miembros parte de la DPDA y sobre todo que

reconozea a la comunicacion como el medio ideal.



< La DPDA, esfuerzo de todos
%+ La comunicacion, camino al éxito

% El futuro de la DPDA... su gente

6.4 Estrategia de Comunicacion

Una estrategia es “un conjunto de acciones orientadas a conseguir una ventaja competitiva

sostenible™. (Pérez, 1998, p. 1)

El primer aspecto a atender, cs el del liderazgo, a partir de generar un cambio en el estilo
de direccidn, generando interés y conciencia, en la persona en quien recae el liderazgo, de que ¢l
compromiso, ¢l cumplimiento de éste y la responsabilidad, permitiria solucionar algunos
problemas, como es el de la integracién de todo el personal, entre ellos, con el lider y por
supuesto con el proyecto organizacional, una vez que el programa de trabajo sea elaborado y
dado a conocer a todo el personal. “Un buen jefe de grupo es alguien que sabe proteger y valorar
el estatuto de su grupo asi como a su propio estatuto. cjerciendo una influencia sobre las

percepciones externas”. (Abravanel, 1992, p. 57)

El uso de los tétems que existen en la DPDA es un aspecto importante a considerar para la
consolidacion de la integracion del personal. pues a partir de despertar su sentido de pertenencia
con los colores universitarios, el puma, el emblema de la Direccion General, se puede generar en

ellos el compromiso.

Una vez alcanzado el compromiso y conciencia del lider y apoyado de la imagen
corporativa “espiritu puma’”, se puede incidir en el mejoramiento de los procesos productivos, a
través de una politica formal de comunicacion en la que todos los miembros participen
activamente, en donde sean escuchados por las autoridades, es decir, en donde la negociacion y el
establecimiento de acuerdos sean procesos cotidianos, y sobre todo en donde el libre flujo de
informacién sea una caracteristica importante, y en donde cada individuo cuente con la

informacion necesaria para trabajar con eficiencia y calidad.



“Para que tenga un adecuado funcionamiento, la comunicacion se las tiene que ver con la
complejidad, pluralidad o diversidad si se prefiere; ese es su campo de actuacion y su punto de
partida; de ahi que a la hora de planificar y de elaborar estrategias -que para serlo tienen que
colocarnos en ventaja-, lenemos que considerar ese entramado o tejido sociocomunicativo™.

(Pérez, 1998, p.V)

Agente de Comunicacion Organizacional

Se propone que ¢l agente de CO dependa directamente de la DPDA, y tenga un contacto
directo con la Direccion de Comunicacion Social. Para el mejor cumplimiento de sus objetivos
serd conveniente la colaboracion de los altos funcionarios y directivos, asi como de todo ¢l

personal del a DPDA.

Para que el agente de CO tenga suficiente libertad de accidn, serd necesario que sea
presentada como tal ante los integrantes de la DPDA, para evitar los rumores y loa falta de
cooperacion de todos los miembros, para lo cual es necesario que el titular de la dependencia

reconozea la importancia de la labor de este personaje organizacional.

También se considera la evaluacion del plan, esto es que continuamente se analizarin los
programas y acciones puestas en marcha, en donde es importante la participacion de todos los
integrantes de la DPDA, es decir, que se establecerd como politica de accion la autoevaluacion,

retroalimentacion y la autocritica.

Funciones del Agente de CO

- Crear programas que permitan sensibilizar a los lideres de la importancia de reconocer a
los otros, las diferencias y sus necesidades.

- Fomentar el desarrollo de programas de capacitacion para los lideres, cuyos principales
contenidos estén orientados hacia las habilidades directivas, liderazgo, negociacion,
entre otros.

- Generar en el personal la necesidad de compartir una ideologia, ser un agente integrador,
a través de la comunicacion.

- Realizar la basqueda continua de informacién generada por o para la DPDA.
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= Proporcionar a todos los miembros la informacion que se genere respecto a la DPDA,
que influya de manera directa o indirecta su permanencia y desempeno en la
organizacion.

- Dar seguimiento al cumplimiento de compromisos establecidos en las conversaciones

entre los lideres y los trabajadores.

Mensaje Institucional, Metas y Propdsito
El mensaje institucional hace énfasis la importancia de la integracion del personal con el
proyecto organizacional, pero reconociendo que es a través de la comunicacién que se puede

establecer la integracién y compromisos, en bien de la organizacion.

Se proponen como mensajes institucionales:
“Hagamos nuestra la comunicacion”
“Hagamos de la comunicacion, una logro personal”

“Hagamos de la comunicacion, un hdbito organizacional”

El agente de CO seria el responsable de promover el mensaje entre los miembros,

fomentando la identificacion y sobre todo la puesta en accion.

La meta del mensaje institucional es que todos los miembros reconozean la importancia de
la comunicacién en la organizacion, pues es a través de ella que se pueden establecer
compromisos y llegar a acuerdos que permitan hacer de la DPDA, el lugar en donde viven y

conviven diariamente

Se pretende que este mensaje irrumpa en los espacios de la DPDA y llegue a todo el
personal, por lo que se propone recurrir a todos los dispositivos al alcance, como el interpersonal
y el grupal. El mensaje seria colocado en los pizarrones “Tu espacio de expresién”™ ubicados en el
piso que ocupa la direccion. Y se trataria de que siempre que se inicie o concluya alguna sesién

de trabajo se recurriera a éste como parte del protocolo inicial.
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6.5 Planes de comunicacion

Un plan es el “proyecto general de actividades, previstas con antelacion™ (Pérez, 1998, p.

1) El plan comunicativo que se presenta es resultado de los diagndsticos realizados durante la

investigacion, es necesario que todos los miembros de la organizacion lo conozcan y se

identifiquen con y como parte de él. Cabe mencionar que se siguen varios planes con el propdsito

de atender de diferente forma cada uno de los problemas detectados en los diagndsticos

mencionados.

Se establecen diferentes planes de acuerdo con la problemaitica identificada.

*,
o

*,
o

B3

Plan 1. Liderazgo
Generar un cambio en el liderazgo, respecto al compromiso y responsabilidad
organizacionalConcientizar al lider de la importancia de la comunicacion al interior de
la organizacion y de las implicaciones de los compromisos no cumplidos Promover el
uso de los recursos tecnolégicos con los que cuenta la DPDA (internet, correo
electrénico y messenger) para impulsar la comunicacion interna y reducir los gastos
subutilizacion de €stos).
Plan 2. Integracion
Generar la integracion de todo el personal a través del uso de la filosoffa e imagen
organizacional para mejorar los procesos productivos Fortalecer y promover el uso de
los tétems para integrar a todo el personal.Generar espacios de convivencia en

los que se rompa con la estructura jerdrquica de la DPDA.

Plan 3. Comunicacion
Establecer una politica formal de comunicacion que aplique en todos los niveles
estructurales.
Proporcionar al personal la informacion necesaria para que cumpla sus funciones

satisfactoriamente.
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< Fomentar las conversaciones entre autoridades y base trabajadora a través de las
cuales se les asignen responsabilidades y se puedan establecer negociaciones y
COMPromisos.

< Promover la realizacién de reuniones informativas en donde se den a conocer las
actividades semanales y sc establezca e identifiquen a los responsables de cada

proyecto.
6.6 Programas especificos de comunicacion

Por programa, se entiende al “proyecto ¢n el que se indican los pormenores del desarrollo

de un plan y de una accion”. (Pérez, 1998, p. 1)

Los programas especificos a usar en esta propuesta son internos:

< Dirigidos al lider, mandos medios y superiores
< Dirigidos al personal operativo (base, académicos y confianza)Dirigidos a todo el

personal (mandos medios y superiores, y personal operativo)

6.7 Procesos

Los procesos que serin establecidos para el desarrollo de las acciones son:

< Interpersonal, en donde los cada uno de los actores pueda conversar con el lider o
con sus iguales,

< Grupal, reunir a todos los miembros de la DPDA y establecer compromisos

compartidos.

6.8 Productos comunicativos

Los productos comunicativos son utilizados de acuerdo con el plan de comunicacién que

se seguird para tender a cada uno de los problemas.

Liderazgo

< Asistencia a Talleres y Cursos, con temiticas tales
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La administracion del recurso humano, factor clave de la productividad
Actitud y comunicacion sustentos para una coordinacion efectiva
Direccion y planeacion organizacional

Negociacion

3

= Asesoria comunicativa

Importancia de reconocer al otro y sus diferencias
Establecimiento de acuerdos y compromisos, pero sobre todo de la importancia del

cumplimiento de ¢stos

Integracion
< Tripticos con informacion institucional, la misién, las principales actividades, tétems,
entre otros.
< Uso del totem como elemento integrador del equipo de trabajo.
< Reuniones (grupos de discusion, mesas redondas). quincenales o mensuales, en las que
participen todos los miembros, con una tematica diferente a la laboral (comunicacion,
liderazgo, pertenencia, Universidad).La integracion del equipo se puede dar a partir de
la presentacién del programa de trabajo a todos los miembros de la DPDA, ya sea a través de una
reunién informativa a la que asista todo el personal; utilizar los pizarrones ubicados en la
dependencia “Tu espacio de Expresion™, para presentar al equipo de trabajo, y que todos puedan
identificar a las personas y las tareas sustantivas que cada una realiza; realizar una reunion de

presentacion siempre que se integre a la DPDA un nuevo integrante.

Comunicacian
< Manuales de organizacién y procedimientos en los cuales se especifique cada uno de los
pasos a seguir en cada uno de los procesos productivos.
< Conversaciones entre autoridades y base trabajadora a través de las cuales se les asignen
responsabilidades y se puedan establecer negociaciones y compromisos.
< Reuniones informativas en donde se den a conocer las actividades semanales y se

establezca e identifiquen a los responsables de cada proyecto.

e

> Utlizacion de los pizarrones para claborar un periddico mural en donde se den a

conocer las metas alcanzadas por cada drea, o bien, por alglin miembro de la DPDAUso

de los recursos electronicos para fomentar la comunicacion en todos los niveles.



Otra forma de mejorar los procesos productivos a través de la comunicacion es evitando la
centralizacion de la informacion, sobre todo cuando ésta es dtil o necesaria para que los actores
desempenien satisfactoriamente su tarea. La circulacion de informacion puede generar
interacciones entre los actores, para no solo consumirla, sino compartirla e integrar a los actores

en busca del cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

7. Hallazgos

La DPDA como cualquier otra organizacién del sector piblico presenta ciertos rasgos
que, aun cuando son compartidos por otras del mismo sector, no siempre inciden de la misma
forma o con la misma magnitud; como se da en la misma Direccion General a la que
pertenece la DPDA, el liderazgo que se ejerce en la organizacion puede ser un factor
determinante en la productividad y las relaciones e interrelaciones que se generan al interior

de la Direccidn.

Pero no sélo el liderazgo es un rasgo importante a considerar en el estudio de la
cultura organizacional, sino que paralelo a éste existen otros mds que de alguna manera

determinan la articulacién o desarticulacion de toda organizacion.

Y ante esta problematica se considera a la comunicacion “no como varita mdgica”,
capaz de resolver todo, sino como un mecanismo a través del cual se generan conversaciones
que llevan a la accion, en donde se establecen compromisos, se llega a acuerdos y

negociaciones.

La cultura organizacional permite vislumbrar los conflictos que s¢ generan a partir de
la incongruencia de los compromisos establecidos y su cumplimiento, asi como reconocer de
algin modo los elementos que puedan integrar y hacer mds fuerte la cultura de la
organizacion.

La DPDA tiene una cultura fuerte basada principalmente en los tétems y en el orgullo
que para los miembros representa, “ser universitario”, pero no se puede dejar de lado que este

adjetivo es exclusivo de aquellos estudiantes de Ciudad Universitaria y deportistas.
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Durante la realizacion de esta investigacion fueron identificados un sin fin de problemas
en cada nivel de la organizacién, algunos relacionados e interrelacionados entre si, y los cuales se
propone resolver a través de una Propuesta de Intervencion Comunicativa, planteada bajo la
firme conviccidn de que el camino a seguir para resolver los conflictos es conversar para la
accion, a partir del reconocimiento de los “otros™ y sus diferencias y coincidencias, asi como
plantear acciones comunicativas que desencadenen acciones de gran energia que permitan hacer

de la DPDA un lugar habitable para todos.



CONCLUSIONES



En nuestro pais la comunicacion organizacional es una disciplina que poco a poco ha ido
ganando terrero en la investigacion de las organizaciones. El impacto de esta investigacion radica
en el hecho de poder analizar la relacion que existe entre los elementos que la componen:
entorno, estructura formal, funcionamiento, comunicacion y cultura, con la eficiencia y eficacia

de una organizacion, en la cual el principal elemento es el individuo que la conforma.

En el examen de su entorno se encontrd que la Direccion de Planeacion y Desarrollo
Académico, objeto de estudio de esta investigacién, es una organizacion que cuenta con el
respaldo historico de la Universidad Nacional Autonoma de México, asi como de la Direccion
General de Actividades Deportivas y Recreativas, y ademds con todo un sustento juridico en el

que apoya sus acciones.

Puede ser considerada como un sistema abierto, identificindose complejas interrelaciones
al exterior y al interior de ella, debido a la gran cantidad de relaciones que se establecen entre sus
miembros, con las otras direcciones de drea que conforman la Direccion General y con las

diferentes instituciones afines.

También es posible identificar que su entorno afecta continuamente sus procesos, debido a
los cambios administrativos que cada cuatro anos se dan en la Universidad con la eleccion del
Rector, generando un ambiente de incertidumbre, al cual parece que los miembros estin
acostumbrados a enfrentar, por lo que podria decirse que es una organizacién que responde a las

contingencias de su entorno.

El capitulo dos expone el andlisis de su estructura formal, en éste se encontraron
clementos: filosoffa, manuales de organizacién y procedimientos, objetivos, organigramas, que
permiten caracterizarla como una organizacion con un alto grado de formalidad; sin embargo,
existen incongruencias entre lo que se dice y se hace, una de ellas es que ante la existencia de
documentos normativos que deberian ser del conocimiento de todos los miembros de la
organizacion, sean considerados “confidenciales”, esta situacion parece sencilla, pero no es vista

asi por los miembros de la DPDA, pues se sienten fuera del proyecto organizacional. Por lo que
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existen una distancia importante entre el proyecto u objetivo de la Direccion y el objetivo

personal de los miembros.

Se identifica una clara division del trabajo, pues cada una de las subdirecciones que
conforman la Direccién tienen definidas sus funciones, lo mismo sucede con cada uno de los
miembros que las integran; sin embargo, es importante resaltar que ante el cambio administrativo
que la organizacion sufrié a principios de 2004, se ha generado una enorme confusién en cuanto a
las actividades de cada subdireccion, pues en ocasiones se piden tarcas de planeacion al drea

académica.

Los procesos de reclutamiento y seleccion del personal son otro aspecto que no respetan
los ordenamientos establecidos para tal efecto, el ingreso se da por relaciones personales y por la

prictica deportiva, no hay un perfil definido para cada puesto.

En el andlisis del capitulo tres, fueron identificadas las diferencias entre lo que
organizacion plantea en su estructura formal y lo que en su funcionamiento real, lo cual lleva a
reconocer costos econdémicos, energéticos y psicoldgicos de gran importancia para la

organizacion y para los miembros que la conforman.

Por otro lado, es posible identificar la existencia de grupos formales, creados por la propia
DPDA y grupos informales generados por las afinidades, gustos y coincidencias entre los
miembros de la organizacion; a partir de este planteamiento, se puede hablar del poder como
parte de los integrantes de los grupos, éste también es otorgado por la organizacion, es decir, hay
lideres formales, y también los mismos miembros le otorgan poder a algunos actores para que
representen sus intereses ante las autoridades, Cabe mencionar, que cuando el poder se encuentra

en diferentes personas se afecta la productividad de la Direccién.

En este capitulo se hizo el estudio del clima organizacional, el cual arrojd resultados
interesantes, pues el personal estd interesado en contar con un sistema formal de informacién y en
tanto lo reconocen las autoridades. parece que no hay interés real de atender esta demanda del

personal operativo.
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En el capitulo cuatro, se analizd la comunicacion de la DPDA y se encontraron problemas
no sélo de indole informativa, sino también, comunicativos. El lider actual establece
compromisos con su personal, pero no los cumple y esto genera inconformidad, apatia y falta de
compromiso con ¢l lider y con la misma organizacién, asi lo dejaron manifiesto los actores
durante las sesiones de grupo que se realizaron para conocer sus representaciones respecto a la

comunicacion, motivacion y liderazgo.

Otra contribucion de los actores en cuanto a estos temas refiere a que las autoridades en
turno, no les han dado a conocer ¢l proyecto de trabajo, se llega a dudar que exista. El liderazgo
es cuestionado, los miembros dejaron en claro que no reconocen al lider formal y reconocen la
necesidad de tener un lider que los integre y no uno que llegue a hacer mas divisiones de las ya
existen; estas divisiones estdn estrechamente relacionadas con el tipo de contrato que tienen:

académicos, base y confianza.

La comunicacién respeta la estructura formal, establecida en el organigrama presenta en el
capitulo dos: los flujos de informacién también respetan esta jerarquia, pues la informacién no
circula mientras que no se tenga la autorizacion del  Director. Se hace uso de la comunicacion
oral y escrita, ésta dltima sirve para comprobar que se hacen las cosas, aunque no siempre resulta
ser la opcion mds expedita, en tanto que la comunicacion oral resuelve las situaciones de manera

inmediata, aunque no siempre sea lan conveniente.

Por dltimo, en el capitulo cinco se recuperaron todos los elementos descritos en los
capitulos precedentes para caracterizar la cultura de la DPDA, llegando a plantear que de acuerdo
con la propuesta de Horacio Andrade se puede decir que tiene una cultura fuerte-distuncional,
fuerte en tanto cuenta con muchos elementos (filosofia, identidad, simbolos, tétems, mitos y
ritos) que hacen que el sentido de pertenencia de los miembros sea con la Universidad y
disfuncional en tanto que existen diferentes subculturas que afectan la productividad de la

organizacion.

Otra forma de caracterizar la cultura organizacional es a través de la propuesta de Diego

Ruiz, funcionalista-critica, la critica plantea la existencia de subculturas y que ésta pueden diferir
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de las que existen en los niveles mds altos en la organizacion, este modelo es reconocido en la
Dircccion de  Plancacion y  Desarrollo Académico, al existir grupos informales, existen
subculturas que, en el mejor de los casos. pueden convivir en un mismo espacio, porque de no

ser asi pueden generar un quiebre en la organizacion.

Las Imposturas de la Formalidad Organizacional, permite reconocer a una organizacion
altamente formalizada en teorfa, pero en la realidad le es imposible seguir al pie de la letra cada

uno de los ordenamientos y formalidades con los que fue creada.

Reflexion final

A partir de la idea de que a través de la comunicacion se pueden establecer compromisos y
didlogos entre los miembros de una organizacion, deberia convertirse en una accién cotidiana,
sobre todo porque a partir de ella se pueden desencadenar un sin fin de acciones que redunden en

la eficiencia y eficacia a que aspiran las organizaciones.

Si bien es cierto que la comunicacion no puede transformar o solucionar todos los
problemas que se presentan al interior de las organizaciones, es posible identificarla como un
detonador de acciones a través de las cuales se pueda modificar la realidad que comparten los

miembros.

El acercamiento al estudio de las organizaciones mexicanas a través de la comunicacion
organizacional ha encontrado en el Seminario-Taller “Comunicacion, Organizacion y Cultura”,
un espacio en el que se han identificado rasgos de las organizaciones mexicanas: ¢l poder, la
toma de decisiones, la formalizacion, el liderazgo. la comunicacion y la circulacion de ésta. La
importancia de este seminario radica en lo enriquecedor que puede resultar compartir con 20
personas el andlisis de 20 organizaciones diferentes. y sobre todo en encontrar caracteristicas que

permitan establecer que cada organizacion es unica.
Y que decir del personal docente, diferentes estilos y personalidades, hacen enriquecedora

la experiencia de compartir el espacio durante 200 horas con gente que sabe y que esti

comprometida con la Universidad, con la FES y con su labor docente.
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ANEXO 1
ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL
El objetivo de este cuestionario es conocer su opinién acerca de las condiciones de trabajo existentes en la Direccion
de Planeacion y Desarrollo Académico, con fines de investigacion de cardcter escolar.
Instrucciones: Lea cuidadosamente v responda cada uno de los enunciados del cuestionario, marque la opeion que

mis se acerque a su opinion. Por favor no marque mis de una respuesta y no deje en blanco ninguna.
n todos los casos recuerde que:

5 4 3 2 |
Totalmente en En desacuerdo Sin opinidn De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

NO tiene que poner su nombre pues es absolutamente confidencial v andnima. por lo que puede responder honestamente. no hay
preguntas buenas o malas.

Por su colaboracion jMuchas gracias!
1. La falta de informacién a los empleados acerca de las politicas. logros v planes futuros de la Direceion de Planeacién y

Desarrollo Académico es una evidencia de la falta de aprecio v valoracion hacia el empleado.
I 5 I 4 I 3 | 2 I ! ]

2. La Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico debe contar con un sistema formal de comunicacion, para que los
empleados puedan expresar con libertad los problemas de trabajo o personales que tengan.
I 5 I 4 I 3 I 2 [ ! |

3. Los empleados deberian sentirse libres para discutir con los jefes inmediatos acerca de cualguier problema del trabajo
de la Direccion de Planeacion v Desarrollo Académico.
I s I 4 [ 3 I 2 | ! |

4. Lamejor manera de comunicacion entre jefes y empleados es a traves de los diversos modos de comunicacién informal.
I 5 [ 4 [ 3 [ 2 I I

5. La Direccidn de Planeacion y Desarrollo Académico deberia comunicar a los empleados tnicamente aquellos asuntos
pertinentes a su trabajo
I 5 I 4 I 3 I 2 I t |

6. En el momento en gue se tomen decisiones por parte de la Direccion de Planeacion v Desarrollo Académico deberdn ser
comunicados a los empleados afectados antes de realizar cualguier accion para llevar a cabo tales decisiones.

[ s | 4 [ 3 I 2 [ | |

7. Se deben tomar en cuenta los puntos de vista de los empleados antes de tomar cualguier decision que afecte su empleo o
intereses.

[ 5 | 4 [ 3 [ 2 ] I |

8. La Direccidn de Planeacion v Desarrollo Académico debe reconocer la importancia de mantener un flujo de
comunicacion mutua entre empleados y jefes.
l 5 I 4 | 3 | 2 | ! |

9. La Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico deberia dar seria v pronta atencion a cada queja o sugerencia hecha
por los empleados
[ 5 ] 4 [ 3 [ 2 [ I |

10. Los empleados deberian ser informados de problemas en su propio ambiente de trabajo.
I 5 [ 4 I 3 [ 2 I ! J
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1. Cuando la Direccion de Planeacién v Desarrollo Académico informa de cambios en las politicas. es importante que
también informe el por qué de tales cambios.

| 5 I 4 I 3 I 2 I ! |

12, Los empleados bien informados serin mids cooperativos v trabajarin mejor ¢n equipo.

5 | K i 3 [ 2 | I |

Los empleados deberian tener informacion sobre el presupuesto que tiene la DPDA,

5 I 4 | 3 | E | [ |

I4. Es obligacion del jefe directo solicitar v escuchar los puntos de vista de los empleados que estin a su cargo.
| 5 | 4 | 3 [ 2 [ ]
15, Lacomunicacion es parte integral del trabajo. asi como responsabilidad del empleado.

5 I 3 | 3 | 2 [ I |

Los miembros de un grupo afectado, deberfan ser informados de asuntos que les conciernen antes de que tal
informacion se dé al resto de la Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico,

s I 4 1 3 [ 3 I l |

La Direccion de Planeacicn y Desarrollo Académico deberia dar informacion completa acerca de la plancacion general
y especifica tanto de corto como de mediano v largo plazo a sus empleados.

5 ) 4 [ 3 [ 2 [ I |

El empleado se deberia sentir con libertad para consultar en cualquier momento a los miembros del departamento de
personal.

5 | 4 | 3 | 2 ik 1 |

Los empleados deben ser informados de cuando las cosas marchan bien o mal en la Direccion de Planeacion y
Desarrollo Académico.

5 I 1 [ 3 ] 2 | I |

Debe haber informacion de los avances sobre cualquier cambio de politicas. equipos, pricticas. organizacion o
facilidades.

5 [ 4 [ 3 | 2 I I |

El mejoramiento en el trabajo personal estd influenciado por el grado en que el empleado entiende. acepta y apoya las
acciones tomadas por la Direccién de Planeacion y Desarrollo Académico.

5 | 4 | 3 | 2 | 1 |

22, El empleado debe tener informacién completa de sus percepciones v salarios y de como son caleulados.
I 5 I 4 | 3 [ 2 [ ! J
23, La efectividad en la comunicacion interna puede reducir costos, mejorar productos y servicios, mejorar las condiciones

de trabajo y mejorar o simplificar los métodos de operacion.

5 [ 4 [ 3 | 2 | 1 |

24,

La Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico deberia comunicar a los empleados todos los asuntos que
involucran a la Direccion, que afectan al empleo y a su imagen piblica.

5 [ 1 [ 3 I 2 [ I |

25. Los empleados deberian tener una informacion continua acerca de los procesos de la produccion de la Direccion de
Plancacion y Desarrollo Académico.
3 | 4 i 3 1 2 [ 1 |
26, Los empleados cuyas sugerencias sean rechazadas deberin ser informados de las razones de ese rechazo.
5 i 4 | 3 | 2 | 1 ]
27, Cada empleado tiene derecho a expresar su opinidn. el derecho a rectificar sus posturas v el derecho de apelacion,

5 | ] | ] | > | i I
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28, Si se presenta un problema en el que un empleado quisiese intervenir tomando la responsabilidad sobre la Diveccion de
Planeacion v Desarrollo Académico jdeberia sentirse libre de hacerlo?

l 5 [ 4 I 3 [ 2 I ! |

29, ;Deberian los empleados sentirse libres de discutir con sus jefes directos acerca de cualquier asunto problemitico que
afecta sus relaciones laborales?

L 5 I 4 I 3 | 2 I ! |

30. La mayoria de los empleados quieren saber mds acerca de la Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico.

5 l 4 | 3 | 2 I | |

31, La Direccion de Planeacion v Desarrollo Académico tiene la obligacion de establecer canales de comunicacion en el
trabajo para sus empleados.

I 5 I 4 I 3 I 2 | ! |

32, Los empleados deberian intervenir en la elaboracion y discusion de los objetivos de la Direccion de Planeacion y

Desarrollo Académico para obtener promociones y reconocimiento.

s | 4 [ 3 I 2 | I |

La difusion informativa y noticiosa en la Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico es indispensable para
construir un sentimiento de participacion en los empleados.

ra

5 | 4 | 3 |

La participacién activa de todos los empleados es esencial para el éxito de la comunicacion interna de la Direccidn de
Planeacidn y Desarrollo Académico.

5 | 4 | 3 | 2 [ I |

35, Los empleados deben estar bien informados de los servicios de la Direccidn de Plancacion y Desarrollo Académico.

5 [ 4 T 3 [ 2 | I
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ANEXO 2

1. La falta de informacién a los empleados acerca de las politicas. logros y planes futuros de la Direccion de
Planeacion y Desarrollo Académico es una evidencia de la falta de aprecio v valoracion hacia el empleado.
5 4 3 2 1 o 4 3 2 |
OPERATIVOS b 3 o] I MANDOS SUP. 2
: = == i
Totalmenteen |
Endesscusrdg  DESICuSTon Tosl e Em deacionr o
| a1 4% P
\ | Totalmanta da
" - _ : p acuerdo ‘
i Totalment ede | N
Deacuerd ~  acuerdo
35% g5t Deacuerdo
[T ‘
|
La mavoria del personal operativa estd de acuerdo con la afirmacion y aungue no se considere en el mismo
porcentaje por los mandos superiores, ambos niveles estdn dentro del pardmetro de acuerdo y totalmente de
acuerdo en que la falta de informacion es falta de aprecio v valoracidn del empleado. Aungue en menor
porcentaje es importante resaltar que hay miembros que no estdn de acuerdo.
2.

La Direccién de Planeacion y Desarrollo Académico debe contar con un sistema formal de comunicacion. para
que los empleados puedan expresar con libertad los problemas de trabajo o personales que tengan.

5141312 ]1 S | 4|3 |2 1
OPERATIVOS | 14| 8 | | MANDOS SUP. | | ]
I[ - = P
Tetalment e en

” desacuerde |

Sinopinian L
| 4% \ 0 Endesacuerds
| -y 0 g

Daacuerdo
35% elalmentade
1.:.:::::. -.r_.

ElL 965 del personal operativo estd de acuerdo con la afirmacidn, hay un miembro que no opina al respecto. El
1005 de los mandos superiores consideraron que el personal operative estaria totalmente de acuerdo.
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-

Los empleados deberfan sentirse libres para discutir con los jefes inmediatos acerca de cualquier problema del
trabajo de la Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico.

514131211
OPERATIVOS | 14| 7

I
=S
[
b

(]

MANDOS SUP. | 3

Totalmaent ean

desacuerdo A"
| Sinopinian o Sinopinidn 0% 7 dosacustdo
%, 5, " Endesacusrda o >
s 0%

Deacoerds Totalmenteen

D acuerdoy Endesacusrdo

0% ot almant e da B
acuerdo |
61%
| Tot alment o de
| acuerdo
| Wi*e

|
EL 919 del personal operativo estd de acuerdo, sin embargo hay quienes se mantienen sin opiniin, mientras
quie los mandos superiores consideraron gue todos estarian en rotal acuerdo.

La mejor manera de comunicacién entre jefes y empleados es a través de los diversos modos de comunicacion
informal.

=
tw
(=
—
— |
s
-
o
-

OPERATIVOS [ 2 [ 8 | 2 | 7 | 4 MANDOS SUP. 3
| |
Totalment & en Tokaimant eds Totalment e en
desacuerda acyanda desacuorda
ra i o Totalment a da
acusrdo
33%
D e uad do
-~ 35% | D acuerdo [
Endasac uerdc Endesacusrdd f o
3. &7
Sinopinidn | Sinopinidn |

EL 47% del personal estd en desacuerdo es mavor que el de acuerdo, lo mismo gue en caso de los jefes, por lo
que podria decirse que los jefes entienden de las necesidades de comunicacion de su personal.
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5.

La Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico deberia comunicar a los empleados tnicamente aquellos
asuntos pertinentes a su trabajo

S|4)]3]2]|1 5141312 1
OPERATIVOS | 2 | 6 12] 3 MANDOS SUP. 3
= = - | | = =
| .
i Totaimenteen  Totaimentade Dwacuerdo Sinopinldp | imante
desacuerdo acuordo Totaimants T L un
| o 8 | | deacuerdo-_%, - desacuerdo
Deacuerds * s
26"
Sinopinian |
Endesacuerdo 0°. %
,
52% ,
. |
| desacuerdo
| 100"

| | |
Un porcentaje muy alto esta en desacuerdo, necesitan sentirse parte de la organizacion v los jefes perciben
claramente esa necesidad de estar informados de todos los asuntos relacionados con su trabajo,

En el momento en que se tomen decisiones por parte de la Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico
deberin ser comunicados a los empleados afectados antes de realizar cualquier accién para llevar a cabo tales
decisiones.

n
.
[
o
—
n
=
t
o
—

OPERATIVOS | 13] 9 | | MANDOS SUP. | 3

Totalman @ en

desacserdo | Deacuordn Totalmenta en i
Swnopinidn 0% Sinopinion 0% /- Gpsal:.\lwon
&, '/__"Enue‘w:uwm. | | 0% R 0" :
> Endesacuerdo
Mo seumed Tot alment ¢ de | .
o acuerdo
57"

Tot almnt & de
acuerda
| 00
- 1 iy = i
Un alto porcentaje estd de acuerdo en que se informe primero al personal afectado v los jefes tienen la misma
percepcidn que sus subordinados.
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7.

Se deben tomar en cuenta los puntos de vista de los empleados antes de tomar cualquier decision que afecte su

empleo o intereses.

N
Fes
L
(]
—

OPERATIVOS | 11|11 ] 1 |

MANDOS SUP.

- |t
F
e
15
—

o Totalmentaen
Sinopinion 3

4 Endesacuerdp. desacuerdo

Dwa acuerdo

Sinopinign 0%

0% 4 [

T LS
Endesacuerdo
Totalment eda |

0%
acuerdo
D acuerd:
& 48,
Tot almant & de
acuerdo
L

El 96% del personal operativo coincide en esta afirmaciion pero hay quien prefiere mantenerse al margen, los
jefes perciben la necesidad de su personal de ser tomados en cuenta, sobre todo si se afectan sus intereses.

La Direccidon de Planeacion y Desarrollo Académico debe reconocer la importancia de mantener un flujo de

comunicacion mutua entre empleados y jefes.

n
s

tw
3
-

S|4(3[2]1
OPERATIVOS | 12 ] 11
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La mayoria del personal operativo estd de acuerdo y los mandos superiores consideraron que todo el personal
estaria de acuerdo en la importancia de tener un flujo de comunicacion permanente entre todo el personal.
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9.

10.

La Direccion de Planeacion v Desarrollo
sugerencia hecha por los empleados
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Ll porcentaje de empleados que manifiestas estar de acuerdo es muy
manifiesta en desacuerdo, los mandos superiores consideraron que todos estarian en total acuerdo.
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Académico deberia dar seria v pronta atencion a cada
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alto, solo hay una persona gue

Los empleados deberian ser informados de problemas en su propio ambiente de trabajo.
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EL 925 del personal operativo estd de acuerdo, sin embargo hay un 4% gue se mantiene al margen v otro 4%

que no estd de acuerdo, los jefes consideraron que todo el personal estaria de acuerdo.
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I1. Cuando la Direccion de Plancacion vy Desarrollo Académico informa de cambios en las politicas. es
importante que también informe el por qué de tales cambios.
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El personal operativo considera importante estar informados de lo que acontece en la organizacion, aungue
existen algunos que prefieren mantenerse al margen; los jefes manifestaron que sus subordinados estarian
totalmente de acuerdo

12. Los empleados bien informados serdn mds cooperativos y trabajardn mejor en equipo.
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Tanto los empleados operativos como los mandos superiores coinciden en que un empleado informado, puede
cooperar mds v trabajar en equipo, pues se siente parte del grupo.



13.

Los empleados deberian tener informacion sobre
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¢l presupuesto que tiene la DPDA.
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Este aspecto no lo consideran importante los empleados operativos pues sin opinian v en desacuerdo hay un
porcentaje de 44% v el 56% restante esid de acuerdo; igualmente, no 1odos los jefes consideraron que esta

informacion la considerarian necesaria.

Es obligacion del jefe directo solicitar y escuchar los puntos de vista de los empleados que estin a su cargo.
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El 77% de los empleados operativos estan de acuerdo en
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que sean tomados en cuenta sus opiniones,

comentarios v sugerencias aungue el 13% restante prefiera no opinar o estar en desacuerdo, en tanto que los
Jefes consideraron que el 100% de sus subordinados estaria completamente de acuerdo.
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5 La comunicacion es parte integral del trabajo. asi como responsabilidad del empleado.
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EL91% esti de acuerdo y ve a la comunicacion como parte importante en el trabajo, sin embargo no consideran
que sea responsabilidad del empleado por eso el Y% se mantiene sin opinar; mientras que los jefes el 67%

opina igual que la mavoria del grupo el otro 33 % estd en desacuerdo.

Los miembros de un grupo afectado, deberian ser informados de asuntos que les conciernen antes de que tal

16.
informacion se dé al resto de la Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico.
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Un 91 de los empleados operativos estdn completamente de acuerdo en que se informe a las partes afecradas
antes que a cualquier otra persona, pero hay guien se abstiene de opinar v los jefes consideraron que el 1oral

del grupo estaria toralmente de acuerdo.

316



17. La Direccion de Plancacion y Desarrollo Académico deberia dar informacion completa acerca de la
planeacion general y especilica tanto de corto como de mediano y largo plazo a sus empleados.
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El 83% del personal operativo estd de acuerdo en que la DPDA deberia darles informacion acerca de la
planeacidn; sin embargo el 13% se mantiene sin opinar v el 4% restante esta en desacuerdo, los jefes
consideraron que esta informacion seria considerada importante vy necesaria.

18. El empleado se deberia sentir con libertad para consultar en cualquier momento a los miembros del
departamento de personal.
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Existe un alto porcentaje que estd de acuerdo en este aspecto, aungue también hay quien no opina o estd en
desacuerdo, los jefes consideraron que para su personal era importante v por eso estarian totalmente de
acuerdeo.
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19. Los empleados deben ser informados de cuando las cosas marchan bien o mal en la Direccion de Planeacion y
Desarrollo Académico.

5 3.0 203 5141312 1
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La gran mavoria estd de acuerdo con mantenerse informado respecto de lo que acontece en la DPDA. sin

embargo hay elementos a los que no les interesa v se mantienen sin opinidn; los jefes consideraron que su
personal estaria totalmente de acuerdo en ser informados.

20. Debe haber informacion de los avances sobre cualquier cambio de politicas. equipos. practicas,
organizacion o facilidades.
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83% de los encuestados reportan que

si estian de acuerdo en recibir informacion de los cambios en la DPDA,

pero hav quien prefiere mantenerse sin opinion, los jefes consideraron que el 100% de sus subordinados
creerian necesario contar con esta informacion.



21

El mejoramiento en el trabajo personal estd influenciado por el grado en que el empleado entiende. acepta y
apoya las acciones tomadas por la Direceion de Planeacion y Desarrollo Académico.
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Ll 785 de los empleados operativos estd de acuerdo con esta afirmacion, en tanto gue el 9% se manifiesta sin

opinion v el 13% restante estd en desacuerdo; en tanto que no todos los jefes consideraron que los
subordinados estarian completamente de acuerdo.

22. El empleado debe tener informacion completa de sus percepeiones y salarios y de como son calculados.
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91% de los encuestados estin de acuerdo en ser informados de la forma en que son calculados sus sueldos, el

9% preficre mantenerse al margen de opinar; los jefes consideraron que esta informacion los subordinados la
considerarian importante y necesaria.
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La efectividad en la comunicacion interna puede reducir costos. mejorar productos y servicios. mejorar las

condiciones de trabajo vy mejorar o simplificar los métodos de operacion.
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El 82% de los encuestados manifestaron estar de acuerdo en la efectividad de la comunicaciin interna, un 4%

no opina v el 4% restante no estd de acuerdo, el 100% de los jefes considera que tode el personal estaria de

acuerdo con ral afirmacion.

La Direccién de Planeacion y Desarrollo Académico deberia comunicar a los empleados todos los asuntos
que involucran a la Direccion. que afectan al empleo y su imagen piiblica.
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83% de los encuestados consideran importante mantenerse informados de los asuntos en los que estd
involucrada la DPDA, el 13% no opina, v el 4% restante se manifiesta en desacuerdo; los jefes pensaron que

esta afirmacion seria aceptada por el 100% de los subordinados.
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Los empleados deberfan tener una informacion continua acerca de los procesos de la produccion de la
Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico.
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El 74% estin de acuerdo en mantenerse informados de los procesos productivos de la DPDA, el 22% no
muestra interés v el 4% restante estd en desacuerdo; mientras que los jefes consideraron que el 100% del
personal operativo estaria toralmente de acuerdo con esta aftrmacion.

26. Los empleados cuyas sugerencias scan rechazadas deberian ser informados de las razones de ese rechazo.
) [ e I 51413 |2 1
OPERATIVOS | 10| 10| 3 MANDOS SUP. | 3

Totalment e an |

desicuerda | Deacuordo Totalmante en
e, Endesicusrdo Sinopinn 0% - desacuerde
Sinopenitn © " ¢ P P o
13% |
Endesacuardo
0%
Deacuerdo
43%
Totalmentede
acunrdo
| 100%,

El 86% del personal operative estd de acuerdo en que sea explicado el motivo por el cual sus comentarios n
opiniones son rechazadas; el 13% no opina, mientras que los jefes consideraron que el 100% de sus empleadeos
consideraria estar totalmente de acuerdo en esta aftrmacion.
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27, Cada empleado tiene derecho a expresar su opinién. el derecho a rectificar sus posturas y el derecho de
apelacion.
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915 de la poblaciin encuestada estdn de acuerdo en esta afirmacion el 9% restante se mantiene al margen y no
opina, en tanto que los jefes consideraron que el 100% de los empleados estaria totalmente de acuerdo en
expresar su opinion libremente.

28. Si se presenta un problema en el que un empleado quisiese intervenir tomando la responsabilidad sobre la
Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico g deberia sentirse libre de hacerlo?
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Solo el 37% estd de acuerdo con esta afirmacion, el 17% no opina y el 26% restante estd en desacuerdo, los
mandos superiores pensaron que la mayoria del personal estaria de acuerdo en tomar las riendas de la DPDA
con plena libertad.
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29,

oDeberian los empleados sentirse libres de discutir con sus jefes directos acerca de cualquier asunto
problemitico que afecta sus relaciones laborales?
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EL95% de los encuestados estdn de acuerdo en esta afirmacion solo el 4% se manifesti en desacuerdo; en tanto
que los jefes pensaron que el 1009 de los subordinados estaria totalmente de acuerdo,

30, La mayoria de los empleados quieren saber mis acerca de la Direccion de Planeaciéon vy Desarrollo
Académico.
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74% de los empleados operativos estan de acuerdo en que necesitan rener mds informacion de la DPDA, el 22
no opina v el 49 esta en desacuerdo. no creen importante tener mds informacion de la que va tienen: los jefes



3. La Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico tiene la obligacion de establecer canales de
comunicacion en el trabajo para sus empleados.

S|14[3[2]1 514132 1
OPERATIVOS | 10| 11| 2 MANDOS SUP. 3

Totalmanta an Deacusrde’  Telaimenteen

desacuerdo | sddo

Sinopinidn [
Sinopinién 0% Endesacuerdo o - o
g oA 0% :

alm é
Totalment e de Endesacuaido

AcuArds o |
43% |
Deacuard
48"
| Tot alment e de
acustdo
Wirs

91% de los empleados operativos estd de acuerdo con la existencia de canales de comunicacion en la
organizacion; los mandos superiores pensaron que el 100% estaria totalmente de acuerdo.

32. Los empleados deberian intervenir en la elaboracion y discusion de los objetivos de la Direccion de

Planeacién y Desarrollo Académico para obtener promociones y reconocimiento.
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Un 77% del personal operativo estd de acuerdo con esta afirmaciin, un 95 no opina v el 4% restante estd en
desacuerdo, Por otro lado un 67% de los jefes pensa que su personal estaria totalmente de acuerdo v el 33%
restante silo gue estarian de acierdo.
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33, Ladifusion informativa y noticiosa en la Direccion de Planeacion y Desarrollo Académico es indispensable para
construir un sentimiento de participacion en los empleados.
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74%5% de los entrevistados esti de acuerdo en que la difusion informativa v noticiosa ayuda a que los empleados
tengan un sentimiento de participacion. Los jefes coincidieron entre si, previendo que el 100% estaria
totalmente de acuerdo.

34, La participacion activa de todos los empleados es esencial para el éxito de la

comunicacion interna de la
Direccion de Plancacidn v Desarrollo Académico.
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El43% de los encuestados estuvo totalmente de acuerdo, el 57% solo de acuerdo en que la participacian de
todos es importante para el éxito de la comunicacion en la DPDA. El 1005 de los mandos superiores coincidic
con el 43% de sus subordinados.
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35. Los empleados deben estar bien informados de los

Desarrollo Académico.
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productos y servicios de la Direccion de Planeacion y
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El 87% de los empleados operativos consideran que es importante que los empleados estén bien informados de
los servicios que ofrece la DPDA, el 13% no opind. En tanto que los jefes pensaron que el 100% de sus

empleados estaria totalmente de acuerdo.
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