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INTRODUCCIÓN 

Actualmente el estudio de las organi zaciones ha encontrado en la com un icac ión 

orga ni zac ional una herramienta que ha permitido reconocer la importanc ia ele ésta en los procesos 

producti vos de las mismas, pero sobre todo reconoc iendo la participación del individuo en e l 

desarroll o ele estos procesos. Visto al indi viduo como un grupo que puede favo recer o entorpecer 

el desarrollo de la misma. No hay que olvidar que una organización es "una formación soc ia l, de 

totalidades a11icul adas, con un c írcul o prec isable de miembros, una dirección interna de funciones 

o ri entadas de manera consciente hac ia fines y objeti vos específicos" . (May ntz, 1996, p. 47) 

La Direcci ón de Planeac ión y Desarrollo Académico fo rma parte de la Unive rsidad 

Nac ional Autónoma de México, esta situación le pem1ite contar con un amplio cuerpo de normas 

y reglamentos en los que sustenta su ex istencia, lo que ll eva a caracteri zarl a como una 

organi zac ión burocrática con un alto grado ele fomlalización ; sin embargo, valdría la pena 

pregunta rse ¿si una organi zac ión tan fomlalizada , estructurada y organi zada es congruente con su 

quehacer cotidi ano? la respuesta será encontrada en el desarro ll o de cada uno de los capítul os. 

Las Imposturas de la Forma lidad Organizacional, plantea la ex istencia ele congruencias e 

incongruenc ias entre lo que dice se r y es la DPDA, lo que permite identificar como su princ ipal 

objeti vo detectar y plantear propuestas ele so lución a los problemas de comunicación entre e l 

proyec to organi zac ional y e l proyecto personal de sus miembros y entre los mismos indi viduos 

que la conforman . 

Plan de la obra: 

En e l primer capítulo se presenta caracteriza e l entorno que rodea a la Direcc ión de 

Pl aneac ión y Desa rrollo Académico (DPDA), es dec ir, la Dirección Genera l de Actividades 

Deporti vas y Recreativas (DGADyR) y la Universidad Nacional Autónoma de México (UNAM), 

de las cuales fomla parte e l objeto de estudio de esta investigac ión. Se presenta un sondeo 

rea li zado para identificar e lementos de su entorno que la influyen o determinan (leyes, clientes, 

competencia, proveedores, etcétera) . Haciendo también uso de la teo ría ele sistemas para explicar 
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e l ambiente relevante, las fronteras y sus c icl os de eventos, y también de la teoría contingente 

para caracterizar e l ambiente en e l que se desarrollo la DPDA. 

El segundo capítulo ana li za la dimensión formal de la DPDA; este acercamiento a la 

organi zac ión, permite identificar la ex istenc ia de su fil osofía o idea ri o , manuales de organización 

y procedimientos, el tipo de objeti vos bajo los cuales rige su comportamiento, los grupos 

formales e in formales que ex isten, a través de la aplicac ión de di versas teorías de la organi zac ión; 

se hace un acercamiento a los individuos que integran la DPDA, a través de la reali zación de 

en trevistas focal izadas para conocer sus representaciones respec to al proyecto organi zac ional, de 

su proyecto personal y del liderazgo. 

El tercer capítulo presenta el fun c ionamiento rea l de la organización, 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 inspecc ión y diagramas de pareto la "Elaboración y 

desarrollo del Programa Académico Anual " . Asimismo, se ap lica una encuesta de c lima 

organizac ional para conocer la percepción que ti enen los actores sobre ellos mi smos y sobre la 

comunicación en la organi zación. Otro e lemento importante abordado en este capítulo son los 

actores, los grupos, el poder y los costos re lac ionados con el problema medido. 

En e l cuarto capítulo se anali za a la DPDA una vez más a partir de la e laboración y 

desarrollo e l PAA , pero bajo la perspectiva de los procesos comunicativos, ya sean formales e 

in fo rmales que se dan y como influyen directamente en la productividad; se presenta e l discurso 

creado por algunos de los miembros de la DPDA, obtenido a través de la realización de un grupo 

de di scusión, con el propós ito de indagar una vez más en sus representaciones respecto a la 

comunicación, productividad y liderazgo. 

En e l capítulo quinto se caracteriza la cultura de la DPDA, a partir de todos los e lementos 

identificados en cada uno de los capítulos anteriores, permitiendo retomarlos para e laborar una 

propuesta de intervenci ón comunicativa , que permita mejorar su producti vidad y las re lac iones de 

sus miembros, utili zando para e llo los ritos , rituales, hi storias y sobre todo generando la 

participación del líder en esta import ante tarea. 
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CAPÍTULO! 

SU ENTORNO 



El orden de presentaci ón de este capítulo responde, a la neces idad de ubicar a la 

organi zac ión, objeto de estudi o, en e l entorno en donde se desenvue lve, por lo que se requiere de 

enmarcarla en un contexto hi stórico y desc ribir el propi o de l ento rn o. 

En la descripción del entorn o que rodea a la DPDA son identificables aspectos como los 

clientes, los proveedores, las relaciones que se tienen con e l gob ierno, los avances tecnol ógicos, 

e l uso de los medios de comunicación y por supuesto la competencia y la forma en que influyen o 

determinan e l funcionamiento de la organ izac ión. 

Como parte de este análisis se hace uso de la Teoría de Sistemas para identificar las 

interre lac iones de la organi zac ió n con su ambiente relevante; así como las fronteras, los ciclos ele 

eventos y los grados de relación que se clan con el exteri or y al i nleri or de ésta, al entenderla 

como sistema "conjunto ele e lementos interrel ac ionados entre sí que constituyen un todo 

o rga ni zado". (Méndez, 1990, p. 49) 

Asimismo, la Teoría Contingente permite reconocer que ''debe haber una estrecha re lac ión 

entre las demandas del entorno y la manera en que la organización responde" (Martínez, 1990, p. 

54), es dec ir, permite conocer e l impacto de l medio ambiente sobre e l objeto de estudi o, es dec ir, 

si la o rgan izac ión responde o no a los cambios y transformaciones del entorno. 

1. Contexto histórico 

Corno parte de l análisis del ento rn o de la Dirección de Planeación y Desarrollo 

Académ ico es necesari o ubicarla dentro de un contex to hi stórico que de algún modo pe rmita 

ide ntifi car los procesos y transformaciones que ha sufrido para poder entende r su momento 

actual. 

l. l. Antecedentes 

Es importante estab lece r los orígenes de la Universidad Nacional Autónoma de Méx ico 

(UNAM), para conoce r los procesos y cambios que ha tenido desde su creac ión hasta hoy en día , 
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sirviendo de marco contex tual para entender las transformaciones a las que se ha enfrentado la 

Dirección General de Acti vidades Deporti vas y Recreativas (DGADyR) y por consecuencia la 

Dirección de Planeación y Desarrollo Académico (DPDA). 

Habl ar de los orígenes de la Universidad nos ll eva a los primeros años de la coloni a, desde 

1 S36 el Arzobi spo Fray Juan de Zumárraga manifestó la necesidad de una Uni versidad en la 

Nueva España, pero es hasta el 2 1 de septiembre de 1SS1 que se decretó la fundac ión de la Real y 

Pontificia Universidad de México, que desde su inicio se constituyó como el cent ro más 

importante en su género. 

Después de la lucha independentista ( 18 1 O - 182 1) y la pérdida de soberanía de España en 

México, la Uni versidad sufrió su primera transformac ión, pasando a ser la Universidad Pontif icia 

de México , as í sobrevi vió hasta 1833, fecha en que Yalentín Gómez Farías y José María Luis 

Mora , consumaron el rompimiento político entre la vieja instituci ón y el pensamiento liberal. 

"Las primeras tentati vas para la fundac ión de la Universidad moderna se deben a Justo 

Sierra, quien elaboró una propuesta de ley constituti va de la Uni versidad en la que so licitaba la 

creación de una casa de es tudi os. Esta lucha fue ganada en septiembre de 19 1 O cuando en una 

ceremonia solemne se inaugura la Uni versidad Nacional " . (Di sponible en http://www.unam.m x) 

Producto de las Reformas instituidas por Carranza en 19 17, la Escuela Nac ional 

Preparatori a pasó a fo rmar parte del Gobierno del Distrito Federal junto con los museos e 

institutos que fo rmaban parte de la Uni versidad. '"Las di sposiciones gubernamentales provocaron 

la primera iniciati va de autonomía uni versitari a, rubricada por los intelectuales Antoni o Caso, 

Manuel Gómez Morín , Antonio Castro Leal y Vicente Lombardo Toledano, entre otros. La 

peti ción ante el Congreso de la Uni ón fue rechazada y fuertemente criticada acusando a la 

Uni ve rsidad de reaccionari a y de pretender crear un estado dentro de otro estado". (Guía 

Uni versitari a, 199 1, p. 197) 

Du ra nte su breve peri odo en la rec toría, José Yasconcelos ( 1920- 192 1 ), reintegró la 

Escuela Nacional Preparatori a a la Uni ve rsidad y propuso la ley que establece el lema y el escudo 

12 



de la institución, "Por mi raza lwhlará el espíritu ", as í como la imagen del águila y e l cóndor que 

rodean e l mapa que representa a Amé ri ca Latina, desde la frontera norte de México hasta cabo de 

Horn os. 

Al asumir la Pres idenc ia de la República e l general Plutarco Elías Call es, nombró Rec tor 

al doctor Alfo nso Pruneda (1 924- 1928), durante su rectorado reorganizó todas las dependenc ias 

uni versitari as y dio una nueva ori entac ión a sus actividades, sobre todo en lo que se refirió a l 

acercamiento de la Universidad a las clases popul ares. 

· "El proyec to educativo de Calles se basaba en la instrucc ión primaria y secundari a, 

dejando fu era a la educación superi o r, lo que provocó uno de los movimientos estudiantil es más 

importantes -el movimiento estudiantil de 1929-, el cua l desembocó en la promulgac ión de la Ley 

Orgánica de 1929" . (Bellón , en Perfi les Educativos, 2001 , p. 102) Documento en e l que se 

establece de manera formal la autonomía de la Uni versidad. 

En 1933 es aprobada la nueva Ley Orgánica de la Uni vers idad, promovida desde la 

Secretaría de Educac ión Pública por Narciso Bassols. Otorgaba autonomía plena a la 

Universidad, la despojaba de su carácte r "nacional", le concedía un patrimonio propio y un fondo 

de diez millones de pesos. Así, e l gob iern o renunc iaba a regir la educac ión en la Universidad. 

En la década de los cuarenta se sucedieron una seri e de acontec imientos importantes para 

la Universidad; '· Ja Ley Orgánica de 1945 rest ituyó a la Universidad e l carácter de " nac iona l" , su 

condición de institución autónoma y la establec ió como un organi smo descentralizado del estado 

mexicano, quedando por fin la denom inación de Universidad Nacional Autónoma de México, 

también se tomó la dec isión de ed ificar C iudad Universitaria y para este efecto se adquirieron los 

terrenos del Pedrega l de San Ángel ". (Acerca de la UNAM , disponible en http://www. unam.mx) 

El 20 de nov iembre de 1952 e l Presidente Migue l Alemán participó en la ceremoni a de 

dedicación de la Ci udad Unive rsitari a y ese mi smo día se inauguró el Estadio Olímpico. Dos años 

más tarde se hi zo la entrega fomrnl de la Ciudad Universitaria a la Universidad. 
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En el panorama naci onal para 1958 la agitación social iba en aumento, por un lado el 

movimiento magisterial había parali zado las actividades de las escuelas primarias y ocupado el 

edificio de la SEP y por el otro los ferrocarrileros habían iniciado un movimiento reivindicador. 

Ambos movimientos fueron reprimidos con el encarcelamiento de sus respectivos líderes , así 

como el promovido por los médicos. 

En 1966 la Uní versidad enfrentó un nuevo movimiento promovido por los estudiantes de 

la Facultad de Derecho que protestaban la modificación a los reglamentos internos de exámenes. 

El movimiento creció hasta llegar a reali za r una huelga en la Universidad. Los estudiantes 

invadieron el edificio de la Rectoría y hostigaron al Rector, obligándolo a renunciar de manera 

violenta. La Junta de Gobierno nombró Rector al Ingeniero Javier Barros Sierra. Durante su 

rectorado fue aprobado un nuevo Reglamento General de Exámenes en el que se otorgó el pase 

automático a las escuelas y facultades de la Universidad a los alumnos de la Escuela Nacional 

Preparatoria. 

Dos años más tarde en 1968, se desarrollo el movimiento estudiantil más grande de todos 

los ti empos. Comenzó con una pelea entre estudiantes de la Vocacional 2 y de la preparatoria 

Isaac Ochoterena, en la que intervinieron los granaderos. Días después aconteció un nuevo 

enfrentamiento, esta vez entre estudiantes que conmemoraban la Revolución Cubana y la 

Federación Nac ional de Estudiantes Técnicos (FNET), una vez más fue necesaria la presencia 

policíaca. El 1 de agosto el Rector, Barros Sierra, encabezó una manifestación de protesta por las 

acc iones que habían violado el régimen jurídico de la Universidad. 

Las manifestaciones continuaron y se fortalecieron cada día más, fue formado el Consejo 

Naci onal de Huelga (CNH). El 18 de septiembre el ejército ocupó la Ciudad Universitaria, el 

Rector protestó por la ocupación militar, que duró 12 días. El 2 de octubre se celebró un mitin en 

la Plaza de las Tres Culturas ele Tlatelolco, tras una señal luminosa se abrió 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. 
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" Para 1974 el i nc rcmento de la pobl ac ión es tudi an ti 1 fue espec tacular, con e l 

fun c ionamiento de los 5 pl anteles de l CC H y la creac ión de la Escue la Nac ional ele Estudios 

Profes ionales (ENEP) Cuautitl án; que proponía un nuevo modelo de escue la, con admini strac ión 

prop ia y con caiTeras independientes de las escue las y fa cult ades tradi cionales. Meses más tarde 

fue aprobada por el Consej o Universitari o la c reac ión de las ENEPs Acatl án e Iztaca la" . (Acerca 

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

En 1985 e l Doctor Jo rge Carpi zo MacG régor ( 1985- 1989) tomó posesión como rector de 

la Uni versidad y du ra nte este periodo presentó al Consej o Uni versitario un di agnósti co titul ado 

" Fortaleza y Debilidad de la UNAM" mediante el cual se eva luaba la situac ión académica de la 

Uni versidad ; además presentó un paquete de reformas que incluía incrementos a las cuotas de 

exámenes e insc ripc iones, condic ionamiento de l pase automáti co e implantac ión de un sistema de 

eva luac ión a través de exámenes departamentales. Tales reformas desembocaron en una hue lga 

estudiantil , encabezada por e l Consejo Estudiantil Uni versit ari o (CEU). 

En 1989 inicia el primer pe ri odo, a l frente ele la Uni vers idad, del Doc tor José Sarukhán 

( 1989-1 996), su mayor logro fu e la celebrac ión de l Congreso Uni versitari o, en el cual se lograron 

ac ue rd os importa ntes como la expedición de l nuevo Estatuto General, la creac ión de consejos 

académicos "No debemos concebir al Congreso como un puerto de ll egada final , más bien debe 

se r la finne plataforma de la cual pueden surgir los d iversos cambi os que se requieren y que 

permi tan una adecuac ión constante de la insti tuc ión a la rea lidad ele su ámbito". (G uía 

Uni ve rsitari a, 199 1, p. 208) 

E n 1995 surge un nuevo confli cto estud iantil , luego de publicarse los resultados ele los 

exámenes a nive l bachillerato y li cenc iatu ra ; un grupo ele estudiantes, miembros de l CEU, 

in vitaron a los jóvenes "di sc riminados de l sistema educativo", a o rgani za rse para recl amar más 

espac ios en la UNAM y conforme al reglamento inte rn o, ex ig ir la revisión del examen. Fueron 

tomadas la torre ele Recto ría, la Coordinac ión General de l Coleg io de C ienc ias y Humanidades y 

e l pl ante l sur de este bac hill e rato. Tras nueve días de ocupac ión la Universidad fu e devue lta y 

poco después la coordinac ión de los Coleg ios ele C ienc ias y Humanidades. 
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Luego de esta revuelt a estudianti 1 asume la rec to ría Franc isco Barnés de Castro ( 1996-

1999), el cual reorgani za la Estructura Admini strati va de la UN AM; se crea la Sec retaría de 

Pl aneac ión y se reorgani za la Secretaría de Asuntos Estudiantiles. Presenta e l Pl an de Desarro llo 

a la comunidad estudi antil, el cual ofrecía una vi sión co lec ti va de l futu ro de la institución, 

Lomando en cuenta los principales retos que se debían afrontar en los próx imos años y establecía 

los principios rectores de l cambio. En 1999, pretendió incrementar e l monto de las cuotas, esta 

propuesta gene ró un debate respecto a la constituc ionalidad de las cuotas, y trajo consigo su 

destitución a consecuencia de la hue lga estudiantil que duró cerca de 1 O meses. 

El Dr. Juan Ramón de la Fuente asume la recto ría en noviembre de 1999, en su di scurso 

de toma de poses ión manifi esta " la hi sto ri a de nuestro país en este siglo ha estado dec ididamente 

marcada por la Universidad Naci onal. No só lo como e l gran centro fo rmador de cuad ros capaces 

y competentes, no únicamente como e l gran centro c ientífico y cultu ral que ha sido y sigue 

siendo; sino, sobre todo, como la institución compro metida desde su ori gen con las mejores 

causas : la libertad, e l respeto que incluye por necesidad a la to leranc ia, y el genuino deseo de 

otorgarl es a todos los que tocan a su pue rt a, las mej ores condic iones pos ibles para su desarro llo 

personal y profes ional " . (Página de l rector di sponible en http://www.unam.mx) 

En noviembre de 2003 nuevamente es des ignado por la Junta de Gobie rno, e l Docto r Juan 

Ramón de la Fuente para estar al Frente de la Uni versidad po r un nuevo peri odo de cuatro años; 

su programa de tra baj o está basado en once puntos de los cuales sobresa le e l fortal ec imiento a los 

p rogramas de apoyo a la docenc ia y la in vesti gación, la descentrali zac ión, incorporac ión de 

nuevas tec nologías a los procesos de enseñanza, entre otros. 

De esta fo rma, se puede aprec iar que la UNAM es y ha sido una instituc ión que ha 

enfrentado a irosa mente un sin fin de cambios políticos, económicos y soc ia les, propios de cada 

sexenio o cada pe ri odo hi stóri co que ha vivido el país. 

Aunado a los cambi os externos que afectan directamente la admini strac ión de la 

Uni ve rs idad, están las modifi caciones internas que cada cuatro años, con e l nombramiento de un 

nuevo rector, debe enfrentar la instituc ió n, siendo éste e l cambio admini stra ti vo más importante , 
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pues a partir de la visi ón y plan de trabajo que reali za, se hacen ajustes a los proyect os y al 

personal que la conforma. 

La problemáti ca que ha enfrentado la Uni ve rsidad se ha visto refl ejada al interi or de ésta , 

pues las dependencias que la conforman, también han sufrido de ajustes o transformac iones a lo 

largo del ti empo; tal es el caso de la Dirección General de Acti vidades Deport ivas y Recreati vas 

(DGADYR), que como parte del entorno de la Dirección de Pl aneación y Desarroll o Académico 

(DPDA) será necesario revisar. 

1.2 Las transformaciones de la DGADyR 

Se pueden vi slumbrar los indicios de la prác ti ca deporti va sistemática en nuestro país 

desde 19 17, cuando Yenustiano Carranza traza su programa deporti vo revolucionari o, 

considerando la educación física como la base de toda clase de cultura e impul sando una 

campaña que estimulara la práctica de ejercicios físicos. 

"Con Yasconcelos a la cabeza de la Uni versidad se instauró un proyecto educati vo cuya 

estrategia se basaba en la ex tensión uni versitari a. En este contexto se contempla integrar a la 

fo rmación académica de los al umnos, la acti vidad fís ica, incorporándola a la Escuela Nac ional 

Preparatori a, a través de la creación del Departamento de Educación Física". (Historia Breve, 

1992, p. 1) 

Cabe mencionar que el concepto de ex tensión es considerado desde la Ley Orgánica de 

1929, en donde se planteó que uno de los principales propósitos era desarrollar los servicios de 

extensión, ya que a través de ellos la Uni vers idad podía reali zar un aporte social inmed iato y 

directo, incorporando las tareas de ex tensión como complemento de la fo rmación integral de los 

estudiantes, contemplando las ac ti vidades deporti vas como parte de ellas . 

Con los cambios administra ti vos, que sufría la Universidad se modifica la denominac ión 

del Departamento de Educación Física por el de Dirección de Educac ión Física, el cual se 
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manti ene hasta que en 1936 dec iden nombrarla Direcc ión General de Educac ión Física , 

identificándola como unidad de servicio a la comunidad deportiva universitaria . 

"'La partic ipaci ón y resultados alcanzados por los estudiantes unive rsitarios desde 1966, 

trajeron consigo la transformaci ón de esta dependencia, pues era necesa rio brindar un mayor 

apoyo y atención a la pobl ac ión que cada año se incorporaba a las fila s deportivas unive rsitarias 

en 24 diferentes actividades". (DGADyR, 1970, p. 7) En 1967, surge la Direcci ón General de 

Acti vidacles Deportivas, misma que e l 16 ele octubre ele 1973 recibe la denominación de 

Direcc ión General de Actividades Deportivas y Recreativas (DGADyR), manteniendo hasta e l 

día de hoy dicho nombre. 

El 30 ele enero ele 1986, el Rector Dr. Jorge Carpizo da a conocer e l acuerdo mediante e l 

cual se reestructura la DGADyR , se c rea e l Consejo Técnico de l Deporte Universitario y la 

Comisión ele Evaluación y Dictamen. 

Durante este periodo, la DGADyR que dependía entonces de la Secretaría Admini strativa , 

rec ibe un fuerte impul so; se amplía su presupuesto, sus funciones, aumenta e l personal adsc rito a 

ella y los espacios físicos para las actividades deporti vas y recreativas, crece el servicio médico 

deporti vo y surge su biblio teca. 

Bajo la coordinación ele la Subdirección Académica, en agosto de 1987 se c rea e l Centro 

de Educac ión Continua de Estudios Superiores del Deporte (CECES D), con e l objeti vo de formar 

entrenadores debidamente capacitados para preparar deporti stas de alto rendimiento en las 

dive rsas disciplinas deporti vas que ofrecía en aquel momento la Universidad ; además surge e l 

Centro ele Documentación de l Deporte y la Rec reac ión (CEDDyR). 

En febrero de 1997 es presentado el Licenci ado Agustín Gutiérrez Rente ría como titular 

de esta dependencia , se comprometi ó a buscar formas alternas de financiami ento para cumplir 

con las metas, ejecutar programas de capacitación para los entrenadores uni versitari os y buscar 

apoyos para actuali zar los conocimientos científicos y tecnológ icos del deporte. 
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Tras la sa lida de Gutié rrez Re ntería, se dan una se ri e de cambios e n la titul aridad de la 

Direcc ión Genera l, ll ega Manue l Negrete, que duró 1 1 meses al frente del deporte puma, qui en 

tras haber incurrido e n una fa lt a admini stra ti va es destituido y nombran como direc to r interino a 

Carl os Rosado que mantu vo la titularidad 24 días ; para darl e paso a Robe rto Sandoval y Ernesto 

Canto, quie nes duraron al fre nte ele la DGADyR 7 y 4 meses respec ti vamente, para luego darl e la 

responsabilidad a Mónica Torres Amarill as, quie n después de dos años, e ntregó la estafeta a 

A rístides Ll aneza 

Durante estos años de turbul e ncia e l Rec to r reconoce las neces idades de fo rtalece r las 

fo rmas de vinc ul ac ión y apoyo entre los integrantes de la Uni ve rsidad, pl antea como 

indi spe nsable estrechar la re lac ión que ex iste e ntre la admini strac ión uni versita ri a y los sec to res 

académico y estudiantil , y crea la Sec retaría de Servic ios a la Comunidad Uni versitari a, mediante 

el Acuerdo de l 2 1 de fe brero de 2001 , esta depende nc ia te ndría como funci ón primordi al 

"contribuir al desarro llo de la comunidad académica y estudi antil , mejorando la ca lidad de su 

pem1anenc ia e n la Institución dentro de un marco soc ia l, cív ico y c ultural adecuado, proveyendo 

para e ll o los servicios necesari os" . (Gaceta UN AM, 2001 , p. 24) Secretaría de la c ual depe nde 

directamente la DGADyR. 

Se puede n ide ntifi ca r algunas de las fun c iones que ti ene esta Secretaría respecto a las 

ac ti vidades deporti vas y recreati vas: 

•:• Contribuir a que la comunidad estudiantil c uente con la atención extrac urricul ar y 
los medi os necesa ri os que le pe rmitan desa rro ll a rse dent ro de un marco socia l, 
cív ico y c ultu ra l adecuado, como complemento de su formac ión académica; 

•:• Promover y coordinar e l desarroll o ele las ac ti vidades deportivas y recreativas de la 
Instituc ión; (Gaceta UNAM, 2001 , p. 24) 

Estas son las transform ac iones que ha enfre ntado la DGA DyR, desde el momento en que 

se reconoc ió la importancia de la prácti ca de acti vidad fís ica en la fo rmac ión in tegral de los 

estudia ntes unive rsitari os hasta su establec imie nto como Dirección General. 
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En los siguientes párra fos se presenta la situación actual de la DGADyR, se exponen los 

objeti vos en que sustenta su quehacer cotidiano, establec idos de acue rdo con las funci ones de la 

Secretaría descritas anteri o rmente. 

1.3 La DGADy R en nuestros días 

Al pasar a formar parte de la Sec retaría mencionada anteri ormente, se establece el área de 

competencia de la Direcc ión Genera l de Actividades Deportivas y Recreati vas, identifi cando 

como objeti vos principales: 

•:• Planear y o rgani za r los programas para el desarro ll o de la cultura física, deporti va y 
rec reativa de la comunidad uni ve rsitari a, princ ipa lmente la estudi antil , fij ando las 
políti cas y objeti vos correspondientes, especia lmente aq ue llos que promuevan la 
fo rmación integral de los alumnos. 

•:• Admini strar los rec intos que se destinen a la rea li zac ión de eventos deporti vos y 
recreativos con excepc ión del Estadi o Olímpico Uni ve rsitario. 

•:• Promover la integrac ión de los equipos deporti vos que representen a la Uni versidad 
que deberán estar fo rmados exclusivamente por estudiantes ele la Instituc ión; 
des ignar y remover libremente a los entre nadores y pe rsonal auxiliar que se 
ocuparán de su desa rro llo deporti vo, y vigil ar la utili zac ión adecuada de las 
instalac iones, implemen tos y equipos deportivos propi edad de la Instituc ión. 

•:• Establecer programas de extensión que promuevan y fomenten la acti vidad 
deporti va y rec reati va hac ia la poblac ión en genera l, confo rme a criteri os que señale 
la Unive rsidad. (Gaceta UNAM , 2001 , p. 25) 

A ra íz de los continuos cambios de directo r genera l que sufri ó la dependencia, fu e 

necesari o confo rmar un Consejo Consulti vo, para apoyar las tareas de esta área, el cual está 

integrado por personalidades di stinguidas en e l ámbito de l deporte, uni versitari os y conocedores 

ele la importanci a y la complejidad que tiene la organi zac ión de l deporte en una institución ele la 

magnitud de la Uni versidad. 

Por otro lado, para cumplir con los objeti vos establec idos la DG ADyR está confonnada 

por c inco Direcciones de Área: Deporte Competitivo, Deporte Formati vo y Rec reaci ón, Medic ina 

del Deporte, Pl aneación y Desa rrollo Académico y Comunicación Soc ial, una Secretaría 

Admini stra ti va y una Coord inación Jurídica y cuyos obje ti vos son desc ritos a continuac ión. 
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La Direcc ión de Deporte Competitivo tiene como obje ti vo principal : dirigir y coordinar el 

desarroll o de l deport e representativo de la UNAM. 

La finalid ad de la Direcc ión de Deporte Formativo y Rec reac ión es hacer que la actividad 

física , el deporte y la rec reac ión sean parte de la vida cotidiana de todos los universitarios , 

constituyendo un hábito de vida y un elemento de forn1ación integral que coadyuven a e leva r su 

calidad de vida. 

Proporc ionar un servicio médico integra l a los deportistas de equipo representati vos y a la 

comunidad deportiva unive rsitaria, med iante el análi s is de estudios morfofuncionales, e l 

tratamie nto y rehabilitación de las lesiones y la as istencia médica en eventos deportivos, es e l 

propósito de la Dirección de Medicina de l Deport e. 

La Direcc ión de Comunicación Soc ial tiene como objetivo promover y difundir entre la 

comunidad unive rsitaria las actividades y servi c ios que desa rrolla y ofrece la Dirección General a 

través de medios de comunicación internos y ex ternos. 

Atender las neces idades que cada área de la Direcc ión General tie ne en cuanto al 

cumplimiento y logro de sus obje tivos es la razón de ser de la Secretaría Administrativa. 

El objeti vo de la Coordinac ión Jurídica es asesora r y dar seguimiento oportuno a los 

as untos jurídicos que se presentan en la Direcc ión General , as imismo dar apoyo e n los asuntos 

laboral es, c iviles y penales que se derive n de las di versas áreas de la de pe ndencia. 

Se ha dejado por último la Direcc ión de Planeación y Desarroll o Académico, por se r el 

objeto de estudio de esta in vesti gac ión. Esta área tiene dos objetivos po r un lado, en cuanto a la 

pl aneac ión su objetivo es coordinar y diri g ir las funci ones de las difere ntes áreas que conforman 

la Dirección General, a fin de impleme ntar y desarro ll ar instrume ntos me todológicos de 

planeac ión, evaluación y seguimie nto que fac ilite n la toma de decisi ones; en cuanto a la parte 

académica su propós ito es promover la capacitación y actua li zac ión e n e l ámbito del depo rte y la 

cultura fís ica entre la comunidad univers itari a. (Manual de Organización, 2002, p. 5-) 
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Hasta aquí se presentó a la Universidad en un contexto hi stórico que la uhica en diferentes 

üm bitos soc iales y políticos que ha tenido que enfrenta r, a los cua les ha respondido y por tanto se 

ha logrado mantener. Asimi smo, se identificaron las etapas por las cuales atravesó 

admini strativamen te la Direcc ión General de Act ividades Deportivas y Recreativas, sirviendo 

como marco para ubicar las acc iones concretas de l obje to de estudio de esta investi gac ión, y 

sobre todo para mostrar los procesos de cambi o tan fu ertes a los que se enfren ta la Instituc ión. 

2 El entorno 

En este apartado se desarrollan aspec tos que permiten caracterizar e l entorno en e l se 

ubica la Dirección de Planeac ión de Desarrollo Académico, consideründola como sistema ab ien o, 

entendido por " .. . aq uel que se visualiza en interre lación directa y continua con el med io que le 

rodea ... ". (Martínez, 1990, p. 52) 

Partiendo ele esta idea es necesa ri o hacer un anüli sis de l entorno para entender el 

componam iento ele la orga ni zac ión, en un medio tan grande y complejo como es la propia 

Universidad. 

El ámbito de su competencia 
Como ya se elijo anteriormente, durante los últimos años la Universidad ha respondido a 

una serie ele problemas económicos, políticos y soc ia les que se han ciado al ex terio r y por 

consecuencia también al inte ri o r ele ella misma, tal como lo seña ló e l Doctor Juan Ramón ele la 

Fuente en su discurso ele toma ele posesión en nov iembre ele 2003 "La Un ive rsidad mostró una 

vez müs su enorme vitalidad , su vigencia, su capacidad para reso lver problemas y graves 

confli ctos. Recuperó su prestigio y su autoridad mora l" . (Gaceta UNAM, 2003, p. 6) 

De esta fom1a, en la UNAM , la educac ión, la ciencia, la cultura y e l deporte fo rman pane 

sustanti va de sus tareas; se ent iende al depo11e en la uni ve rsidad como parte de la cultura, como 

un elemento fundamen tal para complementar la formación integral de los estudi antes, es decir, e l 

desarrollo del cuerpo y la formac ión de la personalidad , po rque a través de él se prom ueve e l 

trabajo en eq uipo, se enseña a va lora r el esfuerzo y los logros; a competir con lea lt ad y a 
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comportarse con generosidad y reconocer e l esfuerzo de los demás, tanto cuando se vence como 

cuando se es ve ncido. 

Como se mencionó anteri o rmente la Universidad a través ele la DGADyR brinda a tocia la 

comunidad unive rsitaria (alumnos, académicos y administrativos) los bene fici os que trae consigo 

la práctica deportiva y/o rec reativa , mediante una gran di versidad de programas que se o frecen, 

entre los cua les se identifica la práctica deportiva de alto rendimiento en más de 45 di sciplinas 

deportivas, o bien, el deporte como proceso formativo y/o recreativo, la atención médica para 

todos sin excepción y la oferta de cursos de ac tualizac ión y capacitación en e l ámbito, entre otros. 

Por otro lado, la enorme matrícula que mantiene la Universidad, no ha garantizado 

conservar e l lugar privilegiado de los años de g loria del deporte unive rsitario, basta con dar un 

vistazo a los resultados que en los últimos años se han alcanzado en las justas deportivas 

nacionales en las que se ha participado; ejemplo de e llo es la Universiada, del primero cayó al 

quinto lugar general, quedando por debajo de algunas universidades del interior del país y por 

supuesto del Tecnológico de M onterrey y qué decir de la Olimpiada Juvenil en la que se oc upó e l 

luga r 18 a ni vel nacional. (Universiada , di sponible en http://www.conade.gob.mx) 

Con e l nombramiento de l recto r Juan Ramón de la Fuente por cuatro años más (2003-

2007), se pensó e n la posibilidad de que se diera continuidad a la mayoría de los programas y 

proyectos existentes; sin embargo, la DGADyR, durante la primera semana ele enero de 2004 

rec ibió la noti c ia de que habría cambi o de titular, provocando un ambiente ll eno de 

incertidumbre. La tendencia a mejorar la situación del deporte unive rsitario es una de las 

principales preocupaciones de la nueva administración que comenzó e l pasado 5 ele enero, el 

titular, Arístides Llaneza, manifestó "que la UNAM recupere el lugar de privilegio que durante 

muchos años mantuvo". (El Independiente, 2004, p. 6) 

Por ser una ele las instituciones ed ucativas más importantes que ex isten en e l país, es 

importante de tene rse a identificar y desc ribir la existencia de re laci ones con el gobierno, que le 

han permitido a la Univers idad mejora r y ampliar la cobertura de atención en muchos aspectos, 

mi smas que a continuación se rán identifi cadas. 
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Las relaciones con el gobierno 

Al reiterar e l compromiso con la educac ión pública y con la UNAM , e l Presidente de la 

República, Vicente Fox Quezada, exho11ó a la comunidad uni versi taria para que los trabajos que 

se rea licen al interior de la institución se traduzcan en e l engrandecimiento del espíritu de la 

Universidad y en beneficio de la soc iedad mexicana. 

La princ ipal rel ac ión que ex iste entre la Universidad y el gobierno es la que refiere a l 

p resupuesto que anualmen te otorga el Gobierno Federal para que la Institución cumpl a con las 

funciones de enseñanza, investi gac ión y difusión de la cult ura. 

Así como la UNAM es factor fundamental en la ed ucación superior, en la ciencia y en la 

cultura de México, deberá serlo también en e l ámbito deportivo y para ello se trabaja y colabora 

estrechamente con las autoridades deportivas a ni vel nac ional y con otras instituc iones que 

ded ican parte de sus esfue rzos o todos al fomento y al desarrollo del deporte en nuestro país. 

'"El deporte es un extraordinario recurso para mantener e l cuerpo y la mente sanos, como 

se ha pensado desde la antigüedad clásica. Por eso mi Gobierno lo está apoyando con gran 

firm eza y dec isión. El deporte es una prioridad para este Gobierno, porque para nosotros lo más 

importante es e l desarrollo humano". (Fox, dispon ible en http://www.presidencia.gob.mx) 

Por otra parte, es importante destacar que es responsabilidad del ejecutivo federal e labora r 

un Plan Nacional de Desarrollo, documento en el que se presenta e l examen cuidadoso del 

desarrollo del país, destacando problemas, rezagos e insufi c ienc ias, con el propósito de precisar 

los retos a los que deberá enfrentarse la adm inistrac ión. 

Derivado del Plan Nac ional de Desarro ll o y específicamente del área de Desarrollo Social 

y Humano, surge e l Programa Nacional de Cu ltura Física y Deporte, documento que alberga las 

prioridades, objetivos y estrategi as que se ha fijado la Admini stración Pública Federal para 

a lcanzar las metas que en materia de C ultura Fís ica y Deporte se han establec ido. 
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Paralelamente al establecimiento de l Programa Naciona l de Cultura Física se da la 

aprobación de la Ley General de C ultura Física y Deporte, como instrumento recto r de las 

acci ones que en esta materia se desa rrollen en el país y por los o rgani smos que reconoce como 

integrantes del Sistema Nacional de Cultura Física y Deporte (SJNADE), .. está compuesto por las 

Dependencias, Organismos e Instituciones públicas y privadas , Sociedades, Asociaciones 

Nacionales y Consejos Nac ionales del Deporte Estudiantil" . (Ley General del Deporte, Diario 

Oficial , 2003, p. 36) 

Por lo anterior, la UNAM pertenece al SINADE, desde hace más de 30 años participa en 

el deporte nac ional como una entidad federada; debido a este reconocimiento la Unive rsidad es 

equi va lente a un estado ele la repúbli ca. 

Cabe destacar que aun cuando la Universidad cuenta con su propia normatividad , la "La 

Ley Orgánica", siendo e l más alto de los ordenamientos jurídicos que conforman la Legislación 

Universitari a, ya que e lla regula su personalidad, su estructura y su vida interna; la UNAM como 

miembro del Sistema Nacional del Deporte emprende muchos ele sus programas y acciones 

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

Una vez reconocidas las relaciones que ex isten entre la UNAM-gobicrno sería prudente 

iden tificar si ex iste, alguna institución educativa pública o privada que pudiera representar 

competencia para la Universidad. 

La competencia 

En nuestro país, de los cerca ele dos millones ele estudiantes matriculados en Instituciones 

ele Educac ión Superior, e l 75 % lo hace en uni versidades públicas. Es decir, e l peso ele la 

educación superi or g ravita en las unive rsiclacles públicas. 

''La Universidad Pública, ahora y siempre, ha tenido una funci ón integradora de la 

soc ieclacl ele la que es parte. Su fun c ión la lleva en su nombre, unir lo dive rso y su meta es serv ir a 

la socieclacl que la hace posible". (Zea, 2002) 
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En los últimos años en el ámbito de la educación superior han surgido universidades 

privadas como la Del Valle de México, e l Tecnol óg ico de MontcrTey, entre otras, que por 

definición tienen un dueño particul ar, que encarna los intereses económicos, las concepciones 

religiosas, políticas o económicas de un grupo. A pesar de las enormes limitantes económicas que 

la mayoría de la población para poder ingresar a una universidad privada, éstas han crecido, 

aprovechando las crisis que ha enfrentado la Universidad. ··En los últimos años la Universidad ha 

sido objeto de un conju nto de poi íticas modernizadoras por parte del gobierno. Estas poi íticas han 

afectado su cobertura y crecimiento, sus formas de gest ión y financiami ento, las normas de su 

vida académica y sus re laciones con la soc iedad" . (Lalapí, 2002) 

Si bien es cierto que las universidades privadas ti enen una infraestructura impresionante 

para ofrecer a su poblaci ón estudian til los servicios educativos y por supuesto la práctica 

deportiva, hay que dejar bien claro algunos aspectos tales como que e l tamaño de su matrícula es 

incomparable con la que la Un iversidad tiene y en lo que respecta a la parte deportiva el Recto r 

manifestó que "esta casa de estudios es la única en donde se practican 47 di sciplinas deportivas, 

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

Las instal aciones deportivas en la UNAM son uno de los aspectos que marcan la 

diferencia. Para mantenerse a la altura de la competencia durante la administración de Mónica 

Torres Amari ll as, fueron remodeladas y equ ipadas a lgunas instalaciones universitarias, como e l 

Frontón Cerrado, e l Gimnasio de Taekwondo, y e l de Levantamiento de Pesas y la Pi sta de 

Calentamiento ·'estos trabajos fom1an parte de l sistema del deporte universitari o instal ado durante 

mi administraci ón" . (Gaceta UNAM , 2003, p. 27) 

Por otro lado, la presentación o imagen que proyectan al exterior se rea li za con la 

tecnología más avanzada , un CD interactivo, en e l que pueden visit ar todas las instalaciones con 

las que cuenta el campus, páginas en internet, renta de espectaculares o paquetes promocionales: 

plumas, gomas, entre otros, e impresión de papelería institucional en la que se contemplan 

trípticos, volantes, etcétera con alta calidad en cuanto a papel y di seño, ya que lo importante es 

captar la atenc ión de la población. Actualmente la UNAM está haciendo uso de la Gaceta para 
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presentar datos rel evantes de sus alcances a través de una campaña que se ha denominado 

.. Conoce tu Uni ve rsidad '' , finalm ente hoy por hoy ésta sigue siendo la Máx ima Casa de Estudios . 

Aun cuando se sabe ele las difi cultades económicas y políti cas por las que ha atravesado la 

UNAM, y que hoy en día las univers idades privadas han am pliado sus alcances, no se puede 

dejar de reconocer la imponanci a y grandeza de la UNAM. El responsable de depones en e l 

Tecnológ ico de Monterrey campus C iudad de México, comentó en entrev ista que " la trayectoria 

deporti va de la UNAM es impres ionante por los resultados que ha ten ido, pero estamos 

trabaja ndo muy fu erte, no para igualarl a, sino para ganar más espac ios; nos falta mucho ti empo 

para consolidar nuestro deporte, pero creo que vamos por buen cam ino" . 

Valdría la pena hablar en este punto de la parte académica-deportiva, específicamente de 

la capacitación que se imparte en algunas ele estas organizaciones. Actualmente la UNAM 

desa rro ll a un Diplomado en Entrenamiento Deponivo Especializado, el cual cuenta con prestigio 

por ser impartido en la Universidad y ade más porque su planta docente ti ene una trayectori a 

deportiva reconoc ida. Se hi zo un estudio comparativo entre este diplomado y uno que o frecía el 

Tecnológico de Monte rrey, hubo similitudes en cuanto a algunas temáti cas, pero también grandes 

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

En este sentido, las uni vers idades privadas, a pesar de que en términos rea les no 

rep resentan competencia económ ica para la Universidad Nacional, continuamente mejoran 

aspectos ta les como: la creación de nuevos plante les, incorporando innovaciones tecnológicas, y 

en lo deportivo la construcción ele más instalaciones deportivas y contratando a personal cada vez 

más especia li zado y además aprovechan los eventos deporti vos nac iona les para detectar talentos 

deportivos a los cuales les o frecen becas académicas, constituyéndose en un factor en e l que la 

UNAM debe trabajar. 

Como integrante del sistema educa ti vo, la Uni versidad pertenece a algunas asoc iac iones 

de este ramo y también al interio r ele la depe ndencia ex isten o rga ni zac iones a las que pertenece la 

DGADyR, mi smas que serán identificadas a continuación. 
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Asociaciones del ramo 

En cuanto al ramo educativo una de las principales asoc iac iones a las que pe rtenece la 

UNAM es la Asoc iación Nac ional de Uni versidades e Instituci ones de Educación Superi or 

(ANUIES). La ANUJES es una Asoci ac ión no gube rnamental, de carácter plural , que agremia a 

las princ ipales instituciones de educac ión supe ri o r de l país, cuyo común denominador es su 

voluntad para pro mover su mejoramiento integral en los campos de la docencia, la in vesti gac ión 

y la extensión de la cultura y los servicios. 

En lo que respec ta a la parte deporti va como, ya se mencionó anteriormente en las 

re lac iones que mantiene la Uni versidad con e l gobie rno, la Comi sión Naciona l de C ultura Física 

y Deporte, a través del Sistema Nac iona l de l Deporte, considera como mi embro integrante de este 

sistema a la Universidad , a través de la DGA DyR y a su vez, la Confederaci ón Deportiva 

Mexicana, quien afili a a las Federac iones Deporti vas Mex icanas, coordina y reconoce los 

trabajos de las dife rentes asoc iac iones deporti vas uni versitari as . 

Por otro lado, la DGADyR no pe rtenece a ninguna asoc iac ión como tal , pero es 

importante destacar que tiene un Centro de Educación Continua de Estudi os Superi ores de l 

Deporte (CECES D), e l cual pertenece a la Red de Educac ión Continua, la cual aglutina a todos 

los centros uni ve rsitari os de esta naturaleza y que en los últimos años ha reconoc ido e l traba jo 

rea li zado por la dependenc ia, al partic ipar ac ti va mente e n la elaborac ión de l Reglamento de los 

Centros de Educac ión Continua, en e l establec imien to de los c ri terios de eva luac ión y 

ac reditaci ón de centros en todas las actividades que se rea li zan en torno a este aspecto. 

De ahí que se pueda dec ir que la UNAM, cuenta con e l reconoc imiento en e l ámbito 

educati vo por parte de la ANUIES y en cuanto a lo deporti vo por parte del a CONADE, 

CODEMA, como una instituc ión importante, por su matríc ul a, proyectos educativos, por el 

trabajo de in vesti gac ión y por todas las fi guras deporti vas uni versitarias que han confo rmado las 

diferentes selecc iones deporti vas nacionales . 
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Ident ificadas las asociaciones a las que pertenece la Universidad tanto en el ramo 

educat ivo como en el deporti vo, se ría posible facilitar la identificac ión ele 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 Secretaría de Servicios a la 

Comunidad Universitaria, mencionado anterionnente, y cuya función principal es colaborar en el 

desarrollo ele la comunidad académica y estudi antil , mejorando la calidad de su permanencia en 

la Institución, se puede establecer que los principales clientes ele la DGADyR son todos los 

integrantes de la comunidad universitari a (a lumnos, docen tes y admin istrati vos), pero en algunas 

circunstancias y condiciones también se ati ende a la comunidad externa (público en general , no 

uni versitario), que se interesa en ingresar a algún curso ele educación continua, o bien, en 

practicar alguna ac ti vidad deportiva o recreati va. 

Por otro lado, aunque la labor que se rea li za al interi or ele la Institución es reconocida, 

tam bién existen problemas en sus procesos, tal como lo manifiesta en entrevista Esther Reyes, 

entrenadora e integrante del equipo representativo de fútbol femenil .. coincido con la mayoría, a 

veces tantos trámites administrati vos, son desgastantes y fastidiosos" . Esta es una opinión relativa 

a la acti vidad propiamente deportiva, pero respecto a la activ idad académ ica comentó: "la 

difusión que se da de los cursos y la in fo rmación es buena, pero hay que darle continuidad a 

nuestra preparación" . 

Al ser cuestionada respecto a los se rvic ios de la competencia afirmó .. los cursos ex ternos 

parecen ser muy buenos, pero están fuera del alca nce ele 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 mayoría , un sin número de 

trám ites ad mini strat ivos, para poder acceder a la práctica deportiva, sobre todo porque este 

problema es uno ele los principales a los que se enfrenta la comunidad deporti va uni versitaria. 
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Como se mencionó en párrafos ante ri ores, la UNAM enfrenta un grave problema, algunas 

universidades particulares durante las compe tenc ias nacionales, Univers iacla u Olimpiada, 

identifican a los talentos deportivos universitarios, se acercan a e ll os y les ofrecen atractivas 

oportunidades ele incorporarse a sus fila s .. nos ll egan a ofrecer becas de estud io del 100% y un 

sinfín ele bene fi cios", comentó Esther Reyes; No obstante , e l sentido de pe11enencia que muchos 

de los atletas ti enen con su Universiclacl no les permite abandonarl a. 

Aun con todas las limitac iones económ icas y con tocios los problemas que inev itablemente 

debe afro ntar una universiclacl de las caracte rísti cas y del tamaño de la nuestra, la UNAM ha 

cumplido con e l país. 

Proveedores 

Para desa rroll ar las ac ti vidades que ti ene encomendadas la Universiclacl y la DGADyR 

cuenta con una amplia gama ele proveedores ele materiales establecidos por la Direcc ión de 

Proveed uría; enlistar a cada uno sería una labor inte rminab le, pero se pueden agrupar de acuerdo 

al tipo de mate ri al que ofrecen: equ ipo ele cómputo (computadoras, servidores, cartuchos de 

toner, programas) , materia l y equipo de o fi c ina (pape le ría y muebles), materi al de limpieza y 

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

Las relaciones que se establecen con los proveedores se dan específicamente entre las 

Secretarías Administrativas de cada dependencia de la Universidad y a su vez ex iste un 

departamento de bienes y suministros, como responsable ele esta tarea, sólo en los casos en que 

las necesidades son muy específicas, este departamento los canaliza con los responsables de l 

trabajo para que la comunicac ión sea lo más directa posible . 

Las principales causas de problema o puntos de conflicto que se dan en tre la inst ituc ión y 

los proveedores son los trámites que trae consigo la solic itud de compra de algún bien o servi c io. 

Al respec to el entonces Je fe de l Departamento de Bienes y Suministros, Leonardo López, en 

entrev ista comentó: .. los principales problemas que tenemos con los proveedores son que no 

en tregan los mate rial es en los ti empos estab lec idos, pues e l volumen es muy grande", y en 

contraparte, los proveedores manifiestan que e l principal problema con la Universidad son los 
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ti empos de respuesta en cuanto a los pagos por e l se rvi cio o producto. No hay que pe rde r de vista 

que los trámites admini strati vos establec idos para realizar e l pago son muy lentos. 

Aunque la UNAM es un c liente importante, por las cantidades tan grandes de materia les 

que solicitan, la imagen que damos al exteri or es que es una institución poco seria y desordenada, 

pues no tiene bien planeados sus ti empos para solicitar y pagar los servic ios de los proveedores. 

Una fo rma de mejorar los procesos sería que todas las áreas trabajara n coordinadamente y 

sobre todo, que hubiera una adecuada planeac ión en cuanto a las actividades que se desa rro llan 

cotidianamente. 

Pero también ex isten otro tipo de proveedores que pueden ser todas aque ll as personas o 

instancias que generan in fo rmac ión, materi a prima para que la Direcc ión de Pl aneac ión y 

Desarroll o Académico fun c ione en cuanto a sus principales tareas encomendadas, pero este es un 

tema abordado en el capítulo siguiente. 

No hay que dejar de lado la importancia que tienen todas aquell as instituci ones o personas 

que proveen a la Universidad y a la DGADyR de informac ión útil , que les ayude o permita 

mantene rse en e l mercado. Es pertinente abordar e l aspecto de las innovac iones tecnológ icas 

como un aspec to determinante en cuanto a la permanencia de la UNAM a la va nguard ia, tanto en 

e l ra mo educativo como en e l deportivo. 

Innovaciones tecnológicas 

Las innovac iones tecnológicas q ue ha implementado la UNAM en los últimos años, son 

muchas, la instaurac ión de l nuevo servicio de alto rendimiento de la Súper Computadora HP 

A lpha Server SC45, de la Direcc ión Genera l de Servicio y Cómputo Académico (DGSCA). En e l 

programa de trabajo que e l recto r planteó para su segundo peri odo al frente de la UNAM , 

sobresa le la incorporac ión de nuevas tecnologías para engrandecer la enseñanza en sus diferentes 

modalidades, es dec ir, presenc ial a di stanci a, ya sea a través de intcrnet, visuali zac ión 3D o 

paquetes educati vos en línea. 
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Uno de los principales problemas a los que se enfrenta la institución es el licenciamiento 

de los programas, la adquisición de programas originales y la compra de equipo nuevo, sacando 

de circul ac ión todo el equipo rezagado u obsoleto. 

"La Univers idad en su conjunto habrá de poner todo lo que esté a su alcance para darle el 

apoyo que hoy req uiere el deporte en la institución, poniendo al servicio de quienes practican, 

fomentan y propician el deporte en la UNAM toda nuestra tecnología, nuestra capacidad de 

investigac ión científica, de capacitación, de fomento para que la UNAM pueda volver a ser 

también factor del desarroll o del deporte nacional". (De la Fuente di sponible en www. unam.m x) 

En el área deportiva, todavía no se logra la automat ización de todos los procesos, 

actualmente todo el personal de la DGADyR cuenta con un equipo de cómputo que le permite 

estar conectado en red , de acuerdo a informac ión proporcionada por el Ingeniero Gabriel 

Jiménez, responsable del área de cómputo, el 50% del equipo de la direcc ión es nuevo, el 25 % es 

atrasado y el 25 % restante es obsoleto. Otra forma de clasificarlo sería en cuanto a sí son de 

marca o no, y al respecto el responsable mencionó que el 50% es de marca reconocida y el otro 

50% es equipo ensamblado. 

Habl ando de las innovaciones tecnológicas a las que se ha integrado la dependencia se 

puede mencionar la instalación de internet en todos los equipos de la dirección y en breve se 

espera la autori zación de la DGSCA para integrarse a la red de fibra óptica, propiciando el 

desarroll o de sistemas que permitan mejora r los servicios y atender mejor a la comunidad 

uni vers itari a. 

Cabe señalar que una vez más el problema de liquidez es determinante en el mejoramiento 

del equipo, pero también la resistencia del personal , ya sea por la antigüedad o por falta de 

capacitación, para realizar sus actividades con la ayuda de un equipo que le permita hacer su 

trabajo en menos ti empo, en ocasiones por falla de capacitación, o por la costumbre tan arra igada 

que ti enen de trabajar de otra forma, lo que nos les permite reconocer las facilidades que esta 

opción les ofrece. 
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Por otro lado, las innovac iones tecnológicas prop ias de la Dirección General no só lo se 

apli can en cuanto al equipo de cómputo con e l que cuenta, s ino también propiamente en la 

acti vidad deportiva ; durante el 2003 se construyó un gimnasio para levantam iento de pesas que 

cuenta con seis plataformas de entrenamiento y un estrado principal con los mejo res aparatos 

afirmó e l Dr. De la Fuente " .. . sólo la UNAM y C uba ti enen este tipo de instalac iones ... " (Gaceta 

UNAM , 2003 , p . 27); además de la cancha de vole ibol de playa y la de baloncesto para e l deporte 

adaptado. 

En e l área médica se cuenta con equipo médico para hacer evaluac iones morfofunci onales 

que consisten en la rea li zac ión de pruebas bioquímicas, electrocardi ograma, espirometría, 

antropometría, e rgomet1ía, nutrici ón y psicología , con el único propós ito de tener un diagnóstico 

completo de la sa lud del deportista y son considerados dentro de los mejores centros médicos 

para realizar este tipo de eva luac iones. 

Lo ante ri o r, muestra la intención de la Universidad de integra r todos los avances 

tecnológicos a la vida académica y adm ini strativa, permiti éndole efic ientar sus servic ios. 

El uso de los medios de comunicación internos y ex te rn os es un aspecto determinante en 

cuanto a la promoción y difusión de los productos y servic ios que ofrece la UNAM, aspecto que 

se detall a a continuación. 

Medios de comunicación 

La Universidad por ser una instituc ión con gran trascendencia a nive l nac ional e 

inte rnac ional es una fuente de informac ión mu y importante para los medios de comunicación 

(radio, te lev isión y prensa); sobre todo cuando se habla de investi gac iones científicas, en las que 

reconoc idos in vestigadores de la UNAM están in vo lucrados, o bien, participaciones del rector en 

eventos nac ionales e internac ionales, premi os o reconocim ientos otorgados o recibidos, entre 

otros. 

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

Universidad), favorecen la difusión de todas las ac ti vidades, ya sea académicas o de difusión 
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cultural, que se dan en la Universidad; de acuerdo con el plan de trabajo (2003-2007) del rec tor, a 

corto plazo se mejorarán las insta lac iones para radio uni versidad, transmitirá desde el Palacio de 

la Au tonomía, y además se han inici ado los estudi os necesarios para hace r de TV UNAM , un 

verdadero canal uni versitario. 

Esto es en lo que respecta a los medios electrónicos, pero en lo que concierte a los medios 

escritos, la Universidad cuenta con la Gaceta UNAM , vocero ofic ial de la Institución; a través de 

ésta se informa a toda la comunidad del acontecer uni vers itario, también cuenta con la Revista de 

la Universidad o Los Universitarios, en donde se resa ltan los aspectos cultu ra les y científicos 

propios del quehacer univers itari o. 

Cuando se trata especialmente de la Dirección General de Actividades Deportivas y 

Recreati vas, también hay intervención y uso de los medios de comunicación, escritos o 

electrónicos, principalmente aquell os cuya línea editorial es deportiva, y cuando no se tiene esta 

línea en la mayoría de los medi os se habla del deporte uni versitari o en las secciones deportivas. 

Respecto a los aspectos en que se fij an o hacen énfasis los medios están los cambios 

administrativos, eventos de talla internacional : Gran Prix, fútbol profesional , fútbol americano o 

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

La importancia y trascendencia que ti ene la UNAM en la vida del país, es reconocida a 

través del uso de los med ios de comu nicación, lo que permite identificar un sin fin ele relaci ones 

institucionales que se dan entre la Universidad y el exterior y al interior de ésta tam bién. 

Relaciones institucionales 

Las relaciones institucionales que establece la Universidad, o bien, que son propias de 

ella, son con organi zaciones de educación superior, públicas o pri vaclas , con centros ele 

investigación, con asoc iac iones en las que es miembro acti vo, o en las que se ve a la institución 

como un centro de in vestigac iones o de difusión ele la cultura. 
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Por el tamaño de la Universidad sus re laciones con e l exterior, son muchas y muy 

complejas, porq ue no só lo está in volucrada la rectoría, sino también algunas dependencias, de 

ac uerdo con su área de competenc ia. 

Al interior de la UNAM las relaciones no son más sencillas, pero todas están debidamente 

normadas y controladas, lo que en cierto modo fac ilita la identifi cación de las relaciones entre las 

dependencias universitarias. La DGADyR mantiene relaciones con las otras direcciones genera les 

que integran la Secretaría de Servicios a la Comunidad Universitaria: Dirección General de 

Atención a la Com unidad Un iversitaria, Dirección General de Orientación y Servicios Educati vos 

y la Dirección de Vinculación con Exa lumnos y con la propia Secretaría, as í como con la 

Dirección General de Planeación, de Personal, de Proveeduría, de Obras, de Educac ión Continua, 

con las Escue las y Facu ltades, entre otras. 

Al exterior, la UNAM y la DGADyR establ ecen relaciones con las diferentes direcciones 

que conforman la Comisión Nacional del Deporte, ya sea la Dirección de Calidad en e l Deporte o 

la Dirección de la Escuela Nac ional de En trenadores Deportivos; también con o rga ni smos 

relacionados con e l medio: la Confederación Deportiva Mexicana y e l Comité Olímpico 

Mexicano. 

Hasta aq uí han siclo ana lizados algunos elementos del en torn o que rodea a la Dirección de 

Planeación y Desarrollo Académ ico, permite identificar la presencia de sus clientes, de sus 

proveedores, el uso de los medios de comunicac ión, las innovaciones tecnológicas, así como sus 

relaciones con el gobierno, todos estos e lementos ayudan a entender la si tuac ión en la que se 

desarrolla , como parte de la inst ituc ión educativa más importante de nuestro país, UNAM. Para 

con tinuar con e l aná li sis del entorno, en los sigu ientes párrafos se hace uso de la teoría de 

sistemas para identificar otros aspectos que permiten caracterizarl a como un sistema abierto o 

cerrado, según sea e l caso. 
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3. Análisis sistémico 

Como se plan teó al inic io del capítulo la teoría de sistemas define al sistema como un 

conjunto de elementos inte rrelacionados entre sí, parti endo de este concepto tenemos que la 

Direcc ión Genera l de Actividades Deportivas y Recreativas está compuesta por un conjunto de 

e lementos "subsistemas" que establecen inte rre laciones para conformarl a como un todo E. Tri st 

identificó fuerzas que impactan desde afuera a las organi zaciones y a sus subsistemas y sosti ene 

que " todo sistema y cada uno de sus subsi stemas, es identificado como una unidad económica, 

soc ial y técnica" . (Martínez, 1990, p. 49) 

En la parte económica se debe al uso de materi ales o recursos, soc ial en cuanto a los se res 

humanos que trabajan y técni ca por el uso de tecnologías y técnicas para alcanzar e l fin que se 

propuso la organi zac ión. 

Katz y Kahn aportan a esta teoría el concepto de "sistema ab ierto y viviente" como 

característica de las organizaciones, y reconocen que una organi zación es un sistema abierto en 

cuanto "se visuali za en inte rre lación directa y continua con e l medio que le rodea , del cual 

importa energía para funci onar, la transforma inte rname nte y exporta algún producto, hi en o 

servicio diferente" . (Martínez, 1990, p. 52) 

Lo que permite iden tificar e lementos fundamentales que caracterizan a este tipo de 

sistemas como son: entrada, proceso, salida, c iclos de eventos, entropía, información, estado de 

equilibrio, diferenciación y equifinalidad , los cuales serán identificados en la organización y 

aplicados, 

3.1 Ambiente relevante 

Es pertinen te comenzar por definir e l ambiente relevante, entendido como todos aquell os 

factores físicos y soc iales, ex te rnos a la orga ni zación y que deben ser considerados para la toma 

de decisiones. Considerando que " las transacciones que rea li za una organi zac ión para funcionar, 
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constitu ye n las relaci ones con su ambiente rel evante, que no es todo aquello fu era de los límites e 

la organi zac ión, sino lo que neces ita para fun c ionar efecti vamente". (Bapti sta, 199 1, p. 277) 

El ambiente relevante de la DGADyR está constituido por estímulos primarios, dentro de 

los cuales destaca la influenc ia de la Unive rsidad, la Secretaría de Servicios a la Comunidad 

(SSC, los clientes (estudiantes, deporti stas, otras direcciones genera les) , la Com isión Nac ional de 

C ultura Física y Deporte (CONADE), la Confederación Deportiva Mex icana (CODEM E) y e l 

Comité Olímpico Mexicano (COM); dentro de los estímulos secundari os se pueden identificar: 

las diferentes leyes que la determinan , las uni versidades privadas y los ámbitos educati vo, 

deporti vo económico, políti co y soc ial, como se muestra en la sigui ente figura. 

Ámbito social Ámbito 
deporti vo UNAM / SSC 

Clientes (~;::~',; coM 
'~ ~ ~ j 

Ámbito 
económico 

······· ············ ....... ~~ -·· · ········· · · ··· · · ··········· ··········· 

Uni versidades 
pri vadas 

CONA DE 

Leyes 

CODEM 

Ámbi to 
educati vo 

Figura 1. Ambien te relevante de la DGADyR. 

La DGADyR está confo rmada, como se mencionó en la página 17, por c inco Direcc iones 

de Áreas, una coordinaci ón Jurídica y una Secretaría Administrativa, que pueden ser identificadas 

como subsistemas: Direcc ión de Deporte Competitivo (DDC), Dirección de Deporte Formativo y 

Recreación (DDFYR), Dirección de Comun icac ión Soc ia l (DCS), Direcc ión de Med icina del 

Deporte (DMD), Direcc ión de Planeación y Desarrollo Académico (DPDA), una Secretaría 

Ad ministrati va (SA) y una Coord inación Juríd ica (CJ). 
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En e l gráfi co siguiente se esquemati za la DPDA en su ambiente re levante, e l cual tambi én 

está constituido por estímul os primari os dentro de los cuales se di stingue a la Unive rsidad, a la 

Secre taría a la que pe rtenece y la DGADyR, así como sus clientes (estudi antes , entrenadores , 

deporti stas) y proveedores ( las otras direcc iones de área y la CONADE, entre otros), y en lo que 

respecta a los estímul os secundarios se pueden identifi car los ámbitos socia l, deportivo y 

educati vo. Asimi smo, es pos ible identificar a sus dos subdirecc iones: Planeac ión y Progra mación 

(SPP) y Desarro llo Académico (SDA) como subsistemas. 

Ámbito soc ial 

Clientes 

Proveedores 

Uni versidades 
pri vadas 

UNAM I SSC I DGADYR 
DCS 

DPDA 

CJ 

CONA DE DDFYR 

Figura 2. Ambiente relevante ele la DPDA. 

SA 

Ámbito 
deporti vo 

DDC 

DMD 

Ámbito 
educati vo 

Las fi guras ante ri o res, permiten identifi car los estímulos primarios y secundari os que 

integ ran e l ambiente re levante de ambas dependenc ias , visuali za r el grado de inte rre lac ión 

exte rn o e inte rn o que ex iste entre la DGADyR y la UNAM y la DPDA con estas dos y con 

instituciones ex te rnas. De ahí que se puede dec ir que las relaciones son complej as, debido a la 

cantidad de instancias con las que se pueden establecer re laciones , como se re fl ejó en párrafos 

anteri ores . Lo mismo se da en e l caso de los clientes y proveedores, se dan un sin fin de 

interre lac iones ya sea para sati sfacer las neces idades de la orga ni zación o de los usuarios. 

También es posible identificar las fronteras de ambos sistemas, pero a continuac ión se 

desc riben éstas en la o rgani zac ión . 
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3.2 Fronteras 

En lo que respecta a las fronteras, entendidas éstas como .. los límites entre organización y 

entorno". (Bapti sta, 1991, p. 280) Es importante considerar que las fronteras son flexibl es y 

dependen ele cada organización, es decir, no están establecidas como un límite inflexible . 

En e l caso de las fronteras ele la DGADyR , están marcadas por la Secretaría a la que 

pe rtenece y por la Universidad , asimismo cada una ele las direcciones de área y las áreas 

administrativas que la conforman, como se muestra en el esquema siguiente. 

UNAM / SSC 

. ··········· ············· ······· · .......... DGAJ 
Pm~do~' ./ ~~ 

/:'X~ ~·\" CONADE 

\\ ~ 
Medi os de K t 

comuni cac ión ········· ........ . 
masiva ···· .... 

··············-...... . 

Medios de 
comunicación 
institucional 

DGADYR 

Fi gura.'\. Fronteras de la DGADyR. 

La Dirección ele Comunicación Social (DCS) representa una frontera de la DGADyR, 

pues establece rel aciones con los medios de comunicación tanto inte rn os como externos para dar 

a conocer la información que se genera en la Dependenc ia; la Secretaría Administrativa (SA) es 

la responsable del contacto con los proveedores para sati sfacer las necesidades de toda la 

dependencia ; la Coordinación Jurídica (CJ) , establece re lación con la oficina del Abogado 

General y con CONADE para la firma ele convenios en materia deportiva al igual que la 

Direcc ión ele Planeac ión y Desarrollo Académico (DPDA). 

Todas las direcc iones de área establecen relaci ón con los clientes, cada una ofreci endo 

diferentes se rvici os , Deporte Competitivo (DDC), atiende a eq uipos representativos, Deporte 
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Formativo DDFyR), incorpora la práctica del deporte corno proceso formati vo y/o recreativo, 

Med ic ina del Deporte (DMD) atiende a todos los usuarios, la DPDA, brinda opci ones de 

capacitac ión y/o actualización. 

En lo que se re fi e re a la Direcc ión de Planeación y Desarrollo Académico e l esquema 

siguiente muestra sus fronteras y las relaciones que se dan con el ex terior: 

UNAM I SSC I DGADYR 

DEC 

CONADF \\ 

Chentes ..,,_.G) 

DDFYf · .. \ 
DDC 
DCS 
MDD 

············································x 

DGSCA 

DPDA ~.__.... Clientes 

I .·~ 
····· // og~~R 

DCS 
Proveedores MDD 

Figura 4. Fronteras de la DPDA. 

La Dirección de Pl aneación y Desarrollo Académico está confonnada por dos 

subdirecciones, siendo éstas sus fronteras; la Subdirección de Planeación y Programac ión (SPP), 

la cual establece re laciones con la Direcc ión General de Servicios de Cómputo Académ ico 

(DGSCA), pues esta dependencia es la responsable de autorizar el presupuesto para la compra de 

equipo de cómputo, así corn o la incorporación de la dependencia la red UNAM, su re lación con 

los clientes se da en cuanto a la información que se proporciona a través de la página web, y con 

las o tras direcciones de área porque son éstas quienes generan la informac ión y la entregan para 

rea li za r e l infonne mensual que se entrega a la DGADyR y ayuda en la toma de dec isiones con 

los proveedores aún cuando la Secretaría Ad mini strati va de la dependencia es e l contacto direc to, 

es necesari o darles las especi fi cac iones del equipo de cómputo de la información que se imprime 

en trípticos, entre otros. 
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La Subdirección de Desarrollo Académ ico (SDA) ti ene relaci ón con la Coord inación de 

Universidad Abierta y Ed ucación a Distancia (CUAED), ya que pertenece a la red de centros de 

educación continua; con la CONADE se rea li zan trámites ele certificación de entrenado res 

deportivos, a los clientes (personal académ ico) se les ofrecen todas las opc iones de capacitaci ón y 

actualización, con las diferentes direcciones se tiene contacto porque se coordi nan y registran 

todas las act ividades académicas que se generan y con los proveedores externos la relación se 

establece en cuanto a la impresión de material de difusión. 

La identificación de los subsistemas fronteras permite visualizar e l grado de apertura de la 

DGADyR y la DPDA; se puede decir que esta última es un sistema abie rto que continuamente 

está rec ibiendo y procesando in formación necesaria para su desarrollo y permanencia. 

De ac uerdo con lo anteriormente expuesto, es posible iden tifi car con claridad las fro nteras 

que ex isten en ambos sistemas (DGADyR y DPDA), así como las rel aciones que se dan entre las 

fron teras 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 ll evan a cabo. 

3.3 Ciclos de eventos 

Al carac te ri zar a la DGADyR como un "sistema abierto" se puede reconocer ciclos de 

eventos que la identifican; en los diagramas siguientes se describen de manera genera l los ciclos 

por los que deben pasar cada uno de los servi c ios que proporciona, bajo el esq uema de que los 

insumos entran a la organi zac ión en donde son transfo rmados y son devueltos a la soc iedad como 

producto o servic io, los cuales regresan a la organi zac ión en forma de retroa limentaci ón, lo que le 

permite permanecer en un estado de homeostas is, es decir, que sólo transforma lo necesa ri o de 

acuerdo con las demandas del entorno. 

INSUMO 
MATERIA/ 
ENERGÍA 

...... ................... .. .... .. .............................. RETROA L 1 MENTA 

m1PoR{~: DGADYR ._ ... _ __,,,_ __ ~ PRODUCTO/ 

EXPÓRTA SERVICIO 
TRANFORMACIÓN 

....• ~······· ················ 
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, Se le da enlrenami enlo ,. Deporli sla de alto rendimiento 

Estudiante-
,. Se le ofrece capac itación y/o , Estudiante capacitado 

dcporlista ~ actuali zac ión ~ ,. Recibe atenc ión médica :,. Deporti sta sano 

:¡... Se canali za a la Dirección de );;.. Boletín elaborado y 
comunicac ión social enviado 

In formac ión ~ 
,.. Se envía a la Gaceta UNAM ~ 

,. In formativo 
:¡... Se envía a la Direcc ión de " Informe mensual , 

Planeación y Desarroll o Académico 

De igual forma, sucede con los ciclos de eventos de la Dirección de Pl aneación y 

Desarro llo Académico que se describen só lo dos de sus procesos, bajo el mismo esq uema, 

deta ll ando los procesos de transformación que sufren los insumos y la sa lida de éstos como 

producto o servic io, de acuerdo con las demandas del entorno y la forma en que regresan al 

sistema, es decir, la retroalimentaci ón que permite mantener la homeostasis . 

INSUMO 
MATERIA/ 
ENERC.ÍA 

DDC 
DDFYR 
DCS ----. 
DMD 
SDA 
SA 

DDC 
DDFYR 
DMD ----. 
DPDA 
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'º u 
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¿ 
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o u.. 
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¿ 
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o u.. 
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............... ····· .................................................. ·.RETROALIMENTA 

l ~ IPOÚ¡/ DPDA .. .¡¡,_"···~·· ~ .. --- PRODUCTO/ 
SERVICIO 

_____. 

_____. 

~ 

TRANFORMACIÓN 
EXPORTA 

,. Concentra la 
información 

DPDA __. ,. Elabora formato 
Informe mensual 

---~• de actividades 

,.. 
:,. 

:,. ,. 
.,.. 

"· , 

:,. 

;.... Entrega para revi sión 
.,.. Imprime y presenta 

Concentra la información 
Elabora programa anua l de ac tos 
académi cos 
Envía al área de di seño 
Manda imprimir el programa 
Distribuye a ni ve l institucional el 
programa 
Coordina los cursos (insc ripción. 
capaci tación) 
Regi stro de curso y constancias 

CAPAC ITAC IÓN 
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El análisis que se hi zo de los c icl os de eventos de los procesos que la DGADyR y la 

DPDA permite estab lecer con claridad los grados de interre lac ión que cada uno de los 

subsistemas tiene en cuanto a la transformación ele insumos se refiere y si ambos sistemas se 

encuent ra n en estado ele equilibrio, ele acuerdo con lo que e l entorno le demanda y éstos le 

sumini stran. 

3.4 Grados de relación 

Por el tamaño de la organi zac ión o sistema, es posible estab lecer los grados ele re laci ón 

que ti ene con su entorno, de tal forma que una vez identificada a la DGADyR como un sistema 

abierto , se puede manifestar que las relaciones que ti ene la dependencia con su entorn o son 

directas, tocia vez que éstas a fectan o influye n en e l rumbo que debe tomar. Asimismo, es 

importante destacar la complejidad ele las relac iones que se dan entre el sistema y su entorn o y 

entre los subsi stemas que lo confom1an. 

De igual manera sucede con la DPDA, las relaciones que tiene con e l entorno son directas, 

pues éste determina su campo ele acción y la complej idad de sus re lac iones , debido a la gran 

cantidad que se ll evan a cabo. Cabe mencionar que lo que fac ilita las relaciones entre los 

sistemas, el ento rn o y los subsistemas es que están reglamentadas e identificadas plenamente. 

El análi sis sistémico permitió reconocer las partes que componen a la o rga ni zación vista 

como un sistema ab ierto, las interre lac iones de éste con su ambiente y con sus subsistemas; así 

como los ciclos ele even tos a través de los cuales trans forman los insumos que importan del 

medio ambiente y la exportac ión que hacen ele éstos a la soc ieclacl , reconociendo el proceso ele 

retroalimentación que guarda para controlar, guardar e l eq uilibri o o pe rmitir la evolución del 

sistema. Un aspecto más a considera r en e l análisis del ento rn o de la organi zac ión es e l 

contingente, a través de l cua l es posible identifi car si la UNAM, la DGADyR y la propia 

Direcc ión de Pl aneac ión y Desarrollo Académico responden o no a las ex igenc ias ele su entorno. 
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4. Análisis contingente 

La principal aportac ión de la teoría contingente es la importanc ia que da a la influencia del 

medio ambien te, reconociendo la estrecha relación que ex iste entre las demandas del ento rn o y la 

manera en que la organizaci ón responde a éstas. A través de este análisis se caracte riza el medio 

ambiente que rodea a la organización , los mecanismos para obtener in formac ión del ambiente, las 

fuentes de incertidumbre y cómo influyen en el est il o de adm inistrac ión y en la toma de 

decisiones. 

"La teoría contingente podrá interesarse más en procesos de adec uac ión al medio, tanto 

del sistema (la organización globa l) como de sus partes, desde e l punto de vista estructura l, 

psicológico y soc ial". (Martínez, 199 1, p.58) 

De este modo, se inicia por caracterizar a l medio ambiente que rodea a la DPDA, esto es a 

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

4.1 Caracterización del medio ambiente 

La caracterización del medio ambiente resulta de vita l importancia para comprender mejor 

e l en torno en e l que se encuentra inmersa la organ izac ión, toda vez que ésta ex iste en un con texto 

con e l cual interacciona y debe ser leído por aq ue llos que dirigen y determinan e l rumbo de la 

organización 

Turbulencia 

Un entorno turbul ento es aque l en que se dan " rápidos cambios en la tecnología, 

constantes modificaciones a las leyes mercantiles, la inflación económica, así como un mercado 

ele gusto y valores variantes" . (Baptista, 1991 , p. 28 1) 

Esta concepción permite identificar al amhien te ele la UNAM como estab le, toda vez, que 

no se enfrenta cambios rápidos y constantes de leyes, economía, mercados y tampoco enfrenta 

competencia alguna con las demás instituciones de educac ión superior. 
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Pero los cambios y transformac iones a los que se somete, se dan cada cuatro años, co mo 

se menc ionó en e l apartado / . / Antecedentes , en donde la e lección de un nuevo recto r, trae 

consigo un ambiente ll eno de turbulencia, caracterizado principalmente por las modificaciones en 

las áreas administrativas que la conforman, permite decir que el ambi ente durante los primeros 

meses de l cambio se torna turbulen to. 

Hostilidad 

Por otro lado, "un ambiente hostil se caracte ri za por ser dominante, estresante y 

arri esgado" , (Baptista , 199 1, p. 282) podemos describir que esta característica no es aplicable a 

la Uni ve rsidad, ni a la DGADyR. 

El grado de cobertura y atención que ti enen ambas instancias no es igualable nt 

comparable con ninguna otra institución ed ucati va/deporti va, como se refiere en el apartado de 

La competencia, en el que algunos represen tantes de instituciones privadas manejan que se 

encuentran en e l mercado, pero reconocen que no pueden competi r contra la enorme trayectoria 

de la UNAM y de l deporte unive rsitario. 

La Universidad cuen ta con amp li o reconocimiento como institución formadora e 

invest igadora. El crecimiento de diferentes opc iones educati vas no representa un medi o hostil 

para la Universidad, por el contrario, le permiten genera r más opc iones de las ya ex iste ntes , 

demostrando que sigue siendo competitiva. 

En el ámbi to deportivo la Uni versidad ha sido generadora de grandes figuras deportivas y 

aun cuando los diferentes conflictos estudi antil es y labora les han perjudicado su imagen, o han 

mermado sus resultados, la UNAM sigue siendo considerada como semillero de figuras 

deportivas. 

Diversidad 

Otro e lemen to a identificar es la diversidad , se dice que "un ambiente es di verso o 

heterogéneo cuando los mercados de una organi zación son va riados en sus características. Por lo 
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general , las orga ni zaciones grandes y complejas ti enden a moverse en entornos diversos" . 

(Bapti sta , 199 1, p. 283) 

De lo anterior se puede identificar que e l ambiente de la Universidad también es diverso, 

de ac uerdo con lo planteado en Los clientes, por un lado están las características tan diferentes 

que cada uno de sus clientes posee, por otro la cantidad de clientes a los que les brinda sus 

se rvic ios . Asimismo, es posible identificar la diversidad en cuanto a productos y servicios que 

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

También ayuda a carac te ri zarl o como di ve rso las diferentes opc iones educativas 

(educación medio superior, superior) que ofrece, y de aquí la variedad de licenci aturas que ti ene, 

los estudios de posgrado; así como por e l tamaño de su estructura, por sus relaciones y sus 

procesos. 

Y no sólo en cuanto a servicios educati vos, también es diverso en cuanto a la cantidad y 

tipos de investigaciones reali zados , o bien , en cuanto a las diferentes opc iones culturales que 

ofrece a la soc iedad. 

El ambiente de la DGADyR no es ajeno a esta carac terística , hay una gran cantidad de 

opc iones deportivas (47) para practicar, actividades fo rmati vas y recreativas y diferentes 

opc iones de capac itación en e l ámbito de la cultura física y e l deporte. 

Desintegración 

La desintegración es un at ributo de l ambiente y "'se refiere al grado en que un determinado 

ambiente se encuentra organizado". (Baptista, 199 1, p. 284) 

Esta definición pe rmite caracteriza rl o como un ambiente integrado, ya que la Universidad 

cuenta con la Legislación Universitaria , la cua l concentra todos los o rdenamientos jurídicos bajo 

los cuales se rige la vida de la Institución, es decir, principalmente la Ley Orgánica, los diferentes 

reglamentos, estatutos, etcétera , que le permiten orientar y dirigir sus acciones de acuerdo con lo 

que se establece en éstos . 

46 



La integración es una característica que no sólo se cl a al interior ele la Uni versiclacl , sino 

también al exterior ele ésta sobre tocio cuando se habl a respecto a las relac iones con el gobierno, 

espec ialmente con la CONADE, en cloncle sus interacciones están sujetas a lo que marca la Ley 

General clel Deporte y lo establecido en el Programa Naci onal ele Cultura Física y Deporte 2001 -

2006. 

Partiendo ele estos ordenamientos, tam bién es posible identificar que cada clepenclencia al 

interior cuenta con manuales ele organi zación y procedi mientos en los que se establecen los 

límites ele acción de cada una ele ellas. 

Escasez 

Otra carac terística del ambiente es aquella que se refi ere a la escasez y ésta se ap lica a "la 

abundancia o escasez ele materi as primas, ele rec ursos humanos o natu ra les ... de su adecuado 

conocimiento, administrac ión y explotación depende la sobrevi vencia clel sistema". (Bapti sta, 

199 1, p. 284) 

Por lo anterior, se establece que el ambiente ele la Uni versiclad es abu ndante, tocia vez que 

cuenta una gran infraestructura tanto ele recursos humanos, como ele recursos materiales, 

necesarios para atender las clemanclas ele la sociedad. 

Lo mismo sucede en la DGADyR, su ambiente es abundante en cuanto recursos humanos 

se refi ere, y con el propósito ele ampli ar su cobertu ra de atención se construyen nuevas 

instalac iones deporti vas que le permitan al canzar su objeti vo. 

'" La combinac ión ele estos atributos para la situac ión ele cada empresa es una mezcl a única 

ele obstác ulos, coyuntu ras, opo1tuniclacles y problemas" . (Bapti sta, 199 1, p. 285) Caracterizado el 

ambiente que rodea a la DPDA en el apartado siguiente se abordarán las principales causas ele 

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

Con e l propós ito úe identifi ca r las fu entes de incertidumbre que enfrenta la UN AM , 

primero será necesario definir e l concepto de incertidumbre, Rogers la defi ne como "e l número 

ele alte rnati vas ex istentes con respecto a la ocurrenci a ele un suceso, junto con las re lati vas 

posibilidades ele esas alternativas" . (Fernández, 1991, p. 286) 

Lo que signifi ca la ince rtidumbre para una organi zac ión es la impotenci a de predec ir todas 

las a lte rnativas que se podrían dar en un momento ciado o ante una situac ión específica. 

Khancl wa ll a propone una conceptualización de los términos: obstáculo, contingenci a, 

oportunidad y problema. Al "obstáculo lo define como algo con lo que una organi zac ión tiene 

que aprender a vivir; la contingencia es un evento probable ; la oportunidad es una situación de 

ganancia y e l problema es un even to que afecta el desempeño de la orga ni zac ión de fo rma 

tempora l". (Baptista, 1990, p. 285) 

Al rea lizar una aplicación de los conceptos ante ri o rmente desc rit os se podría establecer 

una re lac ión entre contingencia, prob lema y obstác ulo; siendo la temporalidad lo que podría 

establecer la diferenc ia entre éstos. 

Por lo anterior se pueden establecer como obstácul os: los cambios admini strativos que se 

dan cada cuatro años ; los periodos establec idos pa ra eje rce r el presupuesto afectando las 

re lac iones entre los proveedores y las organi zaciones; las normas tan rígidas que regulan cada 

proceso. 

De igual manera se identifican problemas tales como: las hue lgas, ya sea a causa de los 

estudiantes, trabaj adores o académicos; los recortes presupuestales que afectan tanto a los 

recursos materiales como a los humanos. Las contingenc ias que ti ene que enfrentar la 

Univers idad van desde un paro laboral , la toma de instalac iones, fallas en la red de 

comunicaciones o e léctricas. 
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En lo que respecta a las oportunidades de la UNAM se identifican por un lado, la 

trayec tori a e image n, que permite mantener a la poblac ión cauti va y a las futuras gene raci ones al 

ser considerada como la mejor opción; el uso de los medios de comunicación interna para 

difundir los avances de la dependencia ; la enorme infraestructura con que cuen ta le permite 

tender a tocia su población. 

Las coyunturas que se identifican son aquell as como: cambios a la Ley Orgánica, o bien la 

rea li zac ión del Congreso Universitario, con e l cual cambiaría e l rumbo de la Universidad y en el 

caso de la DGADyR relacionarse con instituciones gubern amenta les depende en gran medida de 

que a lguna modificac ión rea li zada a cualquier o rdenami ento le a fecte. 

4.3 Mecanismos para obtener información del entorno 

Con e l propósito ele red ucir la incertidumbre las organ izac iones deben establecer 

mecani smos que les permitan obtener infom1ación ele su ento rno para adaptarse a las 

modificac iones que se le va n presentando. 

De esta forma e l primer mecani smo para hace rl o es la ''retroalim.en tación directa la cual 

puede ser negati va o positi va·· (Bapti sta, 199 1, P. 287), ésta es usada en cas i tocias las 

organi zac iones, la Uni versidad rea li za eventos en los que participan las áreas que componen a la 

Secretaría de Servicios a la Comunidad Universitaria, y en e ll os se presentan los se rvicios que 

cada una ele las Di recciones Generales ofrece , poniéndose en contacto directo con los clientes 

po tenciales, rec ibiendo coment arios y /o sugerenc ias respecto de las tareas que cada un a 

desa rroll a. 

Otra verti ente de la retroalimentación directa puede ser e l que se da a través de la página 

web ele la DGADyR, en la cual se aceptan comentarios y/o sugerencias ele los visitantes, o bien, 

se responden las inquietudes o dudas que surgen respecto ele los servicios que se ofrecen 

El mecani smo siguiente es la "búsqueda activa de informoc ión , que prove nga del 

ex te ri or. .. neces ita emprende r conductas de búsqueda de in fo rmac ión" (Bapti sta, 199 1, p. 287) 
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ésta se da en la institución, pero en el más al to nivel jerárquico, ya sea a ni ve l de la rectoría, o 

bien de la Direcc ión General , se elahoran síntesis informativas, es decir, se integran las notas, los 

artículos, los reportajes más importantes respecto de la Universidad o de la DGADyR y se 

presentan a las autoridades, lo que les ayudará a tener un panorama más ampli o de la realidad a la 

que se enfrenta la Universidad y la DGADyR y así tomar las dec isiones pert inentes. 

Cabe mencionar que este mecanismo no es implementado en ni veles más bajos, es decir, 

en la Dirección de Planeación y Desarrollo Académico, porque difícilmente los trabajos que 

reali za son identificados como propios, sino que los logros o errores son vistos como ele la 

Universidad, o bien, ele la DGADyR. 

Otro mecanismo es aquel que Katz y Kahn reconocen hay un '·control directo o indirecto. 

El direc to puede tomar dos formas: la reglamentación interna y la incorporación externa'· 

(Baptista, 199 1, p. 287-288) Con trol directo a través de la inco1poració11 , este tipo ele 

mecani smo no es característi co ele la Universidad, tocia vez que por el tamaño de su estructura y 

por su autosuficiencia, no incorpora a ninguna organi zac ión y/o empresa para seguir operando, lo 

que podría funcionar sería la realización de convenios de colaboración que le permitan mejorar o 

ampliar sus servicios. 

Aun cuando dependen en gran medi da de proveedores de bienes, cuenta con gran va ri edad 

ele éstos, los cuales responden de manera inmediata a las so licitudes ele la Institución. 

Por último se encuentra el control indirecto a trm·és de ca111paiias de relaciones públicas, 

este tipo ele mecanismo es usado con el propósito ele recuperar la imagen que han deteriorado los 

problemas que ha enfrentado y que la han hecho perder prestigio, actualmente hay publicidad con 

la campaña "Conoce tu Universidad'', a través ele Gaceta UNAM , en los espectaculares que se 

encuentran al interi or ele Ciudad Universitaria y en el Periódico Mural , que ti ene como objeti vo 

ponderar los alcances que ti ene y ha tenido a lo largo ele su hi sto ri a. 

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

importanci a identificar los cambios o modi ficaci ones del ambiente para buscar mecani smos que 
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le permitan responder a las necesidades precisas de la sociedad, es decir, para responder a lo 

contingente. 

4.4 Toma de decisiones 

Anali zado e l ambiente en los apartados anteriores y reconoc iéndolo como e l conjunto de 

factores físicos y soc iales extern os a la frontera de un sistema, es importante destacar que éstos 

influyen de manera directa en e l comportamiento de la organización y por consecuencia en la 

toma de decisiones. 

Para estab lecer claramente aspectos relacionados con la toma de decisiones será necesa ri o 

carac terizar primero al sistema de ac uerdo con e l tipo de admi ni stración que ésta ti ene, de tal 

forma que es posible considerarlo como mecánico, toda vez que " tiene una estructura forma l 

a ltamen te diferenc iada, definición ele deberes y derechos muy arti culados, jerarquía ele au toridad 

forn1a li zacla y patrones ele comunicación formales y esencialmente verticales". (Martínez, 199 1, 

p. 55) 

La existenc ia ele normas, leyes y reglamentos que regulan tocias las acti vicl ades que la 

UNAM rea li za, permite identifi car la necesidad de con tro lar las relaciones que se clan al interior 

ele la institución, por ser una institución con una estructu ra grande y compleja , como se muestra 

en el apartado 3.2 Fronteras, en donde se iclenti fican las fronteras ele la organi zac ión y ele qué 

manera se re lac ionan a l interior y al exte ri o r del sistema. También son reconocidas las líneas ele 

com unicación que son muy fo rmales y ele fo rma vertica l descendente. 

Aunque también es identificado e l estilo "orgánico" , pero en los ni veles más bajos, esto es 

porque en ocasiones son reconoc idas las aportaciones que se dan a la reso luc ión ele un problema 

no importando de l ni vel del que viene e l comentario o la sugerenc ia . 
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Cabe mencionar que como sistema abierto neces it a admini strarse pa ra alcan zar sus 

objeti vos, a través de cuatro funciones: 

Toma de dec isiones 

Especificac ión de estas dec isiones 

Comu nicac iones entre las dec isiones y sus espec ificac iones 

Cont ro l de la conformidad de verifi caci ón entre la deci sión y la actuación 

Parti endo de lo ante ri o r, se concl uye que la toma de dec isiones está centra lizada en los 

más altos ni veles, es dec ir, en e l poder que se encuentra concentrado en una pe rsona -Rector o 

Director Genera l- y a su vez éste de lega responsabilidades y obli gaciones, pero fin almente quien 

dec ide lo que se dice o se hace recae en estos dos ni veles. 

S. Hallazgos 

En el desarro llo de l contex to hi stóri co son identifi cados momentos soc iales y políti cos que 

representan momentos de cri sis que la Uni versidad ha tenido que enfre ntar desde los intentos de 

su creac ión hasta nuestros d ías, lo que nos ll eva a reconocer la import anc ia e influenc ia de los 

ámbitos políti cos, económicos y soci ales en el desarroll o y rum bo de la UNAM y a la par fu e 

pos ible identificar los ajustes y transformac iones que las depe ndenc ias unive rsit ari as sufren cada 

cuatro años, lo que trae consigo un ambiente turbulento, generando a l inte ri or de lá o rga ni zac ión 

momentos de inestab ilidad . 

A partir de l análi sis sistémico se identifi caron aspec tos en los que resa ltan el grado de 

interre laciones que tiene la orga ni zación con su ambiente relernnte; las re laciones son d irec tas , 

pues los estímul os primari os y secundari os, identi ficados, dete rminan las líneas de acc ión que la 

o rgani zac ión debe seguir. Otro aspecto que se puede destacar es e l grado de re lac ión que ex iste es 

complej o, toda vez que son muchas y d iversas las rel ac iones entre la UNAM , la DGADyR y la 

mi sma DPDA, a l interi or de cada una de e ll as entre los miembros que las integran, y al ex teri or 

sucede de igua l fo rma, pues son muchas las instancias educati vas y deporti vas con los que se 

re lac ionan. 
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Lo anterior ll eva a caracterizarla como un sistema ele administración mecánica, en donde 

las líneas de comunicaci ón y la toma de decisiones son determinadas por una persona o un grupo 

ele personas, ubicados en los niveles más altos de la organi zación. 

La lectura que la organi zac ión hace de su ambiente relevante le ha permitido alcanzar el 

eq uilibrio que toda organización pretende. Sin embargo, se hace es a través de mecanismos 

directos y de búsqueda activa de información en los ni veles jerárquicos más altos. Sería prudente 

que la lec tura del entorno se hiciera en todos los niveles, esto permitiría que las respuestas que la 

UNAM da a las demandas de la comunidad uni versitaria y a la sociedad fueran resultado de un 

conj unto de opciones, dadas desde puntos de vista diferentes y no ele forma unil ateral, pero sobre 

tocio más reales, pues son los niveles más bajos, jerárquicamente hablando, los que ti enen el 

contacto directo con los clientes y proveedores y de alguna forma conocen más las necesidades 

del entorno. 

Resulta difícil pensar que de continuar haciendo la lectura del entorno de la forma que lo 

hace la Universidad desaparecería, pero lo que sí podría suceder es que fuera perdiendo su lugar 

privilegiado, enfrentándose a un ambiente hostil en el que las inst ituci ones privadas se 

convertirían en una competencia real. Por lo que hablar ele posibles escenarios para la 

Universiclacl , ll eva a pensar que el más aplicable sería el de mantenimiento; sin embargo, se debe 

considerar una vez más el crecimiento de inst ituciones privadas, pues esta situac ión la obligaría a 

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

Esta realidad descrita para la Universidad es ap licable al objeto ele estudio ele esta 

investigación, la Dirección ele Planeación y Desarrollo Académico, sin embargo, es un sistema 

abierto en donde se identifican un complejo grado de interrelación al exterior y al interior de ell a, 

como ya se explicó anteriormente, por la enorme cantidad de relaciones que puede establecer 

entre sus miembros y con las diferentes in st ituci ones afines. 

Sin embargo, las alternativas ele acc ión de la DPDA son muy limitadas, pues su acontecer 

está determinado por los cambios admi ni strativos y estructurales que vive la Dirección General y 

la propia UNAM. La lectura parcial que se hace del entorno, le ha imped ido ele algún modo 
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responder a las exigencias ele las otras áreas que conforman la DGADyR, sencillamente sigue 

fun cionando por inercia o costumbre. 

A lo largo ele este capítulo se ha planteado la ex istencia ele documentos normativos, de un a 

estructura, ele líneas ele acción, sin embargo, no se ha profundizado en ellos, por lo que en el 

siguiente capítulo se rea li za el análi sis al interior ele la Dirección ele Planeación y Desarro ll o, 

Académico, es decir, ele su estructura formal. 
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CAPÍTULOII 

SU ESTRUCTURA FORMAL 



Este capítulo está ori ent ado a realizar un análi sis al interior de la Dirección de Plancación 

y Desarro llo Académico (DPDA), es dec ir, su dimensión formal, en el serán desc ubie rtos 

e lementos que forman parte de su estructu ra formal: organigramas, manuales de o rga ni zac ión, de 

procedimientos, ideario, símbolos, obje ti vos y fluj ogramas, reglamentos internos de trabajo, 

procesos ele recl ut amiento y selecc ión ele personal, tipo de liderazgo; así como los inventarios ele 

recursos humanos y tecnológicos, que ele ex istir pe rmitirían caracterizar a la DPDA como una 

orga ni zac ión con un alto grado de fo rmali zación. 

Otro aspecto a considera r en este capítulo es e l punto de vista de algunos de los miemb ros 

q ue forma n parte de la organi zac ión, respecto a la dimensi ón fo rmal, a su proyecto personal y al 

liderazgo, con e l fin de reconocer si ex isten e lementos que permitan una plena identificación de 

los indi viduos con la organi zación o es mera circunstancia la que los obliga a permanecer ahí. 

Du rante e l desarrollo de este aná li sis la DPDA enfrentó los tan mencionados cambios 

administrativos, ll egó un nuevo miembro a la Direcc ión, cambio de titul ar, y con éste se dieron 

mod ificaciones a la estructura, los proyectos y sobre tocio, en e l tipo de liderazgo y dirección que 

había tenido en los dos últimos años. Esta situac ión generó una gran inestabilidad al interior, pues 

no fa ltó quien aprovec hara este momento para sacar provecho en su favor y dividiera e l personal. 

l. Las organizaciones mexicanas 

En cada soc iedad se pueden di stinguir o rga ni zac iones culturales, económicas, políticas, 

educati vas, etcétera, que podrían ser objeto de estudio; sin embargo, este trabajo de in vesti gac ió n 

ll eva espec ia lmente a conocer la situac ión ele las o rgani zac iones públicas mexicanas, 

considerando la enorme dive rsidad que ex iste, y resa ltado la personalidad que cada una tiene, 

permi ti éndole ser única e irrepetible. 

El análisis organi zac ional ha sido rea li zado a través de varias teorías dentro ele las cuales 

resa ltan la Teoría Clásica, la Humani sta y la de Sistemas, por lo que es necesario presentar las 

contribuciones que cada una ele éstas hace a l estudio de las o rga ni zaciones. 
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1.1 Marco teórico de las organizaciones 

Como se dijo en párrafos anteriores, en este apartado se presenta el marco teórico de las 

organi zac iones a través de las diferentes propuestas que cada una de las teorías hacen en este 

sen tido. 

Teoría Clásica 

Con la introducc ión de la maquinaria en los procesos de producción su rge lo que se 

conoce como Revoluci ón Industrial ; por un lado, se da una gran diversificación y multipli cac ión 

de las organi zac iones y por otro, surge e l interés de estudiarlas y proponer su mejor 

funcionamiento. En este contexto hi stó ri co surge la Teoría C lás ica de la Organización que 

introduce e l uso de conceptos como la cooperación y la división de l trabajo, superv isión, control, 

entre otros y propone como parte medular en el funcionamiento de las o rgani zac iones la 

ex istencia de una clara distancia entre el alto fun c ionario y los demás miembros. 

Los principales exponentes de la teoría "Clásica", son Max Weber y Frederick Taylor; 

am bos ·'enfati zan los aspectos estructurales de la organi zac ión, como jerarquía y autoridad , reglas 

y procedimientos, re laciones formales" . (Martínez, 1990, p. 41) Dejando ele lado e l aspec to 

humano de las organi zac iones. 

Teoría Humanista 

Desarrollada a finales de los años veinte y principios de los treinta, la Teoría Humani sta 

parte de ·'una visión más completa de la naturaleza humana y de su impacto en el desempeño y 

los logros de la empresa". (Martínez, 1990, p. 42) Esta teoría establece conceptos como 

liderazgo, motivación , relaciones, comunicación y desarro llo de los recursos humanos, a lgu nos 

de sus principales exponentes son Elton Mayo y Douglas McGregor. 

Mayo propone el estudio de las relaciones grupales fo rmal es e informales, los elementos 

estructurales y económicos, así como los psicológicos, para conocer e l impacto que estos 

aspectos tienen en e l individuo y por tanto en e l rendimiento y logros de la organización. 
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Por su pane McGregor, realiza el análisis de las organizaciones a través de su Teoría ··x" 
y Teoría "Y". La Teoría ''X" propone la clasificación de los individuos que forman parte de una 

organi zación en dos grupos ·'aquellos a quienes no se les puede tener confianza, les motiva 

solamente el dinero y son calcul adores, y aquell os que son dignos de confi anza, están mucho más 

moti vados y constituyen una élite moral que debe organizar y manejar las masas''. (Schein , 1982, 

p. 50) 

La Teoría ·'Y" propone que todo ser humano tiene capac iclacl para querer y aceptar 

responsabilidades, autodi ri girse, autocontrolarse y ser creativo en su trabajo. Esto trae consigo 

que la participac ión del individuo en la organi zac ión sea ''más moral que una participación 

calculacl ora y por consiguiente aumenta también la posibilidad de compromiso con los objetivos 

de la organización y permite que el empleado sea mucho más creativo al procurar su logro'·. 

(Schein , 1982, p. 65) 

Teoría de Sistemas 

La Teoría ele Sistemas identifica la existencia de partes o subsistemas ele tocia organi zación 

y hace énfasis en el estudio ele las relac iones que se clan entre sí y con el tocio, además ele 

considerar importantes también los elementos externos a la organ ización. 

Elliot propone el concepto de sistema y lo define como '·cualquier grupo ele entidades que 

esté interrelac ionado corno para desempeñar alguna funci ón o alcan zar algun a meta" . (Salaman, 

1984, p. I 03) Para realizar el estudi o de la organi zación, considerando también al indi vidu o, pero 

básicamente el lugar o posición que ti enen dent ro del sistema, es decir, considerándolos como 

subsistemas. 

Morgan sostiene que el estudio ele las organi zaciones corno sistemas abiertos, lleva a 

considerar el análi sis de las interrelaciones y de la dependencia que ti ene el sistema con su 

entorno, introduce conceptos corno homeostasis, referida a la autorregulación y capacidad ele 

mantener una estabiliclacl; entropía , máxima posibilidad de desorgani zac ión y finalmente su 

homogeneizac ión con el ambiente; equifinaliclad, corno a partir ele distintas condici ones y 

caminos se ll ega a un mi smo fin ; y evolución del sistema, que es la capacidad o habilidad que 

ti ene el sistema para moverse hac ia formas más compl ejas de diferenciación e integración. 
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Has ta aquí han sido planteados los diferentes conceptos y aportaciones que cada una de las 

teorías mencionadas hacen al estudio de las orga ni zaciones, mismas que serán aplicadas al caso 

concreto que ocupa a esta in vestigación, la Direcc ión de Planeac ión y Desarrollo Académico. 

1.2 Exploración y descripción de la DPDA 

El análi sis de la dimensión formal de cualquier organi zación hace necesaria la 

iden tificación de elementos como: fil oso fía o ideari o, objetivos, organigramas, manuales de 

organi zac ión y procedimientos, procesos de reclutamiento y se lección de personal , control y 

motivaci ón, entre otros, pero no sólo se trata de saber si ex isten o no, sino también de que estén 

establecidos en algún documento ofi cial y sobre todo que sean considerados en la práctica 

cotidiana ele la organi zación. 

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

organ ización, es decir, la Dirección ele Planeación y Desarrollo Académico. 

Momento coyuntural 

Como se mencionó en capítulo anteri or la Dirección General ele Acti vidades Deportivas y 

Recrea tivas (DGADyR), al igual que toda la Universidad, se enfrenta cada cuatro años a cambios 

administrativos fundamentados en el Artículo 30 del Estatuto Genera l de la UNAM , el cual 

estab lece que "el Rector clurarü en el cargo cuatro años y podrá ser reelecto una vez müs". 

(Legislación Universitaria, 2000, p. 138) 

En noviembre del 2003 , se dio la ree lección por cuatro años müs del Dr. Juan Ramón ele la 

Fuente, hecho que se aseguraba la ausenci a de los tan anunciados cambios, parecía que todo se 

quedaría en su lugar; sin embargo, en diciembre se dio el cambio del Secretario de Servicios a la 

Comunidad Universitaria, se dio el primer cambio el nombre ele la Secretaría y de su titular, y con 

ello el característico ambiente de incertidumbre, al que el personal ele la DGADyR está 

acostumbrado; en enero ele 2004 se destituyó a la titular. 
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La entrada de un nuevo dirigente a la DGADyR generó cambios en la estructura y en las 

re lac iones a l interior de la propia dependencia. La Dirección de Planeación y Desarrollo 

Académico, también fu e blanco de cambios, un mes después, en febre ro, enfrentó también este 

proceso, conforme fueron pasando los días, se fu eron modificando planes, proyectos, estilos de 

direcc ión, prevaleciendo la política de las puertas abiertas para todos, la apertura de la 

comunicación y sobre todo, un bajo control del personal , pudiéndose ilustrar dicho ambiente bajo 

el di cho popular "año revuelto, ganancia de pescadores". 

Sin embargo, han pasado ya nueve meses del cambio administrativo y todavía no han sido 

establecidas claramente las líneas de acción de cada una de las áreas que componen a la DPDA y 

tam poco se han marcado las líneas de autoridad de mando, por lo que los grupos "ete rnamente 

inconformes" han aprovechado para provocar aú n más inestabilidad en e l ambiente de la 

Direcc ión, y si estas políticas ya fu eron e laboradas, no se han dado a conocer a todo el personal. 

Tipo de organización 

Corno se mencionó anteri ormente, la DPDA no puede ser clasificada en una sola categoría 

de las que propone Etzioni , Parsons, Mayn tz, entre otros; sino que de acuerdo con la situac ión 

actual y con las características que adquiere en ese momento será posible establecer una 

descripción lo más completa posible, que permita reconocer algunos e lementos que la 

caractericen. 

Mayn tz, sosti ene que ex isten rasgos comunes en todas las orga ni zac iones y las considera 

como "formaciones soc ia les, de totalidades articuladas con un círculo precisable de miembros y 

una diferenciación interna de funciones ... están ori entadas de una manera consc iente hac ia fines 

y obje tivos específi cos, están configuradas racionalmente, con vistas al cumplimiento de estos 

fines u objetivos" . ( 1996, p. 47) Plantea que la organizac ión puede clasificarse de acuerdo con e l 

grado de voluntariedad con la que se pertenece a e llas; con sus rasgos es tructurales; con su 

constitución y con las propiedades de su objeti vo, entre o tros e lementos. 

Por su parte, Talcott Parsons considera a las organizaci ones como "subsistemas soc iales 

que son mecanismos para la ejecución de las neces idades societa les·' (Salaman, 1984, p. 74), y las 
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cl as ifica en cuatro tipos de ac ue rdo a su fun c ión, meta o po r su apo rtación a la soc iedad : 

económicas, e laboran productos que serán consumidos po r la soc iedad; políticas, buscan que se 

genere y se di stribu ya e l poder dentro de la sociedad; integrativas, e ncaminadas a moti va r la 

sati sfacc ión de expectati vas institucionales y asegurar que las partes de la soc iedad fun c ionen de 

manera compacta; y de mantenimiento de patrones, e nca rgadas de ci ar continuidad a la soc iedad 

por med io de actividades ed ucativas y culturales. 

Desde esta perspectiva, la Direcc ión de Planeación y Desarro ll o Académico es una 

o rgani zac ión integrativa y de mantenimiento de patrones, toci a vez que su fun ción principal está 

dirigida a o frecer informac ión de calidad a las áreas sustantivas de la DGADyR, y por otro lado, 

al formar parte de la Universidad participa en el fo me nto de la prác tica deporti va como parte de 

la formación integral de la comunidad uni versitari a. 

Amitai Etzioni , propone una cl asi ficaci ón de las o rga nizac iones de acuerdo con un rasgo 

di stintivo que ll ama compilance, e ntendido como " la espec ie de control a que está sometido e l 

ra ngo inferi or de los miembros, junto con la actitud de estos miembros respecto a la autoridad de 

la organi zac ión" . (Mayntz, 1996, p. 72) De este modo, di stingue o rga ni zac iones: coercitivas, e n 

donde la coacc ión es el medio de control predominante sobre los miembros; utilitari as, basadas 

e n la naturaleza fin anciera o ele recompensas mate ri ales; y no1111ati vas, e n las que las sanc iones 

normati vas prevalecen. 

De acuerdo con la categorización que propone Etzioni , la DPDA se encuentra enmarcada 

de ntro de las o rgani zac iones utilitari as, ya que sus integrantes reciben un benefi c io económ ico e n 

respuesta al trabaj o cotidiano que cada uno ele e llos realiza e n pro ele la mi sma; sin em bargo, 

durante la administración anterior era una organi zación coerc itiva, la coacción era determinante 

en e l control ele los miembros de toda la o rgani zac ión. Este cambio tan rad ical y dado en tan poco 

ti empo se debe al cambio ele Direc tor, es dec ir, a la pe rsonalidad y línea de cont ro l que 

ac tualme nte se ejerce es muy dife rente a la que se ejercía en la anterior ad mini stración, en esta la 

presencia de la Directo ra Genera l y de la Directora de Área era mu y dominante. 
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Mayntz ( 1996, p.77), basándose en los objeti vos de la organ ización , plantea tres 

categorías, la primera de e ll as se re fi ere a las que se limitan a la coexistenc ia de sus miem bros, 

dentro de los cuales se pueden ubicar a los clubes de recreac ión; la segu nda con sidera a las 

o rga ni zac iones que actúan de manera determinada sobre un grupo de personas que son admitidas 

para ese fin y a las cuales pe rtenecen prisiones, escuelas, hospitales o igles ias; y por últ imo, las 

que ti enen como objetivo e l logro de c ie rt o resultado o determinada acc ión hacia a fuera , es decir, 

aq ue ll as o rgani zac iones de la vida económica, admini stra ti va o políti ca. 

En esta tipología, la Direcc ión de Planeación y Desa rrollo Académico cabría en aquéllas 

que actúan de manera determinada sobre un grupo de personas, pues no hay que perder de vista 

que forma parte de una institución educati va por lo que atiende a la comunidad uni versitaria y 

específicamente a las Direcc iones de Área de la DGADyR. 

Una vez ubicada la DPDA dentro de las tipologías propuestas anteriormente , se puede 

concluir que es necesa ri o considerar cada uno de los rasgos de la DPDA y sobre todo las 

ci rcunstancias que atraviesa, para poder c las ificarl a en alguna de las categorías propuestas. Por 

todo lo anterior, es posible identificarl a como una organización con características mu y 

particulares, como se ha expuesto en los párrafos anteriores, que la di stinguen del resto de las 

á reas que componen a la Dirección General, ejemplo es la tra nsformac ión que sufre en cuanto al 

cont rol del pe rsonal que se tenía y que ya no se ti ene. 

Otro aspec to en e l que se debe detener e l análi sis de la dimensión fo rmal de la 

orga ni zac ión es en la detecc ión de la existencia de l ideari o o fil osofía , e l cual sirve o debería 

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

Ideario 

Como parte de la dimensión formal de cualquier o rga ni zac ión se encuentra la fil osofía que 

sustenta su quehacer cotidiano. La Dirección de Pl aneac ión y Desarrollo Académico (DPDA), no 

ti ene mi sión; sin embargo, la respalda formar pa11e de la UNAM , de la Secretaría de Servicios a 

la Com unidad y de la DGADyR , las cua les si ti enen una mi sión formalmente establec ida; serán 

presentadas como muestra de l respaldo de su quehacer en la Universidad . 
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Se entiende por mi sión ·'Ja razón de ser de la empresa ... es un propós ito a largo plazo ... 

delimita el campo de acc ión con el propósito de concentrar los recursos y esfuerzos de la 

organi zación". (Scheinsohn , 1993, p. 38) 

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

El compromiso de la UNAM con la sociedad se traduce en una tarea de largo pl azo, 

centrada en la generación y transmisión de nuevos conocimientos, en la preservac ión y 

fo rtalecimiento de la identidad y cultura nac ionales; en el estudio y comprensión de nuestra 

sociedad y en la preparac ión de los profes ionales y grad uados que el país necesita. De frente a 

una nación con logros significativos y múltiples rezagos y de cara a la era de l conocimiento en la 

que el mundo es tá entrando. 

Misión de la Secretaría de Servicios a la Comunidad Universitaria (Di sponi ble en 

http ://www.srec tori a. unam.mx/sscu-mision.htm) 

Contribuir al desarroll o de la comunidad académica y estudiantil , mejorando la calidad de 

su permanencia en la institución dentro de un marco social, cív ico y cultu ra l adecuado, 

proveyendo para e llo los servicios necesarios. 

Misión DGA DvR (Di sponible en http://serpiente.dgsca.unam.mx/dgadyr/) 

Coadyuvar a la formac ión integral de los alumnos, a través de hacer de la cultu ra física, 

deporti va y recreati va , elementos que favo rezcan el desarro ll o de los valores tales como la 

honradez, lea ltad, autocuidado, di sc iplina y superación personal, trabajo en equipo, respeto y 

sentido de identidad con su escuela, con su uni versidad y con su país. Propicia asimi smo 

condiciones de recreación que favo rezcan el tránsito ex itoso de los alumnos por su Universidad. 

La misión fue establecida a partir ele la creación de la DGADyR, sin embargo, ha 

presentado algunas modificac iones ele acuerdo con la personalidad y rumbo que dec ida el líder en 

turno, pero estas modificaciones se han reali zado de manera extrao fi cial, por lo que ofi cialmente 

y hasta nuestros días la misión presentada anteriormente está vigente. 
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La DPDA encam ina su quehacer cotidi ano, basándose en la propia misión de la UNAM , 

de la Secretaría y de la DGADyR, pues de ac uerdo con las funciones que cada una tiene 

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

Una parte más de la fil osofía de la organi zación son los va lo res o cualidades que la 

caracterizan, los cua les serán abordados en los párrafos siguientes y permitirán tener más 

e lementos para caracterizar a la DPDA como una organi zac ión altamente formalizada. 

Valores 

Cada organi zac ión ti ene una amplia variedad de va lores, reconoc idos como todas aque ll as 

cua lidades que se desean alcanzar y/o mantener en la práctica, y q ue además son compartidos por 

los miembros: entre estos va lores se pueden encontrar: la disciplina, el comprom iso, la 

puntualidad, la ca lidad, la coope ración, entre otros. 

Junto con la autonomía de la Uni versidad, nac ieron principi os y valores que fo rman parte 

de su esencia: La libe11ad de cátedra , el libre pensamiento, la autogesti ón responsable, la 

independencia académica , e l patrimonio universitario" . (Gaceta UNAM, 6 septiembre 2004, p. JI ) 

Y así como la UNAM, también es posible identifi ca r va lores como la as istenc ia y 

puntualidad , estab lec idos en docu mentos ofici ales y los cuales ti enen recompensa económica; sin 

embargo, a lgu nos otros no son asumidos ni identificados por todos los miembros de la 

orga ni zac ión. También hay otros valores que no fueron estab lec idos formalmente, pero que son 

asumidos por e l personal, como e l o rgullo uni versitari o, comprom iso, respeto e igualdad . 

Por otro parte, no en todas las organ izac iones se puede detectar la presencia de símbolos, 

emblemas o imágenes que la representen; en e l caso específico de la DPDA no ex iste alguno, 

pero valdría la pena considerar que la DGADyR ti ene un emblema e l cual es asumido como parte 

de la imagen de la dependencia, e l puma. 
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Símbolos 

Un símbolo .. es una represenlación , un significado'·. (a¡ DISEÑO, 

200 1) 

Durante el rectorado del doctor Guillermo Soberón Acevedo y, ante 

la transformación que vivi ó la Dirección de Actividades Deportivas 

de la UNAM, en 1973 se concibió el símbolo del deporte 

universitario. Su creador fu e Manuel "Pajarito" Andrade. 

Manuel Andrade en una entrev ista realizada para la revisla '·Puma" comentó "teníamos 

que representar al puma, me dec idí por la cabeza y pensé en la -U-, las puntas exte riores de la 

cual pasan a ser los ojos del puma. Fallaba todavía un elemento que enmarcara y diera fondo al 

di seño final; éste se obtuvo a partir de la e laborac ión de 3 círculos los cuales corresponden o 

representan directamente a los objetivos que susten tan la razón de ser de la Universidad: 

Docencia, Investi gac ión y Difusión de la Cultura. En esos días la DGADyR estaba compuesta de 

tres subdirecc iones, de ahí que se conciba en triángul o" . (Revista "Puma" , 1975 , p. 32) 

Desde entonces este símbolo ha representado no só lo a l deporte uni versitario, sino a la 

dependencia , por lo que en todos los eventos deportivos o académico-deportivos, así como en los 

documentos que la dependencia produce siempre se coloca. La ex istencia de este e lemento ha 

permitido que el personal se sienta idenlificado y parle de la organi zac ión , y también que al 

exterior la orga ni zac ión lambién sea identificada. 

Objetivos 

Elemenlo indispensable en la dimensión formal de las organi zac iones es el objetivo o el 

conjunto de éslos, de acuerdo con Mayntz, un objetivo es " lo que rea lmen le guía las decisiones, 

lo que en la organización orienta e l acon tecer, las actividades y los procesos hacia un fin 

espec ífico" . ( 1996, p. 75) 
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La Dirección de Planeac ión y Desarroll o Académico ti ene planteados sus objetivos en el 

Manual de Organización ele la DGADyR, están sustentados en el Acuerdo del Rector publicado 

en febrero ele 2001. Cabe mencionar que al ser parte de una dependencia tan enorme y con un 

cuerpo de instrumentos jurídicos y normativos tan complejo, la DPDA sustenta su quehacer en 

este manual , registrado ante la Dirección Genera l de Planeación y en el cual se definen el 

objetivo y funci ones de cada una de las áreas que la componen. 

El objetivo ele la DPDA es: 

Coordinar y dirigir las júnciones de las diferentes ríreas que conforman a la Dirección 

General, a fin de implementar y desa rrollar instrumentos metodológicos de planeación, 

evaluación J seguimiento con el fin de contar con información de calidad para la toma de 

decisiones; asimismo, promover la actualización J preparoción arndémica dentro del sector 

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

La Dirección de Pl aneación y Desarroll o Académico para alcanzar su objetivo, está 

compuesta, de acuerdo con su estructura formal en tres subdirecciones: la de Pl aneación y 

Programación, la de Evaluación y Seguimiento y la de Desarrollo Académico. 

Los objetivos de la Subdirección de Planeación y Programación son: 

•:• Coordinar y dirigir las funciones de las áreas que integran la Subdirección , con el fin 
de establecer sistemas integra les de información; 

•:• Di señar sistemas para promover la automati zación de procesos; implementar 
herramientas de planeación como soporte para la toma ele dec isiones; 

•:• Mantener actualizados los diferentes manuales de la dependencia; implementar 
programas de optimización de recursos de sistemas, 

•:• Desarrollar estudios técnico-admini strativos y organ izac ionales para la optimización 
de las funci ones del personal de la Dirección General. (Manual de Organización , 
2002, p.67) 

Por su parte la Subdirecc ión de Evaluación y Seguimiento ti ene como: 

•:• Implementar un Sistema de Evaluación Continuo que permita aportar elementos 
oportunos y confiables para la toma de decisiones. 

•:• Establecer los criteri os de seguimient o reforzando el sistema de evaluación. 
•:• Establecer una cultura de información med iante la aplicación de técnicas ele cont ro l 

que permitan la supervisi ón, uso y manejo de los elatos so licitados. objetivos 
(Manual de Organización , 2002, p. 73) 
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El objeti vo de la Subdirección de Desa rrollo Académico es: 

•!• Favorecer la profesiona li zac ión de l sector deportivo de la UNAM, a través de la 
instrumentaci ón de acciones de difusión , diseño, desarrollo y evaluación curricular, 
así como de la validación de los procesos de control esco lar. (Manual de 
Organización, 2002, p. 80) 

En este apai1ado han sido presentados los objetivos de la Dirección de Planeación y 

Desarro llo Académico y de cada una de las Subdirecciones que la componen lo que permite 

determinar que la DPDA ti ene un alto grado de forma lidad; sin embargo, se hace necesa ri o 

reconocer la coherencia y pertinencia de sus objetivos, a contin uación se hace un análisis respecto 

a la claridad de los objetivos de la organ izac ión. 

Problemas de la organización y objetivos 

Maynt z plantea que la organización enfrenta problemas cuando no ex iste claridad en sus 

objetivos, y también advierte que una vez que han sido establecidos, e l hecho de hacer una 

rev isión, trae consigo tensiones y conflictos porque se enfrenta a fuerzas de la organi zac ión que 

se sienten vincul adas con e l objetivo, ya que en muchos casos han ajustado su comportamiento al 

mismo e incluso consideran como una traición e l cambio de cometido. 

Los objetivos de la DPDA pl anteados en e l apartado anterior son los objetivos que 

ofici almente fu e ron determinados; sin embargo, es pertinente mencionar que éstos cambian de 

acuerdo con la aprec iac ión e interés de l líde r en turno ; su mod ificación no genera mayor 

problema, porque en la mayoría de los casos son desconocidos por los miembros de la 

organización, y por tanto, no son compartidos y mucho menos asumidos. De ahí que se deba 

dejar y tener claro que no siempre quien define los objetivos de la organi zac ión, es la misma 

persona responsable de ll evarlos a cabo o incluso de preservarlos en e l desempeño diario de su 

actividad. 

En el caso de la DPDA los objet ivos fu eron establec idos en un Acuerdo del Rec tor y él no 

es e l responsable de la operación , tampoco fu e considerado e l Direc tor Genera l en e l 

establec imiento de los obje tivos y el problema que trae consigo es que al desconocerse la rea lidad 

que enfrenta la dependencia sea impos ible alcan zar los objetivos o sirvan sólo de decorado. 
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También será necesario considera r que la DPDA, al estar integrada por dos subdirecc iones 

(estructuralmente son tres , pero opera ti va mente só lo cuenta con dos, esto será presentando en e l 

apartado de la estructu ra fo rmal), ambas cuentan con uno o varios objeti vos en los que sustentan 

su quehacer, lo que podría trae r consigo e l problema de l establec imiento de objeti vos múltiples; 

s in embargo, esta si tuac ión no se da debido a que ninguno se afec ta de manera directa; cada área 

ti ene establec ido e l uso de ciertos recursos humanos y tecnológicos disponibles en la DPDA. 

Ya han sido estab lec idos el idea ri o de la DGADyR y los objet ivos de la Dirección de 

Planeación y Desarro ll o Académico, pero ahora se hace necesa ri o el análi sis que permita 

establecer e l grado de re lac ión entre ambos aspectos de la organizac ión. 

Correspondencia entre objetivos e ideario 

De acuerdo con la revisión de la misión que sustenta e l quehacer de la Dirección Genera l 

y del objeti vo de la Direcc ión de Planeac ión y Desarrollo Académico se puede concluir que de 

forma explíci ta no ex iste co rrespondencia entre ambas; sin embargo, de manera impl íci ta si 

ex iste. 

La DPDA está vincul ada estrechamente con las áreas sustanti vas ele la DGADyR (Deporte 

Competiti vo y Deporte Formati vo), que son las dos Direcciones de las que se habl a ele manera 

expl ícita en la misión; retomando e l objetivo de la DPDA la fin aliclacl de esta área es apoyar a 

ambas áreas y a la Direcc ión Genera l en la toma ele decisiones, ofrec iéndoles mecan ismos para 

planear, eva luar y dar seguimiento a las acciones emprendidas. Por otro lado, está la parte 

académ ica cuyo propósito es capac itar al persona l que brinda este tipo ele servic io. 

Por lo ante ri or, no sería de l todo necesari o que en e l objetivo ele la DPDA se hi ciera 

explícitamente alguna referencia a la mis ión de la Dirección General, por e l tipo ele actividad que 

desempeña, o bien, que la mi sión fu era modificada só lo para que quedara de manifiesto la 

ex istenc ia y participación ele la DPDA. 
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La congruencia ex isten te entre ambos aspec tos de la organizació n determina con mayor 

claridad su forma de proceder, pero hay otro aspec to importante a cons iderar la congruencia que 

puede o debe ex ist ir entre la estruc tu ra y los obje ti vos de la organi zac ión. 

Congruencia entre objetivos y estructura formal 

El objeti vo de una organi zación se puede trad ucir en ' ·acti vidades' ', por lo que sería 

necesario anali za r si es la organ izac ión misma la que determina el objetivo o si es el objet ivo e l 

que determina la estructura de la orga nizaci ó n. 

Partiendo de esta idea, es posible manifestar que e n e l caso de la Dirección de Planeación 

y Desarrollo Académico la estructura es tá determinada e n cierto modo por el objeti vo, ya que 

antes de concebir la estructu ra del área fueron concebidos e l ideario y su objetivo; y de ac ue rdo 

con las circu nstancias y neces idades propias de la dependencia se ha ido modificando la 

estructura ele la Dirección. 

Por lo anterior, y reconociendo que la est ru ctura de la orga ni zac ión es un aspecto 

determinante en la obtención de resultados, se puede manifestar que ex iste una c lara 

co rrespondenc ia entre la estructu ra y e l objet ivo de la DPDA, al estar ésta conformada por 

subdirecciones responsab les de la planeación , del seguimien to y de lo académico, permitiéndole 

a lcanzar su objeti vo de manera satisfactoria. 

Ha sido ya analizada la filosofía de la organización, otro aspecto importan te a considerar, 

del c ual ya se ha hablado es la est ructura, la cual será analizada a través de los documentos 

oficia les con los que cuenta la DPDA, pe rmiti endo caracterizarla como una organizac ión 

a ltamente estructurada y formali zada. 

2. Estructura 

May ntz e nti ende por estructu ra ' ·el e nsamble de una construcción relativamente duradera 

de las partes en un todo". ( 1996, p. 105) Y hace posible la identificación de a lgunos e lementos: 

Di visión de los cometidos 

69 



Distribución de los puestos 

Ordenaci ón de las instancias 

También reconoce la ex istenci a de reglas que no se cumplen o que se cumplen de manera 

esporádica ; también hay otras que ex isten, se cumplen y son estables, pero hay otras que no están 

reglamentados y son estables. Esto permite establecer que la estructura real y efectiva de la 

o rgani zac ión se descubre no sólo a tra vés de los documentos ofici ales, s ino también a tra vés de 

las actividades cotidianas de los procesos. 

Este apa rtado diri ge toda su atención a la desc ripción y reporte de la existencia 

orga nigramas, manuales de organi zación y procedimientos, fluj ogramas; esto es, aquell os 

documentos que permitan conocer y entender el funcionami ento fonnal de la DPDA, 

describiendo la existencia y comportamiento de dos aspectos importantes en la organi zac ión: la 

cooperación y la divi sión de l trabajo. 

2.1 Cooperación y división del trabajo 

Hablar de estos conceptos remite a Marx , pues es quien los propone; se puede asumir que 

la cooperación es el punto de partida de aque llas o rga ni zaciones que cumplen un objeti vo 

orga ni zac ional y la divi sión del trabajo nos remite a la '' la idea de que los objet ivos se pueden 

logra r más fácilmente si cada persona hace algo diferente, pero en forma coordinada" . (Schein , 

1982, p. 12) De ac uerdo con este planteamiento se puede estab lecer que la división del trabajo 

hace refe renc ia a la dife renciación de funci ones. 

En las tareas cotidianas de la DPDA es posible identificar claramente la divisi ón del 

trabaj o, sustentada en los obje ti vos reportados en párrafos ante riores, en los cuales se de limita el 

quehacer ele cada una de las áreas -Subdirecc iones- que la conforman. Sin embargo, cabe 

mencionar e l momento coyuntural por el que atravesó la DPDA , pues de acuerdo con e l estilo de 

direcc ión de l actual directo r, la di visión de trabajo no fu e claramente definida y sob re tocio 

respetada, toda vez que se ha in volucrado a la Subdirección de Desa rro ll o Académico en tareas 

específicas de planeac ión. 
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Como parte del análi sis ele la estructura formal ele la DPDA, está la presentación de 

organi gramas y documentos oficiales que la determinan, con el fin de identificar si la estructura 

es considerada como un elemento decorati vo o se pone en práctica. 

2.2 Estructura Formal 

A partir de la descripción de los papeles que desempefian los miembros de la 

organi zación, es posible realizar el análisis de su estructura , entendiendo por papel "una seri e ele 

normas y expectativas sociales que se refieren al titular ele un puesto determinado de la 

organización". (May ntz, 1996, p. I 06) 

Esto puede ser en tendido como las instrucciones esc rit as y verba les dictadas por la 

dirección de la organi zación, es decir, por los jefes en un momento determinado. En las 

organ izaciones estructuradas burocráticamente, las expectati vas referentes a los rangos in fe ri ores 

están formuladas con mayor precisión y con un alto grado de coacción, mientras que en los 

niveles más altos hay más libertad . 

Sirva lo anterior para caracterizar la estructura formal de la DPDA, considerando que 

hasta enero del 2004 las normas establecidas ofic ialmente que debía cumplir el trabajador 

operat ivo o de bajo rango eran muy rígidas y con un alto grado de cont ro l, y también eran 

aplicadas a los mandos medios y superiores, la Dirección General , que era quien ejecutaba o 

hacía cumplir las normas. Sin embargo, como ya se mencionó, la actual admi nist rac ión no ha 

ap licado las normas y se percibe una ausencia de control , lo que de algún modo ha generado 

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

Existe en la DPDA un organigrama en el que se iden ti fican claramente los niveles 

jerárquicos y las diferentes áreas que la conforman, a continuac ión se presentan el organigrama 

de la DGADyR, para ubicar en la dimensión formal a la DPDA de la que también se incluirá su 

organi grama. 
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Organigrama 

Genera lmente cuando se habla de estructura y fun c iones de una o rganización, se hace 

re fe rencia a la idea de l organigrama, pues es a través de é l c¡ue se pueden identifi car "dos 

dimensiones: 1) los difere ntes niveles je rárquicos y 2) las di versas áreas fun c ionales de las que se 

deriva una divi sión del trabajo." (Schein , 1982, p. 15) 

En los siguientes organigramas se presenta la estructura fo rmal de la DGADyR, en e l que 

se detec ta la ubi cación de la DPDA, así como e l de ésta última, ambos son reconoc idos por la 

Direcc ión General de Pl aneaci ón de la Universidad, de ahí su formalidad. 
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En el organigrama ele la Direcc ión General se muestran todas las direcciones ele área, 

subdirecc iones, coordinac iones y jefaturas ele departamento que intervienen en el 

funci onamiento ele la Direcc ión General, y lo mismo en el ele la Dirección ele Pl aneación y 

Desarro ll o Académico. 

Es posible identificar también los ni veles jerárquicos que existen y sobre tocio la 

verticalidad ele éstos, es importante resa ltar que ex iste una di stancia considerable entre el líder 

y el ni vel más bajo de la organi zación; vale la pena resa ltar que también hay diferencia en lo 

manifestado en el organigrama y lo que rea lmente sucede al interi or de la DPDA. 

En párrafos anteriores se habló de los cambios que la estructura de la DPDA enfrenta , 

durante la administración de Mónica Torres (Noviembre ele 200 1 a Enero ele 2004), la 

Subdirección de Evaluación y Seguimiento dejó ele formar parte ele la DPDA, por problemas 

personales entre la entonces Directora y la Subdirectora, lo que trajo consigo que las tareas 

encomendadas a esta subdirección fueran delegadas a la Subdirección de Planeación y 

Programac ión, en el mejor ele los casos, y que las tareas ele la subdirección en cuestión se 

encaminaran a la organización del protocolo ele los diferentes eventos deportivos ele la 

Dirección General. 

Otro aspecto importante a considerar en ambos organigramas es la clara ausencia del 

personal operativo; sólo se ubican los mandos medios y superiores y se deja fuera al personal 

admini strati vo-operati vo de confianza, al personal académico y al personal de base, el cual 

se ría importante ubicar porque en algunos de e llos tienen como responsabilidad proyectos ele 

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

Esto lleva a establecer una incongruencia entre el organigrama y el objeti vo de la 

organ izac ión, por una parte el objetivo ele la DPDA manifiesta la presencia de tres áreas 

sustantivas la Planeación y Programación, y Desarrollo Académico, en el organigrama queda 

de manifiesto la existencia ele ambas, sin embargo, en la realidad sólo ex isten dos 

subdirecciones y se dejan fuera algunas otras áreas que ti enen injerencia de manera implícita 

en el objeti vo ele la DPDA. 
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Pero en la o rgani zaci ón no só lo es importante la existencia de organigramas en los que 

como ya se dij o se manifiesta la estructura jerárquica de la organización, sino también es 

importante contar con documentos normativos en los cual es se estab lezca n de manera o fi cia l 

los objetivos, funci ones y procedimientos de cada una de las áreas que conforman la 

organi zac ión, en e l sigui ente apartado se reporta la ex istenc ia de éstos en la DPDA. 

Manuales 

Schein plantea que uno de los principales problemas a los que se enfrenta la 

organi zac ión es aq uel que implica ·'el proceso por medio de l cual una o más personas 

tra nsforman una idea en un manual de las actividades que van a rea li za r". ( 1982, p. 17) 

Parti endo de esta noc ión es pertinente reportar la existencia o inexistencia de este tipo 

de documentos, los cuales por su formalidad adquieren el carácter de normativos. Como se 

mencionó en e l capítulo anterior, la Universidad cuenta con un amplio cuerpo ele documentos 

normati vos, concentrados en la Legislación Universitaria; al formar parte ele esta Institución la 

DPDA encuentra su fundamento no só lo en estos documentos, sino también en un Manual de 

Organización en e l que se describen los objet ivos, funciones y la estructura (orga nigrama) de 

cada una de las áreas 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 siclo concluido para todas 

las áreas, y aunque la responsable de elabora rl o es la DPDA , específicamente la Subdirección 

de Pl aneaci ón y P rogramac ión no se ha logrado trabajar conjunt amente con cada una de las 

áreas que confo rman la DGADyR para terminarlo; además hay que resaltar que la 

Subdirección de Pl aneac ión y Programación (SPP) encaminó sus esfuerzos a otras tareas como 

son e l diseño de la página web y la e laboración de mate riales de difusión (tríptico y póster) de 

las actividades académicas y deportivas de la Direcc ión General. 

En e l caso de la DPDA, ambos documentos ex isten y están concluidos, pero no son de 

fácil acceso al personal son <;confidenciales" , só lo son conocidos por el Director y ambas 
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Subdirectoras; y son desconocidos por e l resto del personal ll ámense mandos med ios y por 

supuesto para persona l operativo. 

Parec iera que la ex istenc ia de ambos documentos fo rman parte de un aspecto 

decorativo de la DPDA, por un lado estos documentos no manifi estan todas las actividades o 

fun c iones que se realizan cotidianamen te, claro ejemplo fue lo del di seño ele la página web, en 

e l caso de la Subdirección de Planeación y Progra mac ió n, y en e l caso de la Subdirección de 

Desa rrollo Académico act ualmente como actividad prioritaria se encuentra e l procesos de 

regulari zación del personal académico, act ividad propiamente de ca rác ter adm ini strati vo, y por 

otro lado, e l personal desconoce su ex istencia, trabaja de ac uerdo con experienc ias anteriores. 

La ex istenc ia de manuales de o rga ni zac ión en la DPDA, que no su ap li cac ión , ll evan a 

considerarla como una organizac ión estructurada formalmente, pero con grandes 

incoherencias en cuanto a su funcionamiento rea l, a partir de todos estos e lementos 

presentados se puede describir su grado de fo rmali zac ión. 

Grado de formalización 

Todas las organi zac iones tienen una estructu ra funcional , establec ida a través de reglas, 

las cuales son confiadas como cometidos a los titul ares de determinados cargos, pero también 

ex isten acc iones de cooperación no reglamentadas , las cua les surgen de manera espon tánea y 

dependen en gran medida de la personalidad y vo luntad de los miembros de la organi zac ión. 

Mayntz hab la de ·· fom1a li zac ión" para expresar en qué med ida las acti vidades y 

re lac iones en una organizac ión vienen determinadas por reglas firmemente estab lec idas . Como 

consecuencia, la forma li zac ión se cumple en el grado en que los miembros actúan confo rme a 

estas reg las. 

El ni ve l de fo rmali zación ele una o rgani zación depende en gran medida ele que los 

integrantes se atengan a las reglas , la formalización se puede establecer a tra vés de la 

ex istencia de manuales de procedimientos, que no son otra cosa que los doc umentos en los que 
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se es tablece de manera formal e l proceso de tra baj o ele fo rma desc ripti va y con e l mayor 

detall e pos ible. 

En la DPDA, corn o se mencionó en e l apartado anterio r, ex iste e l manual de 

procedimientos, pero no se encuentra ac tuali zado con fo rme a los últimos cambios 

admini stra ti vos que vive actualmente la o rgan izac ión; además, como no está concluido para 

todas las á reas, tampoco se han e laborado los tlujogra rn as fo rmales, pero ele ser elaborados 

segura mente se convertirán en decorado pues también se rán "confide nc ia les", o bien, no hay 

interés de darlos a conocer. 

Weber sostiene que las orga ni zac iones buroc ráticas son carac te ri zadas por "una 

ordenac ión de reg las, por una de limitac ión prec isa de las competencias y, por tanto, también 

por una ordenac ión de aquell as re lac iones que confieren a un miembro fac ultades de mando y 

seña lan sus obligaciones de obediencia" . (M ayntz, 1996, p. 11 2) Esta idea permite caracte ri zar 

a la Direcc ión de Pl aneac ión y Desa rro ll o Académi co corno una organi zac ión burocráti ca, al 

otorgarle poder al Director y líneas de obed ienc ia al personal operati vo, pero sobre todo por la 

ex istenc ia de normas y reg las establecidas en documentos y además por la cl ara di visión ele 

competencias. 

Se reportó la ex istencia ele ma nuales ele o rga ni zac ión y procedi mientos, pe ro enseguida 

será presentado e l proceso fo rmal de l trabajo, a través ele tl ujogramas corno un aspecto más de 

la estructu ra y fo rmali zac ión ele la DPDA. 

El proceso formal de trabajo y su flujo grama 

Hay que record ar que la Di recc ión de Pl aneación y Desarro llo Académico (DPDA) está 

confo rmada fo rmalmente po r tres subdirecc io nes, dos en la rea lidad, a consecuencia ele 

problemas personales entre Directora y Subdirec to ra y cuya dec isión y responsabilidad de esta 

des in tegrac ión la as umió totalmen te, la entonces d irectora Mónica Torres . Esta situación ll eva 

a pensar una vez más, en el aspec to deco rativo que result an se r todos los doc umentos o fi ciales, 

sobre todo porque es e l criteri o personal de l líder en turno el que predomina y dec ide el rumbo 
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ESTA TESIS NO SAU 
DE IA BI.BIJOTECA 

de las áreas, y no las necesidades rea les de éstas. También ll eva a enfren tar la parte formal de 

la organi zac ión con la real. 

A continuación se desarrollan los procesos de las dos subdirecc iones que oficia l y 

rea lmente pertenecen a la DPDA, el procedimiento de la tercera -Evaluación y Seguimiento

no ha sido concluido y es desconocido. 

Partiendo de las funciones de la DPDA establec idas en el Manual de Organi zación es 

posible identifi car dos procesos prioritarios, establecidos en e l Manual de Procedimientos, en 

la Subdirección de Planeación y Programación la responsabilidad de la elaborac ión del 

programa anua l de trabajo y respecto a la Subdirección de Desarrollo Académico es posible 

reconocer el encargo de implementar el programa académico. Cabe destacar que en ambos 

casos se observa c laramente la cooperación y división del trabajo. 

La elaboración de estos diagramas implica primeramente en listar los pasos del proceso 

a esquematizar y después el uso de símbolos, los más sencillos posibles: cuadros en los que se 

describe el proceso, fl echas que muestran e l fluj o o dirección del proceso, y en algunos casos 

el bloque de toma de decisiones, que sirve cuando el proceso se enfrenta a una situac ión de 

coyuntura y el uso de óva los para indicar el inicio y e l fin del proceso. 

Serán en li stados los pasos de los procesos y presentados los tlujogramas elaborados de 

acuerdo con los procedimientos descritos en e l manual. Cabe mencionar que los tlujogramas 

no han sido e laborados de manera formal , es decir, no se encuentran contenidos en ningún 

documento, pero están hechos con base en la descripción del manual de procedimientos. 

Subdirección de Planeación y Programación: 

a) E labora e l formato del Programa Anual de Trabajo y lo presenta a la DPDA. 

b) La DPDA autoriza y so licita a cada una de las direccio nes de área la información 

para e laborar el programa anual de trabajo de acuerdo con el fo rmato e laborado. 

c) La Subdirección de Planeación y Programación concentra la información y e labora 

el Programa Anual de Trabajo. 

79 



d) La DPDA envía a la Direcc ión General para su aprobación. 

e) La Dirección General envía el programa a la Secretaría de Servicios ala Comunidad 

para su aprobación. 

1) La Secretaría autoriza y envía a la Direcci ón General para su ejecución. 

g) La Dirección General envía a la Dirección de Planeación y Desa rro llo Académico. 

h) La Direcc ión de Planeac ión y Desa rrollo Académico envía a la Subdirección de 

Planeac ión y Programación para el seguimiento del programa. 

i) La Subdirección de Planeac ión y Programación elabora un fonnato para reali zar el 

informe mensual de actividades y lo envía a la DPDA para su aprobación. 

j) La DPDA envía los formatos a todas las Direcc iones y les so licita su información. 

k) Las Direcc iones envían a la DPDA sus informes mensuales. 

1) La DPDA entrega a la Subdirección de Planeac ión la información rec ibida. 

m) La SPP elabora las estadísticas y gráficas del informe mensual. 

n) LA SPP entrega a la DPDA para que entregue e l informe a la Dirección General. 

o) La Direcc ión General analiza los resultados y toma dec isiones. (Manual de 

Procedimientos, 2002, p. 4) 
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FLUJOGRAMA 
SUBDIRECCIÓN DE PLANEACIÓN Y PROGRAMACIÓN 

ELABORACIÓN Y SEGUIMIENTO DEL PROGRAMA ANUAL DE TRABAJO 

INCIO 

Elabora el formato del 
programa anual de 

trabajo 

Presenta a la DPDA el 
formato para su 

aprobación 

-------------------~ 1 
1 
1 
1 
1 
1 

NO i _.. 
1 

La DPDA envía a las 
Direcciones de Área y 

les solicita su programa 

• La DPDA recibe la 
información que envían 

las Direcciones 

• La DPDA envía a la 
SPP la información 

recibida 

• SPP recibe y diseña el 
programa anual de 

trabajo y entrega al a 
DPDA 

La DPDA entrega a la 
DG para su aprobación 

DG envía Programa a 
la SSC para su 

aprobación 

DPDA-Direcc ión de Planeación y 
Desarrollo Académico 

SPP-Subdirección de Planeación y 
Programación 

DG-Dirección General 
SSC-Secretaría de Serv icios a la 

Comunidad 

------- ------------ ~ 1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

NO 1 _. _.. 

SSC aprueba y envía a 
la DG 

DG envía a la DPDA 
como documento base 

de planeación 
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La DPDA envía a la 
SPP para que realice el 

seguimiento 

SPP elabora formatos 
de informes mensuales 

de actividades 

Presenta a la DPDA el 
formato para su 

aprobación 

Envía a las Direcc iones 
de Área y solicita 
mensualmente su 

infn rm :::ir- iAn 

Direcciones envía a la 
DPDA su información 

mensual 

La DPDA envía a la 
SPP la información 

recibida 

SPP recibe la 
información y la 

concentra para elaborar 
el informe mensual de 
actividades de toda la 

depe encía 

SPP elabora informe 
mensual (estadísticas y 

gráficas) 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

NO 1 SPP entrega a la DPDA 
informe mensual para __.. --..· 

su aprobación 

SI 

DPDA entrega a la DG 
el informe mensual de 

actividades 

DG analiza el contenido 
del informe mensual y 

toma decisiones de 
acuerdo con el reporte 

de avances y metas 
cumplidas de cada 

proyecto 
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Por su parte, la Subdirección ele Desarrollo: 

a) Elabora el formato del programa ele actividades académicas y lo presenta a la 

DPDA. 

b) La DPDA solicita a cada una de las direcc iones ele área los eventos académicos a 

realizar durante e l año ele ac uerdo con e l formato e laborado. 

c) La Subdirección ele Desarrollo Académico concentra la infom1ación y se elabora 

e l Programa Académico An ual. 

d) Se e labora un póste r y se d ist ribuye entre Escuelas y Fac ultades. 

e) La DDPDA env ía a la Dirección de Comunicación Social e l ca lendari o para su 

difusión en Gaceta UNAM. 

f) La Subdirección de Desarrollo Académico, rev isa y diseña los programas 

académicos. 

g) Las Direcciones realizan ajustes a sus programas en caso de habe r 

modificaciones. 

h) La DPDA apoya la realización de los actos académicos. 

i) La DPDA elabora in forme de ac ti vidades por mes . Académ ico (Manual de 

Procedimientos, 2002, 8) 
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FLUJOGRAMA 
SUBDIRECCIÓN DE DESARROLLO ACADÉMICO 

ELABORACIÓN DEL PROGRAMA ACADÉMICO ANUAL 

INCIO 

Elabora los formatos 
del programa de 

actividades académicas 

Presenta a la DPDA el 
formato para su 

aprobación 

Envía a las Direcciones 
de Área y les solicita su 

programa 

y 
Direcciones envían 

información a la DPDA 

y 
La DPDA envía a la 
SDA la información 

recibida 

y 
SDA recibe y diseña el 
programa académico 

anual 

y 
SDA solicita a la SPP 
diseñe un póster para 

la difusión del programa 

y 
SPP diseña el póster y 

lo envía a la SDA 

DPDA-Dirección de Planeación y 
Desarro llo Académico 

$DA-Subdirección de Desarrollo 
Académico 

SPP-Subdirección de 
Programación 

-------------------~ 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

Y
NO i 

____. ----+' 
1 

Envía a las Escuelas y 
Facultades el programa 

académico 

Envía a DCS el 
programa para difusión 

en Gaceta UNAM 

Diseña y revisa los 
programas de los 

eventos académicos 

Planeación y 
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Hace modificaciones y 
las envía a las áreas 

involucradas 

Hacen las correcciones 
a sus programas y las 

envía a la SDA 

SDA facilita y supervisa 
el uso au las y equipo 

SDA entrega formatos 
de evaluación del 
evento académico 

Direcciones aplican las 
eva luaciones y las 
envían a la SDA 

SDA procesa la 
información de las 

eva luaciones 

SDA envía a 
Direcciones informe de 

eva luación 

SDA elabora y registra 
constancias de 
participación 

SDA elabora informe 
mensual reportando no. 

de participantes 
FIN 
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En los llujogramas es pos ible identificar e l ni ve l de relación que existe entre las 

autoridades y los subordinados, son los primeros los que determinan a quienes se les asignan 

determinadas actividades y responsabilidades; tambi én se pueden detec tar algunas re lac iones 

que se dan de manera constante, como en el momento de e laborar los informes men sua les de 

actividades, todas las demás Direcc iones de Área que conforman la DGADyR entran en 

contacto con la Subdirección de Planeación y Programación, o bien, cuando se elahora y 

desarroll a e l Programa Académico Anual , una vez más todas las áreas se invo lucran 

directamente con la Subdirección de Desarrollo Académico, al ser esta la responsable de este 

Progra ma. 

Es pos ible identificar que e l grado de interrelac ión que ex iste entre la DPDA, sus 

subdirecc iones y las demás áreas que componen la Direcc ión General es muy alto, toda vez 

que es a partir de la informac ión que se genera en las otras direcc iones y en las subdirecciones 

que se pueden ll evar a cabo las actividades de la DPDA. 

Otro aspec to que queda de manifi esto en ambos fluj ogramas es la posibilidad de 

establecer relación entre ambos, pues a pesa r de ser tan específicas las funciones de cada una, 

fin almente ambas e laboran programas de trabajo y ambas establecen re lac iones directas con 

todas las demás áreas . 

Los llujogramas dejan de manifiesto la existencia no sólo de pasos en un proceso, sino 

también relaciones y la parti c ipac ión del individuo y e l uso de recursos materiales, por lo que 

tamhién deben ser considerados para e l análi sis de la estructura formal de la organi zac ión los 

recursos humanos y tecnol óg icos de los que dispone para alcanzar su objeti vo. 

Inventario de recursos humanos y tecnológicos 

En la estructura formal de la organi zac ión es posible identificar la presencia de 

recursos, humanos y tecnológicos que, re laci onados entre sí, ay udan a la organización a 

alcanza r de forma óptima e l o los objetivos por los que ha sido creada. 
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Como ya se report ó, en el organigrama se describe Ja ex istenci a de tres Subdirecci ones ; 

s111 embargo, en la realidad sólo pert enecen a la DPDA dos de e llas: Ja de Planeac ión y 

Programac ión, y Ja de Desa rrollo Académico, de ahí que sólo sea conside rado e l pe rsona l que 

integra ambas subdirecciones. 

Recursos Humanos 

Aunque los ílujogramas presentan la existencia de una dirección de área y dos 

subdirecc iones, rea li zar el trabajo en cua lquie ra de estas áreas, requie re de la intervenci ón de 

otros miembros; Ja Direcc ión de Pl aneación y Desarrollo Académico está conformada por 29 

personas, clasificadas por el tipo de contrato que ti enen: 

•!• Personal de base: 15 miembros 

1 Jefe de Biblioteca 

1 Jefe de Servicios 

1 Biblio tecario 

3 Dibuj antes 

1 Secretaria 

3 Intendenc ia 

3 Vigilantes 

1 Jardinero 

1 Multicopi sta 

•!• Académicos: 5 miembros 

2 Profesor de as ignatura "A" (40 horas) interinos 

2 Profesor de asignatura "A" (20 horas) interinos 

1 Técnico titul ar (40 horas) definiti vo 

•:• Confian za: 9 miembros 

1 Director 

2 Subdirectores 

2 Coordinadores 
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1 Jefe de Departamento 

3 Asis tentes de procesos 

Este in ven tario de recursos humanos, permite identificar e l tipo y e l número de 

miembros que conforman la DPDA ; sin embargo, no en todos los casos cumplen o rea li zan las 

fun c iones de su tipo de contrato, caso concreto e l de los académ icos que rea li zan funciones 

administrativas más que docentes, pues la oportunidad que éstos ti enen de estar frente a un 

grupo se da en a lgunos casos una vez al año, durante la rea li zac ión de un Diplomado; en tanto 

que e l personal ele base, ex ige la as ignac ión de funciones de ac ue rdo con su catálogo de 

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

Otro e lemento a considerar en lo que se re fi ere a recursos humanos la ex istencia dentro 

de la estructura organi zac ional de grupos forma les e in formales, que ay udan o a fectan e l 

desarrollo o las tareas de la organización. 

•!• Grupos formales 

Un grupo es "cualquie r número de personas que interactúan unas con otras, que están 

psicológicamente conscientes y que se perciben a sí mi smas como un grupo" . (Schei n, 1982, 

p.135) Los grupos pueden ser clasificados en formales e in formales. Los formales son aquellos 

que conforma la organizac ión para rea lizar una tarea espec ífica relacionada con la misión, 

pueden ser pe rmanentes y/o temporales. En la DPDA sus grupos formales permanentes están 

determinados por la estructura de la o rgani zac ión y podrían resumirse en dos : Subdirección de 

Planeación y Programación , y Subdirección de Desarrollo Académico. 

En la figura siguien te se esquemati zan los grupos formales que ex isten en la Dirección 

de Planeación y Desarroll o Académico, ubicando al personal reportado en el inve ntari o de 

recursos humanos realizado en párrafos anteriores. También es pos ible determinar como grupo 

formal e l de los mandos medios y superi o res, es decir, al Director, a las Subdirectoras y al Jefe 

de Departamento. 
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Dirección de Planeación y Desarrollo Académico 

Académico 

Subdirectora 
1 Jefe de Departamento 

3 Académicos 
1 Asistente de Procesos 

1 Jefe de biblioteca 
1 Bibliotecari o 

1 Jefe de servici os 
3 Intendencia 
3 Vigi lantes 

Subdirección de Planeación y 
Programación 

Subdirectora 
3 Dibujantes 
1 Académico 

1 Técn ico académico 
2 A sis tente de Procesos 

2 Coordinadores 

Fi gura 5. Grupos formales en la DPDA 

También se identifican los grupos formales tempora les fo rmados só lo para realizar 

a lgú n proyecto en particular, pero que a l lograrl o se desintegra; este tipo de grupo se puede 

ide ntifi ca r al involucrar a la DPDA en a lgú n even to deportivo y es necesa ria la partic ipación 

del perso na l como Dirección, terminando el evento desaparece. 

•:• Gru¡1os informa les 

Por otro lado, ex isten tambié n los ll amados grupos infonnales creados por la neces idad 

del se r humano de interactuar con sus semejantes. Ex isle n neces idades que trasc ie nde n las 

relaciones labora les y se sati sfacen estab lec iendo re laciones personales con o tros miembros. 

De ntro ele este tipo ele grupos se e nc uentran los horizon ta les (mi smo rango y área), los 

ve rti ca les (m isma área, dife rente ni ve l) y los mi xtos (dife re nte área , nivel, ra ngo, loca li zación 

física) . En la DPDA es posible identificar los tres ti pos, comúnmente se ve al personal 

operat ivo-ad ministrat ivo comparti endo ex perienc ias personales o labora les , tambié n se 

identil'i can los ve rticales a l convivir y compart irse momentos en tre los subdirectores y los 

operat ivos , que se vi nc ul an por la afi ni dad de profesión u otro aspecto , y los mixtos, que 
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propicia el eneuenlro del personal de diferentes áreas, ya sea a la hora de la comida o en 

eventos soc iales. En la figura siguiente se muestran los diferentes grupos informales que 

existen. 

Subdirectora de 
Desarrollo Académico 
Asistente de procesos 
Je fe de Biblioteca 

Director de 
Pl aneac ión 
Subdirectora de 
Planeación 

Coordinadores 
As istentes de 
procesos 

Jefe de Biblioteca 
Bibliotecario 
Jefé de Servicios 
lnt rndencia 
Vi gil antes 

Figura 6. Grupos informales 

Jefe de 
Depart amen to 
Secretaria 
Académicos 

La ex istencia de recursos humanos y el cumplimiento que éstos hacen del objetivo de la 

organización hace necesaria la ex istenci a ele recursos materiales, ele los cuales se sirve el 

indi viduo para rea li za r ele manera eficiente la tarea encomendada . 

Recursos Tecnoló gicos 

Paralelamente a la existencia ele los recursos humanos en una organi zac ión se 

encuentran los recursos leenológicos, que ele alguna manera lambién contribuyen a conseguir 

el objeti vo ele la organi zación, pero no por sí solos, sino como parte de las herramientas que 

ayudan al ser humano a cumplir mejor y en el menor ti empo posible su tarea. Sin embargo, no 

hay que dejar de lado que en ocasiones los recursos tecnológicos representan un obstácul o 

para muchos de los recursos humanos, al evitar su uso por falta ele capacitación o por 

rehusarse a lrabajar con ellos. 

Como se reportó en el análisis del entorno, las innovaciones tecnológicas, la DPDA se 

encuentra conectada a la red, a través de un servidor que ha siclo adquirido para tal efecto. Hay 

en total 22 computadoras que van desde pentium 2 hasta pentium cuatro, éstas últimas se 

ubican en la Dirección y la Subdirección de Planeación y Programación; hay 3 impresoras 
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láser de blanco y negro y una de co lor, hay un cañón , tres computadoras portátil es, dos 

scanner, y por supuesto líneas telefónicas. 

La existencia de todos estos recursos perm iten reali za r de manera óptima las funci ones 

de la DPDA, pues las computadoras e impresoras resultan he rramientas necesarias para la 

e laboración de los programas de trabajo, para e l diseño del material de difusión , y sobre todo 

para mantener informada a la comunidad unive rsitaria y al público en genera l de los servicios 

que ofrece no sólo la DPDA, sino toda la DGADyR, pues es a través de estos recursos que se 

facilita la e laboración de los materiales de difusión (trípticos , póster) o documentos formales 

(informes, reportes, estadísticas), los cuales ti enen la función de brindar información a los 

mandos superiores para que tomen decisiones. 

Cabe mencionar que la nueva administración considera el uso de herramientas y 

adelantos tecno lógicos, que permitan sistematizar el trabajo, no só lo de esta área, sino de toda 

la dependencia, eficientando los procesos que se rea lizan cotidianamente, por lo que tiene 

programado adquirir más y mejor eq uipo. 

Todo lo anteriormente expuesto ha permitido observar que la DPDA está estructurada 

de manera funcional, paralela a toda es formalidad existen también una est ructura de 

autoridad, de la que se introduj o a lgo en e l capítulo uno, el grado de formali zación. 

Estructura formal de poder!/autoridad 

Hay que partir de la idea de que hay una diferencia entre pode r y autoridad. El pode r 

implica la habilidad para control ar a otros físicamente a través de la manipulac ión del premio

castigo, o bien de la información; la autoridad es legítima cuando los miembros de la 

organi zación ll egan a un "consenso sobre 1) las base de donde se deriva un reglamento o una 

ley y/o 2) el sistema por med io del cual se co loca a una persona en una posición de autoridad" . 

(Sche in, 1982, p.23) 

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

de autoridad: la tradic ional, basada en el respeto al pasado y a las tradic iones; la racional-l ega l, 
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en la que los miembros participan en la se lección del sistema de gobie rn o; la ca ri smática, 

basada en las cualidades personales y sobresa li entes del ind ividuo y la racional , en la que una 

persona posee in fo rmación, competencia o espec ialidad en a lgún problema que aqueje a la 

organi zac ión. 

Esta clasificación permite reconocer que la DPDA ti ene una estructura de autoridad 

trad ic ional, en cuanto que los nombramientos los hace e l Rector, e l Secretari o y e l Director 

General , esta s ituación es conoc ida por todo el pe rsonal y no se encuentra legislada en algú n 

documento o fi c ial. Sin embargo, ti ene a lgunos destellos de racionalidad , ya que en e l nive l 

que sea, son los grados más altos quienes dec iden a quien pone r de ac ue rdo con e l perfil del 

puesto y la problemática tan particular que enfrente e l área. 

A partir de la identificación del tipo de autoridad que carac teriza a la DPDA es posible 

plantear también que la estructu ra de autoridad es je rárquica, ya que las deci siones son 

tomadas por el Director (la cabeza) y bajan a los siguientes ni veles de l organigrama. Los 

subdirec tores tienen la autoridad para toma r decisiones y mandar a los miembros de los 

siguientes niveles para cumplir con los objetivos , pero no dejan de estar cont ro lados por su 

superior, e l Director de Pl aneac ión. Confo rme va n bajando los ni veles en el organigrama, va 

aumentando la idea de l obedecer sobre el mandar. 

De aquí surge la idea de presentar la estructura de autoridad mediante " la curva de 

control expresa cuánto control puede ejercer un gru po dete rminado sobre otros grupos en un a 

organi zac ión". (Mayntz, 1996, p. 130) 

Se han identificado cuatro formas de curvas de cont ro l, la democrática en donde la 

mayor influenc ia está en los miembros de la o rganizac ión, la autoritaria, en la cual domina e l 

rango más a lto de la organi zac ión, e l Loissez faire , en la que los grupos del ni vel que sean 

hacen lo que quieren y por último la poliárquica, en donde el control es muy a lto pero no hay 

un grupo determinado que lo ejerza. 
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Figura 7. Tomada de Mayntz. 1996. p. 130 

Como ya ha sido menci onado anteriormente, la DPDA pasó por cambi os 

administrati vos , por lo que es imposib le determinar la ex istencia de una curva de control 

definida, lo que re fl eja la gran inestabil idad . Sin embargo, se puede decir que ha pasado de 

tener un control autoritari o a un lai ssez faire y también a un contro l poliárquico. 

Otro par de aspec tos importantes que son considerados en este apartado re fi eren a los 

grados de contro l y a los grados de motivación que existen en la organi zación. 

Grados de control 

Para entender esta parte es necesario remitirse al concepto que Max Weber sosti ene de 

dominac ión o au toridad que es '·Ja probab il idad de que las órdenes específicas encuentren 
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obedienc ia en grupos dados de personas··. (May nt z, 1996, p. 134) Esto es, la re lac ión que 

ex iste entre puestos y fun c iones y no de la iníluenc ia que se puede ejercer sobre una persona. 

May ntz sostiene que en su mayoría las organi zaciones pe rtenecen al tipo de 

dominac ión legal , ya que tienen un orden establec ido, un mínimo de reglas formul adas sin 

considera r a l recurso humano, y con un mínimo de de rechos y obligac iones. 

Parti endo de lo anterior, en la DPDA no ex iste un documento en e l que se hayan 

establec ido normas de comportamiento, s in embargo con la ex istenc ia de manuales de 

o rga ni zac ión y procedimi entos, se podría hablar de un control, pe ro hay que recordar que este 

tipo de documentos son "confidenciales .. y por esta razón son inaplicables. 

Pero de acuerdo con lo que plantea Weber y May ntz, e l grado de control no implica 

necesa ri amente que exi sta por escrito, s ino que re fi eren al cont rol implícito que trae consigo 

los marcados ni veles je rárquicos que ex isten en la DPDA, por lo que se puede dec ir que no 

ex iste un grado de control entre é l que manda y él que obedece, estab lec ido de manera fo rmal; 

s in embargo, e l grado de control que ex iste se da por ac uerdos dados de manera in fo rmal, o 

bi en por e l compromi so que exi ste entre e l persona l operati vo con su superior o con la 

fil osofía ele la inst ituc ión . C laro ejemplo es el Je fe de l CEDDyR, el cual por su categoría no 

debe ría considerar ningún ni ve l jerárquico más arriba que é l; s in embargo, é l reconoce a la 

Subdirecto ra de Desarroll o Académico, como su je fe inmediato supe ri o r y por tanto se 

establece un compromiso pe rsonal que ex iste entre ambos. 

Ot ro aspecto que va le la pena mencionar es la experi enc ia y capac idad de l pe rsona l, lo 

que ll eva a plantea r que entre más expe ri encia y capac idad tenga el miembro subord inado 

menor será e l contro l o mando que el je fe pueda ejercer sobre é l; e n la DPDA, hay gente con 

muchos años ele antigüedad , que no necesari amente quie re decir que tienen capac idad para 

desa rroll ar una tarea, por lo que en su mayoría las acti vidades a desa rro llar son supervi sadas y 

controladas por la subdirecc ión, o bien hay gente que no ti ene mucho ti empo en la 

dependenc ia y sabe qué y cómo hace rl o. 
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Para le lo al ejercicio del poder de manera informal ex isten instrumentos oficiales de 

contro l como la Ley Federal del Trabaj o, e l Contrato Colec ti vo de Trabajo, e l Estatuto de l 

Personal Académico, a través de estos documentos se nonnan las relac iones labora les entre la 

organización y sus miembros, ya sean de base o pe rsonal académico, pero es importante 

destacar que para el personal de confianza no ex iste un documento de este tipo, por lo que en 

su caso rige su comportamiento por el compromiso con los je fes inmedi atos 

Por lo anterior, puede dec irse que el grado de control que se ejerce con el personal de 

base y académicos, en la mayoría de los casos, es a través de instrumentos o fi c iales 

normativos, no as í con e l personal de confianza con el cual se establecen acuerdos in fo rm ales, 

pues generalmente este tipo de plazas son ocupadas por indi viduos que ti enen una re lac ión 

más estrecha con los líderes de la organi zac ión. 

Existen también mecani smos que permiten incentivar e l desarrollo de los miembros, a 

continuación será abordado e l grado de motivación que ex iste en la Direcci ón de Planeac ión y 

Desarrollo Académico. 

Grado de moti vación 

Parale lo a la existencia de control en una organi zac ión también es posible encontrar 

mecanismos de motivación , los cuales hacen más ligera la carga labora l. Genera lmente, la 

motivación ay uda a que los miembros se integren y se sientan parte de la orga ni zac ión. 

Parti endo de esta idea, uno de los grandes problemas a los que se debe enfrentar toda 

organización es a la sati sfacc ión ele las neces idades de sus miembros, para lo cual en muchos 

ele los casos se lleva a cabo un "contrato psico lógico, conjunto ele expectativas que operan a 

toci a hora entre cualquier miembro y otros miembros y diri ge ntes de la o rga ni zac ión". (Schein , 

1987, p. 20) con e l único propós ito de mantener por mucho ti empo un alto nive l ele e fi c iencia 

y que el individuo por e l simple hecho de pe rtenecer a ésta sati sfaga sus necesidades. 
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Respec to de la moti vac ión exi sten algunas categorías propuestas por las dife rentes 

teo rías sobre las necesidades bás icas de l hombre, en la fi gura siguiente están representados los 

auto res y la c lasificac ión que proponen. 

1 
TEORÍAS SOBRE LAS NECESIDADES BÁSICAS DEL HOMBRE 

1 

1 1 1 1 1 
• • • . 

Maslow Alderfer Me. Clelland Herzberg, 
Propone una l . Neces idades de Considera que Identifica que las 
jerarqui zac ión de las existencia ex isten tres tipos necesidades están 
neces idades: 2. Necesidades ele de necesidades: relac ionadas con el 
1. Fisiológicas relac ionarse con l . De logro empleo 
2. Seguridad otras personas 2. De poder 
3. Pertenencia y 3. Necesidades de 3. De afili ac ión 
amor crecimiento 
4. Reconoci miento y personal 
rea li zac ión del ego 

Fi gura 8. Tornado de Schein. 1982. p. 8 1-83 

Katz y Van M aanen , quienes identifi can tres grupos de fac to res labora les que ll amaron 

" loc i de la sati sfacc ión labora l" : 1) e l trabajo mi smo, 2) e l contex to de interacción y 3) 

poi ít icas organ izac ionales. 

Parti endo de estas propuestas de c las ificac ión de las necesidades del indi viduo de nt ro 

de una orga ni zac ión es pos ible identi fic ar algunas de ell as en la DPDA, cabe destaca r que los 

estímulos tienen mucho que ver con el tipo de contrato que ti enen los miembros; por un lacio 

e l pe rsonal de base, cuenta n con un cont ra to colec ti vo, que año con año es rev isado y 

modi ficado en bene fici o propio; a lgunas de las prestac iones de las q ue gozan son: goce de días 

económicos, d ías adicionales de vacac iones, en caso de no usarl os son pagados, 

reconoc imiento y estímulo económico por cada 5 años de servicio, ac umulac ión de puntos 

para ingresar a la insti tución a fam iliares. 

El pe rsonal académico no goza de todos los bene fi c ios que e l s ind icato ha alcanzado 

para sus agremiados, de bido a l ti po de su cont ra tac ión, la gran mayo ría son interinatos por lo 

que aunque ex ista en el Estatuto de l Personal (Legislac ión Uni ve rsitaria, 2002, p. 199) 
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artícul os en donde se establecen compromisos, obligaciones y benefici os, no son aplicables, 

pues su situac ión en irregular. 

En el caso del personal de confi anza se cuenta con un contrato, pero no existe algún 

documento que norme o regule su quehacer en la organi zación, sin embargo gozan de algunas 

prestaciones que se les otorgan como trabaj adores al servicio del estado, dentro de los cuales 

destaca el servicio médico. 

Como parte ele los estímul os económicos existen para todos los miembros los ·'premios 

de ca liclacl y efi ciencia" cada cuatro meses en el caso de l personal de confianza, en los mandos 

medios y superi ores cada seis meses y el personal de base cada mes, los cuales se otorgan tras 

la evalu ación rea li zada por el jefe inmedi ato superi or. 

Una vez más se comprueba la exi stencia en la DPDA de documentos que regulan las 

acti vidades en cuanto al contro l y moti vac ión del personal de la Dirección, pero cuántos de los 

miembros conocen los documentos y ex igen su cumplimiento y cuántas auto ridades realmente 

los conocen y aplican . Este es un problema que trae consigo la fa lta de compromiso y 

pertenenci a con la DPDA, es decir, la ausencia ele un contrato psicológico entre los miembros 

y las autori dades de la organi zación, que no necesa ri amente implica un estímulo económico, 

sino también parte importante es el reconocimiento a la labor desempeñada, pues cuando el 

miembro se siente desmoti vado deja ele trabajar en benefi cio ele la organización, lo hace por el 

simple hecho ele cumplir con su horario labora l. 

Otro elemento importante a considerar en el análi sis de la estructura formal de la 

organi zación es el que refi ere a la comunicac ión, la cual se presenta en los pán afos siguientes. 

Estructura Formal de Comunicación 

May nt z reconoce que además de la fo rmali zación ele la organi zación ex isten dos 

aspectos importantes en el estudio de una organi zación, la estructura el e la autoridad y la 

estructura ele la comunicación, la primera ya ha siclo analizada ; considerando que a partir de la 
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comunicación es posi ble emitir o transmitir órdenes y también información que es necesa ri a 

ya sea para dec idir u ordenar con rumbo a un fin cleterminaclo. 

Además, sostiene que la comunicación se puede establecer en diferentes niveles y 

sentidos, esto es, ele arriba a bajo, o viceversa, ele posiciones o niveles iguales o diferentes, o 

bien, en sentido vertical, pero tam bién 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 ele forma oral y/o escrita. 

Partiendo de la idea ele que la DPDA es una organización con una estructura jerárquica 

podría caracterizarse que las líneas ele comunicación están fuertemente trazadas en sentido 

ve rtical ele arriba abajo, pero también hay momentos en que la comunicación se da en sentido 

hori zontal , cuando por alguna circunstancia tocio el personal está involucrado en una tarea 

grupal y no incliviclual , o también aquella que se da entre los integrantes ele un mismo nivel, 

ll ámese personal de base, académicos o ele confianza, pero ele niveles inferiores, esto es en lo 

que respecta a la comunicación oral. 

Hablar ele la comunicaci ón escrita en la Dirección ll eva a estab lecer que ex iste y se da a 

través ele documentos internos (memorándums, tarjetas informativas), genera lmente se lleva a 

cabo cuando se establece relac ión con un área externa , al interi or ele la DPDA se da sólo 

cuando el asunto a tratar es muy clelicaclo, y se debe dejar constancias ele que el compromiso 

ex istió. 

La estructura ele comunicación que una organización ti ene es posible describirla 

grá fi camente a través del uso de grafos, los cuales están formados por puntos que se unen 

entre sí por medio ele líneas. 

98 



·~ 

Figura 9. Es1ruc1ura de comunicac ión de Ja DPDA. 

La fi gura anteri or permite identificar que la estructura de comunicación está 

determinada por la estructura jerárquica propuesta por la organi zac ión; es decir, respeta el 

organigrama, ex isten líneas verti cales, las cuales descienden en cada nivel , a través de las 

cuales los grupos formales se mantienen comunicadas; también se clan líneas hori zontales que 

se dan en el mi smo ni ve l, lo que permite la creación de los grupos informales, mencionados 

anteriormente. Se puede dar la comunicación entre el Director y algún miembro de un ni ve l 

bajo, siempre que la tarea a reali zar sea muy específica, aunque siempre se procura respetar los 

ni ve les jerárquicos. 

Otro elemento que fo rma parte del estudio de la dimensión fo rmal de la organi zación, 

está relac ionado con el reclutamiento y selección de nuevos miembros, estos procesos 

deberían ser de gran importancia para la DPDA, pues a parti r de esta selecc ión se podría 

garantizar ele alguna forma la productividad; en los párrafos siguien tes se identifica la 

existencia ele procesos de selecc ión, sin embargo, una vez más parecen elementos decorativos. 

Proceso formal de reclutamiento, selección e inducción 

"La organizac ión es un pl an de acti vidades humanas que no empieza a func ionar hasta 

que no se hayan reclutado las personas que van a desempeñar los diversos roles o a rea li zar las 

acti vidades previstas". (Schein , 1982, p. 19) 

Esto ll eva a plantear que el principal problema al que una organi zación se debe 

enfrentar es cómo reclutar, seleccionar, entrenar y asignar al personal para que cumpla 

satisfactoriamente el objetivo. Este problema puede ser clivicliclo en dos, por un lado considerar 

que no todos los indi viduos ti enen las mi smas necesidades y expectati vas, y por el otro la 
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asignac ión idónea de l personal a un cargo, hay que conside rar que en este caso e l cargo o 

puesto podría ser la constante y el individuo, la va ri able . 

Este proceso hace necesari o remitirse a los documentos normati vos mencionados 

anteri o rmente: e l Contra to Colecti vo de T rabajo y los Estatutos de l Personal Administrati vo y 

Académico. 

En estos documentos se norman los requi sitos de ingreso, promoción y pe rmanenc ia de 

todo e l personal , de ac uerdo con su tipo ele contra tac ión, en el Artícul o 13 de l Estatuto de l 

Personal Académico se establecen los requi sitos para obtene r una pl aza de técnico académico, 

en los artículos subsecuentes, se estab lecen los procedimientos a seguir para la se lecc ión de l 

persona l por parte de las autoridades de la dependenc ia. Aquí es importante reconocer la 

ex istenc ia de cue rpos colegiados, los cuales son responsables de la evaluación de los 

aspirantes: e l Consejo Asesor, Consejo Técnico Afín y la Comisión Dictaminadora . 

De manera general e l proceso de se lección implica : 

a) E l direc tor de la dependencia somete a considerac ión de los cuerpos colegiados la 

convocatoria y una vez ap robada la publica. 

b) E n la convocatori a se estab lecen los requi si tos para ocupar la plaza y se indica la 

fecha límite para rec ibir cand idaturas, la cual no será menor de 15 días. Tambi én 

deberá contene r la clase de pruebas a que deberán sujeta rse los candidatos. 

c) Las soli c itudes se presentan direc tamente en la dependenc ia. 

d) El Directo r presenta a la Comisión Dictaminadora al candidato. 

e) La Comi sión Dictaminadora somete a Consejo Técnico Afín la reso luc ión. 

E n lo q ue respecta a l persona l admini stra ti vo, también ex iste un Estatuto de l Persona l 

Admini strativo, en e l que también se ponen de manifi esto las condi ciones de trabajo del 

persona l. Cabe destaca r, que ni en e l Estatuto ni en e l Contra to Colecti vo se espec ifican los 

req ui sitos de ingreso de los trabajadores . Además ex iste un catá logo de puestos, en el cual se 

establecen las acti vidades que e l pe rsonal deberá rea liza r de ac ue rdo con la pl aza que ocupa y 
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cuando éste es violado por algún mando medio o superi or, inmediatamente se cuenta con la 

presencia del sindicato. 

Pese a la ex istencia ele documentos que reglamentan el proceso de reclutamiento, 

selección e inducción al interi or ele 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 ac ti vo, med iante un puntaje que acumulan con su participación y asistencia a 

eventos si ndicales. El personal académ ico llega a la Dirección por recomendaci ón o porque en 

algún momento de su vida estudi antil formaro n parte de algún equipo representativo y han 

estado relaci onados con la dependencia de manera directa y las plazas de confianza son 

otorgadas, por los ni veles ele mandos med ios y superi ores, a personas conocidas con 

anterioridad , o bien, por compromisos políticos. 

Respec to a los procesos de inducción que la Uni versidad ofrece para el personal se da a 

través de un curso "Bienvenido a la UNAM" cuyos conten idos contemplan la misión de la 

UNAM, la importancia ele las funciones del trabajador en su entorno labora l, el lema y escudo, 

acontecimientos importantes de la UNAM e infraestructura y comunidad uni versitari a. Sin 

embargo, la asistencia es ob ligatoria para mandos med ios y superi ores, en el caso del personal 

ele base y confianza de niveles operati vos, no es ob ligatori o y ele estar interesados en asistir 

deberán tener la autorización de su jefe inmediato superi or. Específicamente la DGADyR y 

mucho menos la DPDA no ti enen programas ele inducción. 

Ha sido contrastada la forma lidad con la realidad de la organi zac ión, la DPDA cuenta 

con instrumentos que guían su proceder cotidiano, y otros tantos en los que ponen de 

manifiesto los procesos que la misma Universidad ha establec ido, para regular su 

funci onami ento; sin embargo, las realidades que cada una ele las dependencias que la 

conforman enfrentan son muy diversas, por lo que es imposible apli car cada uno de los 

instrumentos normativos, hac iéndose ajustes de acuerdo a la problemática específica 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 aquí todos los procesos que se dan al interi o r de la o rga ni zac ión 

aunque están estab lecidos en documentos normati vos, están íntimamente re lac ionados con e l 

estilo de direcc ión, es dec ir, son aplicables de ac uerdo al interés persona l del líder en turno. 

Este aspecto se rá analizado en los siguientes párrafos. 

Estilos Gerenciales 

Pai1iendo de la idea de que el ser humano forma pa11e de las orga ni zac iones y que para 

entender su fun c ionamiento es necesari o analizar su comport amiento, se debe poner especia l 

atenc ión en aque llos que ti enen en sus manos el rumbo de la o rga ni zac ión, es decir, los 

gerentes o directivos, que son los que toman dec isiones , y los que con su estilo de direcc ión 

influyen en e l comportami ento del resto de los miembros. Me Gregor seña la que "todo gerente 

ti ene una concepción de l mundo, y parte de esa concepción es la respuesta al por qué la gente 

trabaja y por qué debe uno motivarl a y dirigirla". (Sche in , 1982, p. 49) 

Schein considera que ex isten tres supuestos que permiten entender e l comportamiento 

ge renc ial, al primero lo llama racional-económico, los cuales clasifican a l ser humano en dos 

grupos: aque llos a quienes no les puedes tener confi anza, sólo les moti va e l dinero, y aq ue llos 

en los que si puedes tener confi anza , son los que se encuentran más mot i vados; el segundo 

socio!, en el cual al ser humano le importa más ser aceptado y tene r buenas re lac iones con sus 

compañeros que e l incenti vo económico; y e l tercero auto-actua /i zoción, que refiere a que e l 

indi viduo no só lo sati sfaga sus necesidades soc ia les, sino que encuentre su trabajo como algo 

interesante que lo haga sentirse o rgulloso e importante . 

Mayntz también hace una propuesta del estudio del est il o gerencial y plantea la 

ex istencia de tres tipos: e l autoritario, recurre a la disciplina rígida y a medidas arbitrari as ; e l 

democrático, implica la toma de dec isiones conjuntamente con los miembros y e l laissez faire, 

que signifi ca dejar hacer, dejar pasar, dándoles mando a todos los miembros. 

Resulta imposibl e ubicar a la DPDA en una so la categoría de las propuestas por 

Mayntz o Schein, pues hay que considerar que la organ izac ión pasa por diferentes momentos y 

s ituac iones que la hacen cambiar la actitud y estil o gerencial del líder; hac iendo refe renci a 
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nuevamente al momento coyuntu ra l de la DPDA, pero se puede manifestar que de acuerdo con 

las ca tegorías de Mayntz, antes de enero de 2004, el estil o gerenc ial de la Directora Genera l 

e ra autorit ario, e ll a era la responsable y única persona capaz de tomar dec isiones, estaba 

in volucrada en todos los asuntos y a tocios los ni veles de la Direcc ión y su estil o se ex tendió a 

los Directores de Área, nadie era libre ele expresar opinión o tomar a lguna decisión por 

irre levante que fu e ra sin antes haberl o consultado con la Directora. 

Tras la sa lida de la Directora General y más tarde de la Directora ele Pl aneac ión y 

Desa rro ll o Académico, febrero de 2004, asume el puesto un nuevo je fe, y cambia e l estil o 

gerenci a l, aunque se sigue consult ando a l Director Genera l para la toma de deci siones; su 

comportamiento genera lmente se pe rfil a al de l tipo lai ssez faire, toda vez que en la mayoría ele 

los casos y a todos los ni ve les, los miembros hacen lo que quieren o u{)mo quieren, sin que 

ex ista un casti go o represa li a, el Director no pe rsigue a sus subordinados; también hay rasgos 

democráti cos, los cuales surgen cuando ante e l desconoc imiento de algún proceso muy 

específico se hace una consulta si no a todos los miembros a l menos a a lgunos de e llos para 

tomar una dec isión. 

Cabe mencionar que e l personal que labora en la dependenc ia ti ene la experi enc ia y en 

u mayoría ti enen más de dos años ele antigüedad en la DPDA, lo que les pe rmite conocer cómo 

y en qué ti empos se deben hacer las cosas, por lo que no es necesari o un contro l estri cto, esto 

aunado a que e l Director viene de otro ambiente labora l, tra ta de adaptarse a los ti empos y 

form as ele la admini strac ión pú bli ca; de ahí su estil o de dejar hace r a todo e l mundo lo que 

quiera . 

Haro ld Wilensky reconoce como un je fe de grupo de gran rendi miento al que ·'pl anea, 

maneta y coordina en vez de hacer lo mismo que e ll os ; no está tan ori entado hac ia la 

prod ucc ión como hac ia e l bienestar ele sus subordinados, ti ene un interés pe rsonal por e llos, es 

comprensivo y no casti ga las falt as con dureza; además, evita una fi sca li zac ión estricta y deja 

luga r a su gente para su propia ini c iativa y para una actuac ión independiente" . (Maynt z, 1996, 

p.1 69) 
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Por lo ante ri o r, se puede dec ir que e l Director de la DPDA ti ene muchas de las 

característi cas que Wilensky propone, es una pe rsona comprensiva, no cas ti ga las fa ltas con 

dureza y ev ita e l cont rol y fi sca li zac ión directa , deja que cada quien haga lo que sabe que tiene 

que hace r, pero esto ha pro vocado confusión en e l pe rsonal , pues e l cambi o de estil os es muy 

marcado y no fa lta quien aproveche esta situación para rea li zar cambios de ac ue rdo a sus 

intereses dejando a un lado el proyecto de la orga ni zac ión. 

Han sido desc ritos y anali zados los aspectos que implican e l estudi o de la estructu ra 

fo rm al de la organi zación; sin embargo, sería importante conocer el punto de vi sta de algunos 

de los miemb ros que intervienen en los procesos producti vos de la orga ni zac ión, al ser qui enes 

enfrentan de manera directa la ex istenc ia y aplicación de los documentos normati vos que se 

han creado alrededor de la o rga ni zac ión. También es import ante conocer su proyecto pe rsonal 

para conocer si la o rgani zación de algún modo sati sface sus necesidades inmed iatas, o si es 

necesa ri o implementar mecanismos de moti vac ión y reconoc imiento que les permitan sentirse 

sati s fechos con lo la tarea que rea li zan cotidi anamente en pro de la DPDA, y por último, pero 

no menos importante será conocer la opinión que se ti ene del líder y de su estilo gerenc ial, 

sobre todo ante los cambios tan marcados en cuanto al estilo de di recc ión. 

Por lo ante ri or, es necesari o conocer las representac iones que los miembros ti enen de la 

o rga ni zac ión, pues de algú n modo enriquecen e l análi sis de la orga ni zac ión. 

3. Representaciones de los miembros de la dimensión formal 

En este apart ado son recogidas las voces de los mi embros de la DPDA, con el propós ito 

de conocer sus puntos de vista, y enriquecer esta investi gación. De ac uerdo con Morga n una 

representación "es ro l prod ucti vo que inconsc ientemente interviene en la estructu rac ión de 

nuestro mundo, aunque estas rea lidades pueden tene r por sí mi smas e l hábito de imposic ión en 

nosotros, porque las cosas son así" . ( 1982, p. 11 7 - 11 8) 

Primeramente se rá necesa ri o es tablecer la metodología y la técnica empleada para ta l 

efec to, para después da r paso al procesamiento de l trabajo de campo reali zado. 
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3.1 Metodología básica de la búsqueda de representaciones 

En los párra fos siguientes se describe la metodología que se siguió para obtener las 

representac iones que los miembros de la Dirección de Pl aneación y Desarroll o Académico 

ti enen de su dimensión fo rmal. Por lo que es necesario establecer como objeti vo general : 

Conocer las opiniones y representaciones que los miernbros de la Dirección de Planeación y 

Desarrollo Académico tienen de la dimensión fo rmal de esta organización, a través de la 

realización de entrevistas enforndas. 

Obj eti vos particulares 

·:· Conocer lo que piensan los miembros de la DPDA del proyecto organi zac ional 

•:• Sondear el proyecto personal de los miembros de la DPDA 

•:• Conocer lo que piensan los miembros del líder de la DPDA 

Tópicos 

·:· Proyecto organizacional 

·:· Proyecto personal 

·:· Liderazgo 

3.2 Técnica de investigación 

La técnica de investigación usada para obtener las representaci ones de los miembros es 

la que Francisco Sierra identifica como "entrevista enfocada'', esta técnica permite establ ecer 

un foco o un tema de interés, hacia el cual se va a diri gir la conve rsaci ón. Además, es 

importante reconocer que los entrevistados ti enen relación con el tema de interés, a la vez que 

fo rman parte de diferentes sectores, lo que permite tener un panorama más amplio por la 

diversidad de criterios y perspectivas. 

Por todo lo expuesto en los apartados anteri ores es posibl e di stinguir diferencias entre 

sus miembros: el tipo de cont rato, el ni ve l académico, el desarrollo profes ional y la 

participac ión que han tenido en la Dirección de Planeación y Desarroll o Académico. Fueron 
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seleccio nados tres miembros: un académico, un o ele base y un o de confianza, en e l cuadro 

siguie nte se detall an características de ellos. 

Personal de Base Personal Acadénúco Personal de Confianza 

25 años de anti güedad 9 años de antigüedad 7 años de antigüedad 

Jefe de Biblioteca Profesor de asignatura Coordinador de informática 

Pasante de biología Li cenciado en derecho Ingeniero en sistemas 

Entrenador de taekwondo 

Las e ntrev istas se rea li za ron en difere ntes escenarios, dos de e ll as en las insta lac io nes 

ele la Direcc ió n General y un a fuera ele e ll a , con un a durac ió n ele aprox imadamente 90 

minutos. 

La informac ión obtenida durante la rea li zac ión ele las entrevistas es presentada a través 

ele matrices ele doble entrada. 

ENTREVISTADO 
PERSONAL DE BASE 
26 AÑOS DE ANTIGÜEDAD 
PASANTE DE BIOLOG ÍA 

LO QUE PIENSA DE LA DIMENSION FORMAL 
Ingreso 
•:• 1 ngresé por recomendación de mi hermano 
•:• No pasé por un proceso de selecc ión. antes no había catálogo de puestos 
•:• El catálogo de puestos es un logro de mi sindicato y de las 1rníximas autoridades 

de la UNAM 
•:• Nunca fui objeto de cursos de inducc ión 
Ha escalado diferentes puestos ingresó como auxili ar de intendencia y ahora es jefe 

de biblioteca 

Mi sión y objeti vos de la dependencia 
•:• Conozco es te tipo de información se publica en la Gaceta UNA M 
•:• El trabajo de Direcc ión en sus inicios era muy fuerte y reconoc ido 
•:• Todo lo que conozco de la Di recc ión es gracias a que se publica en Gaceta 

UNAM 
•:• Sólo dos admini straciones han reconoc ido al equi po de trabajo 
Aunque sus funciones son muy téc nicas: atención a usuarios. elaboración de 
catálogos s siente parte de la Misión porque está ayuda ndo en la preparación 
académica de deporti stas y entrenadores 

Problemas 
•:• Uno de los principales problemas es la comunicac ión 
•:• La in fo rmación sólo se da entre los mandos medios y superiores 
•:• Desafortunadamente los planes ele trabajo no incluyen al personal de base 
•:• Cuando la gente desconoce la información no lucha por la dependencia, no se 

prepara 
•:• Es vergonzoso que los objeti vos y logros es tén en el papel estamos tocando 

fondo 
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PERSONAL DE CONFIANZA 
8 AÑOS DE ANTIGÜEDAD 
INGEN IERO EN SISTEM AS 

PERSONAL ACA DEMICO 
ANTIGÜEDAD 8 AÑOS 
ABOGADO. ENTRENADOR 

•!• La dependencia ha decaído 
•!• Tuve la oportunidad de \Tr el tiempo de las vacas gordas en el deporte 

uni versitario 
••• Hay muchas líneas de poder muy fuerte 
•!• Intereses personales es tán suped itados a los intereses de la dependencia 
•!• El decaimiento de la dependencia se debe a que los directores generales le dan 

importancia a diferentes ;í reas y no traen un proyecto unificador en el que 
respalde y se le dé importancia a todas las áreas que la componen 

••• No se va lora 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 sustanti vas del área 
••• Se le da más importancia a otros proyec tos pero no a la planeación 
•!• Se dedica a dar cursos 
••• Se supone que esta área debe planificar. pero ni yo sé de que se trata 

Hablar de otros periodos de la Dirección lo llevan a recordar dos admini strac iones en 
b s que verdaderamente lo hicieron sentir parte del equipo 

•!• Con Elena Subiraths y Mónica Torres me sentí parte de la Dirección 
•!• Me hicieron sentir útil e importante 

Respecto de los cambios admini strati vos comentó 
•!• Siempre que hay cambio de admini stración hay cambio de programas 
El poder corrompe al ser humano 
Ingreso 
•!• Ll egué a la DGADyR, por una recomendación de una amiga 
•!• Daba clases en la Facultad de Medicina de informática y ahí me avisaron que 

es taban buscando un ingeniero en sistemas 

Procesos de selección, inducc ión y evaluación 
••• Me entrevi staron y ese fue el proceso de selección por el que pasé 
•!• Como nadie pasa por un proceso de selecc ión no siempre es tás ubicado en el área 

que te corresponde de acuerdo a tu perfil 
•!• El personal es tá desaprovechado no hay una evaluación rea 
••• Hay exceso de personal. se debería hacer una eva luación del personal y quedarse 

só lo con los que fun cionan 
••• Es importante que hal aguen y reconozca n tu trabajo. porque lo seguirás haciendo 

con gusto 
•!• El reconoc imiento repercute en el rendimiento y la ca lidad 

Mi sión y objetivos de la dependencia 
•!• Desde mi ingreso mi entonces jefa direc ta Directora de Medicina del Deporte me 

hab ló de mi s funciones 
•!• La misión de la Direcc ión Genera l la conocí en una reunión de planeación 

estratégica que organi zaron los directores de esa época 
•!• Mi condición de coordinador me permite que en eventos de planeac ión me tomen 

en cuenta por eso es toy enterado 
•!• Es importante conocer el lugar. importancia y función de la dependencia 
•!• La principal función es el apoyo en la logística de los eventos 

Problemas 
•!• Uno de los principales problemas es que no se está comunicada toda el área y 

mucho menos con las demás direcc iones 
•!• Se desconocen las ac ti vidades que cada área reali za 
Ingreso 
••• Llegué a la DGADyR porque conocía a José Sámano (uno de los entrenadores 

más reconocidos en la Dependencia) 
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ENTREVISTADO 
PERSONAL DE BASE 
26 AÑOS DE ANTIG ÜEDAD 
PASANTE DE BIOLOGÍA 

PERSONAL DE CON FIA NZA 
7 AÑOS DE ANTIGÜEDAD 
INGEN IERO EN SISTEMAS 

•!• Me in vitó a inscribirme a la liccnc ia!ura en Taekwondo 
•!• Ingresé al Ccnlro de Educac ión Continua de Estudi os Superiores del Deporte en 

1987 
•:• Con el cambio de admini stración en la rectoría se vino abajo el proyec to de la 

licenciatura y se manejó como un diplomado 
Procesos de se lecc ión. inducc ión y eva luación 
•!• Me invita ron a dar la parte teórica del 1aekwondo 
•!• Me con1ra1aron por honorarios 
•:• Para 1996 me dan una plaza de profesor de asignatura 
•:• No fui objeto de ningún proceso de selecc ión y mucho menos de inducc ión 
•:• La eva luación la hicieron mi s jefes di recios por eso me dieron Ja plaza de 

académico 

Misión y objetivos de Ja Dependencia 
•!• Durante Ja aclmini slración del ma1emá1 ico se hi zo el pl an1 eamien10 ele ciar a 

conocer Ja mi sión de Ja dependencia 
•!• No Ja rengo muy clara pero liene que ver con el depone ele al!o renclimienlo. con 

los deportistas. con Ja importanc ia del desarro llo paralelo que debe haber entre 
fo rmación académica y depon i va 

•!• La mi sión es sólo un discurso demagógico y hay a quien no Je interesa 
•:• No conozco claramenle los objetivos pero supongo que deben es tar relacionados 

con Ja importancia de l depone formati vo. del depone compe1i1ivo 
•:• La Dirección ele Planeación no le veo que renga objeti vos claros 
•:• Supongo que tuvieron pero la verclacl ahorita no se nota 
•!• También imagino la es tructura pero a mi nadie me presento con los jefes 
•:• Creo que la DPDA debería ser el eje rector ele Ja clepenclencia pero si Jo hace o no, 

eso a mi no me importa. yo ni enleraclo estoy 
Problemas 
•:• Con el cambio aclminis1ra1ivo gencralmenle se clan también cambio ele funciones. 

ele programas ele !ocio 
•:• El clesinlerés ele las aclmini s1rac iones en el crecimiento del personal académico y 

en las ac1iviclacles académicas propiamente 

PROYECTO PERSONAL 
En octubre ele 2003 Je dieron su bono por cumplir 2.'i ari os ele an1i gücdacl 
·:· En 3 años abandono Ja inslilución 
•!• Me voy lri sle pero me voy sati sfecho con lo logrado cluran!e es!e tiempo 
•!• Estoy agradecido con Ja Uni vcrsiclacl aquí estudie. y ahora rengo un trabajo que 

me permite darle a mi familia una vicia digna. además ele darme la oportunicl acl ele 
meter a mi hijo a trabajar a Ja clepenclencia 

·:· Trabajar aquí me permitió conocer genle muy importante del medio deporti vo 

Con lágrimas en los ojos agradeció Ja oporl uniclacl que Ja anterior administración le 
dio 
•!• Me regresaron la confi anza en mi mi smo 
•!• Me hicieron senlir que mi trabajo era importante 
•!• Me hicieron sentir un uni vers itar io honrado 
•!• Traigo y !raeré siempre Ja camisera bien puesta 

Confi ado en que el deporte uni versitario regrese a las gra neles li gas 
•!• Ojalá que mi humilde labor ayude en algo a recobrar o retomar Ja época ele oro de 

nuestro deporte puma 
Tiene 7 años en Ja clepenclencia 
•!• La clepenclencia ofrece un futuro incierto. porque aq uí Jo que importa son las 

relaciones y no Ja capacidad ele las personas 
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PERSONAL ACADEM ICO 
ANTIGÜEDAD 8 AÑOS 
ABOGADO. E TRENADOR 

ENTREVISTADO 
PERSONAL DE BASE 
26 AÑOS DE ANTIGÜEDAD 
PASANTE DE BIOLOGÍA 

PERSONAL DE CO NFIANZA 
7 AÑOS DE ANT IG ÜEDAD 
INGEN IERO EN SISTEMAS 

PERSONAL ACADEM ICO 
ANTIGÜEDAD 8 AÑOS 
ABOGADO. ENTR ENA DOR 

·=· No hay muchas expectati vas de crecimi ento en Ja dependencia 
·:· No creo permanecer mucho tiempo más 

·=· Puedo trabajar por mi cuenta 

·=· Desafortunadamente te metes en un proceso que ya no te permite salir y te 
envuel ve el conformi smo 

·=· Llega un momento en que tu trabajo no es reconocido como un logro sino só lo 
como parte de l cumplimiento de tus funcion es 

·:· La dependencia tiene un futro impredecible 

·=· Lo que siempre ha importado son los intereses personales dejando a un lado los 
institucionales 

·=· Me gustaría que se Je diera más importancia a Ja parte académica de la 
dependencia y es toy seguro que podría colaborar muchísimo 

·=· Estoy metido en muchos lados. porque Ja Un ivers idad me lo permite 

·=· Con el tipo de contratación que tengo solo aspiro a obtener mi defini tiv idad 
·:· Y si me dan más horas pues bienvenidas 

·=· Yo espero que venga una admini stración con voluntad política hacia Ja academia 
y no sólo a los aspec tos políticos 

·:· Yo trabajo en la uni versidad para el deporte 

LO QUE PIENSAN DEL LIDERAZGO 
Ante el temor de ser grabado justo cuando se Je preguntó respecto del líder. cues tionó 
si estas dec laraciones no lo comprometerían 
•!• Durante todo este tiempo me he encontrado con dos admi nistraciones en que los 

líderes consideran al personal de base (Elena Sub irats y Mónica Torres) aunque 
no directamente de ésta última sino de mi jefa directa 

•!• Los jefes siempre guardan su distancia con Jos subordinados 
•!• La información es muy cerrada 
•!• Desconocen en su mayoría Ja normati vidad del contrato colecti vo de trabajo 
•!• Han violentado el contrato colec ti vo 
••• Desperdician a los recursos humanos 
•!• No hay compromiso de parte de las autoridades para engrandecer el deporte 

uni vcrsitario 

Dijo no poder opinar ac tualmente del líder 
•!• Vino a conocer la bibl ioteca y se interesó por di gitalizar las publicac iones 

periódicas 
•!• Se ve una persona que no conoce nada del deporte uni versitario 
•!• Sería bueno que pri mero se empapara para poder proponer cambios en el área 
•!• Ac tualmente estamos pasando por cambio admini strati vo 
•!• El líder es muy disperso 
•!• No se centra y concentra en lo 4ue realmente son las tareas de la DPDA 
•!• Nos va ocupando conforme nos va neces itando 
•!• No se ha acercado con el equipo de trabajo para defi nir las líneas de acción. no 

conocemos su plan de trabajo 
•!• Se ausenta mucho 
•!• Cumple muchas funciones pero sobre todo es el asesor de la Direcc ión General 
•!• En otras admini straciones hubo un gran acercamiento para conocer los intereses 

de l personal 
No ubi ca al actua l líder de la organi zación ni a su antecesora 
•!• Nunca se han tomado la molestia ele acercarse y preguntarme quien soy y a qué 

me dedico 
•!• Siempre he pensado y me han hecho sentir un despoti smo 
•!• Tengo la cultura de "" mientras no se metan conmigo"' 
•!• Sé que tenemos nuevo director. pero no lo conozco 
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Una vez presentados los objeti vos, la técnica de in vesti gación, los miembros a 

entrev istar y e l concentrado de opiniones en los siguientes apartados se presentan los 

resultados de l análi sis de la in fo rmac ión obtenida respecto de las tres líneas de inte rés. 

3.3. Lo que la gente piensa sobre el proyecto organizacional 

A través de l tiempo los cambios admini strativos en la Uni versidad han sido aceptados 

por todo e l personal , como algo pasajero e incluso han aprendido a vivir con e ll o; sin embargo, 

destaca n que ha habido administraciones en las que el proyecto de trabajo ha sido claro y 

sobre todo se han sentido in volucrados y va lorados. 

Como se mencionó en el capítul o anterio r la DGA DyR ha sufrido dura nte los últimos 

años múltiples cambios de titul ar, lo que ha traído una gran inestabilidad, para e l pe rsonal de 

confi anza, no as í para el personal de base y académicos. Estos dos últimos sienten asegurado 

su futu ro en la orga ni zación, pues cuentan con e l respaldo de su sindicato. 

Respecto a la fo rma de ingresar a la DPDA en los tres casos coinciden, aun cuando su 

ingreso fu e a diferente categoría, todos ll egaron a la dependenc ia por "una recomendac ión de 

amigos o fa mili ares", este es e l mecani smo trad icional, no o fi cial , de ingreso a la DPDA, este 

aspec to ya fue abordado en e l proceso de reclutamiento. 

Esta situac ión ha permitido que el compromiso que e l indi viduo ti ene sea con la 

pe rsona q ue lo recomendó o in vitó a trabajar en la DPDA mas que con la propia Direcc ión, 

esto es que no se sienta pa rte de l proyecto o rgani zac ional, sin o de l proyecto personal de l 

amigo o famili ar. 

El ideario y filosofía se observan desde tres puntos de vista di stintos un abogado, un 

ingeniero en sistemas y un biólogo, así como dife rentes son sus perfil es, di fe rentes son las 

ideas que ti enen de la misión y objeti vos de la DPDA, ''se dedica a dar cursos" , "su princ ipal 

funci ón es dar apoyo en la logística ele los eventos , ··no tiene func iones cl aras" , esto es só lo el 

re fl ejo de l enorme abi smo que ex iste entre e l indi viduo y la organi zac ión. 
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Esto en gran medida se debe a que los directivos consideran sin importanci a mantener 

in fo rmado al personal operati vo de base "todo lo que conozco de la Direcc ión es grac ias a que 

se publica en Gaceta UNAM" ; situaci ón que cambia cuando se trata con personal de confian za 

.. mi condición de coord inador me permite que en eventos de planeación me tomen en cuenta 

por eso estoy enterado" , o bien el planteamiento de un académico "no la tengo muy c lara, pero 

ti ene que ver con la importanc ia del desarrollo paralelo que debe haber entre formació n 

académica y deportiva'·. 

La est ructura formal es otro punto a cons iderar, y en e l cual todos co inciden cuando 

iden tifican las líneas y los niveles de poder; s in embargo en la identificación de los mandos 

medios, só lo dos de e llos tienen perfectamente identificados al j efe inmediato y al Director, sin 

embargo el punto de vista del académico difiere '' imagi no la est ructu ra , porque a mi nadie me 

ha presentado a los jefes" . 

Dos de e llos coinciden en la identificación del principal problema de la DPDA " la 

comunicación", aunque lo abordan de manera diferente, sobre todo por las líneas verti ca les 

que ex isten " la in formac ión sólo se da entre mandos medios y superiores" comenta e l Jefe de 

Biblioteca, el puesto de Coord inador se puede decir que es alto, por lo que é l enfoca el 

problema de la comunicación en otro sen tido " las áreas no están integradas, se desconoce lo 

que están haciendo" . Mientras que para e l académico su principal preocupación gira en torno 

a l "desinterés ele las administraciones por e l crecim iento del personal y de las actividades 

académicas" . 

A pesar ele que en algunos aspec tos los tres en trev istados co inc iden ex isten claras 

diferencias, que aparte del tipo de contrato que ti enen, la fom1ación académica, la antigüedad 

que tienen en la DPDA y e l tipo de relaciones que han estab lecido con los demás miembros de 

la organizac ión. Sin embargo, los tres coinciden en reconocer que no ex iste interés ele parte de 

las autoridades por crear un ve rdadero equipo de trabajo, por dar a conocer e l objetivo de la 

o rgan ización y hacerlos partícipes e importantes. 
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Pero también es importante conocer e l proyecto personal de los miembros de la 

organi zac ión para identifi car si su proyecto co incide en algún punto con e l de la DPDA. 

3.4 Visos del proyecto personal de los miembros 

Como se mencionó en párra fos anteri ores ningún indi viduo es igual , por lo que habría 

que reconocer las diferencias que cada uno de los miembros ti ene para poder sati sfacer de 

algún modo las necesidades de cada uno. 

El Je fe de Biblioteca, dentro de 3 años dejará la UNAM porque se va jubilado, pero 

·' traigo y trae ré la camiseta bien puesta··, durante los 26 años que ll eva en la dependencia se ha 

topado con gente de todo tipo, las fun c iones que reali za le han permitido ·'conoce r gente mu y 

importante de l medio deporti vo". Además de ser una pe rsona comprometida y trabajadora, 

ti ene o tras muchas cualidades como ser humano, pe ro es ele destaca rse que es una pe rsona 

sensible "estoy agradecido con la Unive rsidad, aquí estudié, tengo un trabajo que me pem1ite 

darl e a mi familia una vida digna y también me dio la opo11uniclad ele mete r a trabajar a mi 

hijo". 

Su compromiso con la DPDA está claro y clc finiclo, se siente parte de l equipo ele 

trabajo, se siente reconoc ido por su je fe inmediato; confi ado espe ra que la época de o ro del 

deporte puma regrese a lgún día, con una gran emoción agradece la oportunidad de fo rmar 

parte del equipo ele la Subdirección de Desarrollo Académico··mi je fa directa me regresó la 

confi anza en mí mi smo, me hi zo sentir que mi trabajo era importante, me hi zo sentir un 

uni ve rsitari o honrado" . 

Sin embargo, las cosas son dife rentes para e l Inge nie ro, ti ene ya siete años en la DPDA, 

reco noce que hay un futuro inc ie rt o, por los cambios admini strati vos y porque ·'no hay muchas 

expec tativas de crec imiento, aquí lo que importa son las re laci ones y no la capacidad de las 

personas" . Su pe rfil académico le pem1ite mirar otros ho ri zontes "'puedo trabaj ar por mi 

cuenta, hac iendo sistemas pa ra la iniciativa privada'·, no piensa pe rmanece r mucho ti empo 

más ·'desafortunadamente te me tes en procesos que te rminan envolviéndote en el 
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confo nni smo". Siempre se ha sentido apoyado y respaldado, por lo que se siente 

comprometido con la institución, pero también ··hay intereses personales que no coinciden con 

los de la dirección". 

Todavía son más diferentes las cosas para el Abogado, quien destaca por ser parte ele la 

primera generación del Cent ro ele Educación Continua ele Estudi os Superi ores del Deport e 

(CECESD), además ele ser abogado, haber estucl iaclo ac tuaría y ser entrenador de taekwonclo, 

para él la dependencia ti ene un futu ro impredec ible, ' 'lo que siempre ha importado son los 

intereses personales, clejanclo a un lacio los institucionales". Su principal preocupac ión es la 

academia por lo que "espero que venga una admini stración con vo lunt ad hac ia la academia y 

no sólo a aspectos políticos" . Sus intereses están puestos en desarroll ar y promover las 

acc iones académicas en la clepenclencia "me gustaría que se le diera más importancia la parte 

académica, estoy seguro que podría colaborar muchísimo". En espera ele su definitivid acl está 

consciente de su papel dent ro ele la clepenclenci a y reconoce que la Uni versidad le permite estar 

metido en muchos lacios, pero siempre enfocado a la academi a y al deporte uni versitario "yo 

trabajo en la uni versidad para el deporte". 

Como se pudo notar son diferentes los puntos ele vista y los intereses de cada uno, sin 

embargo el punto coincide nte es que los tres trabajan en y para el deporte uni versitari o. Sin 

embargo, una gran di fe rencia que existe entre los tres es que tanto el de base como el 

académico ti enen ele algún modo su futu ro asegurado en la Uni ve rsiclacl , no as í para el ele 

confia nza, el cual esperará a que la persona que lo recomendó y manti ene, sa lga ele la DPDA 

para que él también se vea obligado a dejar la Direcc ión, pero mient ras siga en la UNAM 

seguirá sirviendo al deporte puma. 

Han siclo aborclaclas ele manera implícita las relac iones que los mi embros ti enen con sus 

jefes directos; pero habl ar ele liderazgo o el jefe direc to siempre es un tema delicado, sin 

embargo, se obtu vieron algunos pu ntos de vista que se ti enen respecto a este tema. 
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3. 5 Lo que la gente piensa sobre el liderazgo 

La idea de hablar de l líder de la organi zac ión, casi siempre trae consigo e l temor a decir 

a lgo inapropiado, sin embargo, en las condiciones en que se encuentra la DPDA, fu e fácil 

hacerl o, los tres co inciden en que es poco tiempo para op inar de é l, pero por e l ti empo o la 

forma de conocerlo dicen "es una persona interesada, pero no conoce nada de l deporte 

uni versit ari o", hay otro que dice que "no se cen tra y concentra en las tareas de la Direcc ión" y 

hay quien sabe que "tenemos nuevo director, pero no lo conozco", en uno de los casos el 

contac to con el líder duró escasos minutos, otro ni lo conoce y e l tercero ha tenido más 

contac to con é l, por lo que opina "q ue no se ha acercado al equipo de trabaj o para de finir las 

líneas de acción , no conocemos su plan de trabaj o'·. Esto ha gene rado apatía entre el personal 

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

Por otro lado, e l tiempo que ll eva e l nuevo director al mando, permite establecer puntos 

de comparac ión entre esta ad mini straci ón 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 inte reses del personal" , pero hay quien de plano mejor ev ita 

estar en e l escenari o " tengo la cultu ra del mient ras no se metan conmigo es mejor, porque 

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

Una de las ideas en la que coinc iden los tres en trev istados es aq ue ll a que refiere al 

líder, identifican la falta de in te rre lación de és te con sus colaboradores, lo que provoca un 

estil o gerencial laissez fairc , cada uno sabe lo que tiene que hacer y é l trata de mantenerse al 

margen de las acti vidades de cada uno de los miembros, desconoce en su mayoría la tarea 

específica que cada miembro rea li za en la DPDA. 

A partir de la búsqueda de las representaciones que se hi zo es pos ible rea li za r una 

comparación de lo que la o rga ni zac ión dice que es y la forma en cómo es vista por los 

miem bros, esto 1 leva a plan tear, que ex iste una gran di stancia entre el ser y e l deber ser de la 

organi zac ión, mientras que la DPDA cuenta con documentos normat ivos que regul an su 

quehacer, no son apli cados en la rea lidad , pues los miembros en su mayoría desconocen la 
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exi stencia de éstos. Por otro lado, la gente está acostumbrada a los cambios admini strati vos y 

han aprencliclo a vivir con e ll o, actualmente no se sienten in volucrados con el proyecto porque 

lo desconocen y además no hay interés ele conocerl o. El proyecto del personal se puede decir 

que es mantenerse al margen ele los sucesos, mientras que éstos no los afecten directamente, 

ven a la clepenclencia como una oportuniclacl ele permanecer más no ele crecer. Y respec to al 

liderazgo, lo sienten muy clesd ibujaclo, sin presencia y por tanto sin interés de hacer las cosas 

en equipo. 

Ante esta situac ión la organizac ión debe tener en considerac ión estos aspec tos y 

pl antearse expectati vas que le permitan alcanzar sati sfactori amente tanto el objeti vo ele la 

DPDA como el ele los indi viduos que la conforman. 

4. Expectativas de la organización 

Entenclienclo por expectati vas "lo que se espera'', a partir del análi sis ele la dimensión 

fo rmal y ele las representac iones ele los miembros, se vislumbra que la DPDA, trabaja y 

seguirá trabajando al ritmo que le marca la Dirección Genera l. 

Cabe destacar la ex istencia ele un doc umento ofi cial "Plan Anual ele Trabajo" en el que 

han siclo establec idas metas para la DGADy R y para cada una ele las Direcciones que la 

componen; va ldría la pena mencionar aquell a que dirige el rumbo que toda la Dirección 

General y al cual están dirigidos todos los es fu erzos de todas las áreas que la confo rman: 

"Colocar al deporte uni versitario dent ro de los primeros 10 lugares a ni vel nac ional". 

(DGADyR, 2004, p. 5) 

Sin embargo, las melas que se presentan en los sigui entes párrafos están relaci onadas 

con el análi sis rea li zado de la dimensión formal y la búsqueda de representac iones de los 

miembros, toci a vez, que es importante considerar al recurso humano, pues clepencle del 

compromi so de éste con la organi zación para poder alcan zar sus objetivos. 
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4.1 Metas en el corto y largo plazos 

Plantea r metas en una organ ización es una tarea nada fr1c il , y menos cuando se cree que 

la fo m1 a de hacer las cosas como se ha venido hac iendo es la correcta , pero a partir del aná li sis 

rea li zado es posible plantear a lgunas de e ll as: 

•:• Establecer un c laro acercamiento entre los líderes de la orga ni zación y los 

miembros subord inados. 

•:• Re lac ionar los objeti vos personales con el objetivo propio de la orga ni zac ión. 

•:• Mantener informados a los miembros de la dirección, rumbo o cambios que tenga 

la organi zac ión. 

•:• Formar un equipo de trabajo en e l que todos los miembros se sientan importantes 

en e l proceso. 

•:• Incorporar a todos los miembros en e l proyecto organizac iona l. 

•:• Dar a conocer los manuales de organi zac ión y procedimientos. 

•:• Respetar la estructura (o rganigrama). 

•:• Establecer líneas de comunicación que sean menos rígidas y verti ca les. 

Alcanzar cualquier meta, por sencilla que ésta sea , implica e l enfren tamiento de la 

organizaci ón con problemas u obstác ulos re lac ionados con la misma orga ni zac ión o con sus 

miembros , los cua les deberán ser resue ltos para conseguir e l resultado deseado. 

4.2 Problemas a resolver u obstáculos a enfrentar 

De ac uerdo con las metas establec idas y considerando la reest ructu rac ión que está 

sufriendo la DPDA podrían ser identifi cados algunos obstáculos a en frentar: 

•:• La delimitación de tareas, no se puede trabaja r por separado o in volucra r a todas 

las áreas, pues se da la clupliciclacl ele funciones y con e llo enfrentam ientos entre los 

miembros involucrados. 

11 6 



•!• La confo rmac ión de l equipo de trabajo, todos los miemb ros de la DPDA se deben 

se ntir parte de la organi zac ión, para juntos alcanzar de manera sati sfacto ri a las 

ta reas y responsabilidades de la DPDA. 

•!• Terminar con la confidenc ialidad de los documentos normati vos, involucrar a los 

miemb ros de la organi zación en la elaborac ión de los manuales de o rgani zac ión y 

procedimientos, para que éstos vean de manera fo mia l e l result ado que trae consigo 

e l trabajo que rea li zan diari amente. 

•!• Incorporar a todo e l personal en e l proyecto organi zac ional, como ya se dijo 

anteri o rmente, todos los ind ividuos son di fe rentes en muchos aspectos. 

•!• Lograr la coinc idencia entre los objeti vos de la orga ni zac ión y los que cada 

miembro ti ene. 

Estos últimos recobran mayo r importanc ia si se logran resolve r, pues se lograría 

establecer un verdadero compromiso de l indi viduo con e l desa rrollo instituc ional, pues vendría 

de la mano uno de l otro. 

La o rga ni zac ión debe ser capaz de reconocer mecanismos o pl anes a través de los 

cuales podría ciar soluc ión a los obstác ulos que enfrenta para a lcanzar sus metas, pe ro no es 

tarea fác il , pues intervi enen muchos elementos y no só lo los deseos de la propia orga ni zac ión. 

4.3 Planes de desarrollo y/o expansión 

Habl ar ele pl anes ele desarrollo, ll eva a pensa r en las oportunidades que la DPDA debe 

aprovechar para alcanzar las metas planteadas. 

Una oportunidad que la DPDA debe aprovechar es e l momento coyuntu ral que se está 

dando, porque a pa rtir ele éste toci as las propuestas ele cambio que se quie ran ciar serán 

aceptadas por los miembros, los cua les, de alguna fo rma, están acos tumb rados a los cambios 

que se cl an cada cuatro años. 
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Por otro lado, la ex istencia de un cuerpo normati vo tan grande, deb iera facilit arl e el 

campo de acción a la DPDA y no obstaculizar su proceder y mucho menos servir de e lemento 

decorativo. 

La experiencia que tienen los miembros de la o rga ni zación debería ser utilizada en pro 

de la o rga ni zación y no como obstáculo para su desarroll o. Desafortunadamente los vicios que 

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

La estructu ra con la que cuenta la DPDA, es otra oportunidad que debe aprovechar para 

alcanzar e l objetivo primordial ele la orga ni zac ión, por lo que recuperar la subdirecc ión 

perdida durante la pasada admini stración se debe considerar acci ón prioritaria. 

Incorpora r a tocio e l personal en las tareas propias ele la DPDA sería otra oportunidad 

que tiene, reubicando a la gente ele ac uerdo con su perfil en las tareas propias de pro fes ión, 

traería cons igo un mejor desempeño tanto del persona l como ele la DPDA. 

Toda organi zac ión aspira a estar formalizada , contar con una sólida estructura formal, 

en la que todos los miembros encuentren su propia sati sfacc ión en la sati sfacc ión ele los 

objetivos ele la o rga ni zación, es decir, ser una o rga ni zación hab itab le . Una vez más se rán 

retomadas las opiniones ele los en trev istados para establecer los sueños y aspiraci ones a 

rea li zar en la orga ni zac ión. 

4.4 Aspiraciones, sueños o deseos a realizar 

Hablar de sueños o deseos que los miembros de la organi zación ti enen respecto de l 

proyecto o rgani zac ional , de su proyec to pe rsonal y de la imagen de l líder, puede resumirse en 

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

de él , a l ser considerado e informado de las actividades que la organización rea li za. 
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"El reconoc imiento a tu trabajo, se vuelve algo indispensable", esta idea la sosti ene uno 

de los entrevistados, ya que en ocas iones siente que e l trabajo realizado se ve como el 

cumplimiento de tus funci ones y no como un logro. 

Continuar aislado de l resto del personal es a lgo con lo que el abogado quiere acabar 

" me gustaría que se le diera más importancia a la academia y estoy seguro que podría 

colaborar muchísimo", es una persona interesada y comprometida con e lla misma, pero estaría 

di spuesta a comprometerse tam bién con la DPDA. 

Romper con las líneas de poder tan verticales y rígidas seria otro sueño que comparten 

los entrev istados ··establece r un ve rdadero equipo de trabajo ay udaría mucho en la DPDA ·•. 

En este momento de la investi gac ión sería pertinente hab lar de la ex istenc ia de una 

cultura propia de la organización que la dife rencia de otras organizaciones, y la cual será 

anali zada en los párrafos siguientes. 

5. Definición básica de la cultura organizacional 

Dentro de l contexto de la o rgani zac ión la palabra cultura re fiere a los modelos de 

desa rrollo de un sistema soc ia l, el cual está compuesto de conoc imientos, ideología, valores, 

leyes y rituales. 

Morgan sostiene que muchas características de la cultura en una o rga ni zac ión 

descansan sobre cosas cotidi anas, al referirse a que los miembros siguen rutinas du rante los 

días de la semana, e l traslado diario de la casa al trabajo, se uni fo rman, pasan mucho ti empo 

reali zando tareas repetitivas, entre otros. 

Reconoci endo que todas '' las orga ni zac iones ti enen una cultura propia que se traduce 

en di stintas manifestaciones culturales, que se integran con e l sistema soc ial en una diversidad 

de formas en la medida en que entre e ll os puede habe r di sonanc ia o incompatibilidad". 
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(Morales, 2001, p. 31) Podría establecerse la ex istencia de elementos culturales propi os y 

característicos que hacen de la DPDA una organización única. 

Esto trae consigo la necesidad establecer e l concepto de mito para entender y reconocer 

los mitos de la DPDA, Levi-Straus define a los mitos como "máquinas para la supresión de l 

tiempo, establecen vínculos afectivos duraderos entre un pasado verdadero y la realidad actual, 

justificando y normalizando las acciones y a los líde res presentes" . (Pérez, 1998, p . 52) A 

continuación serán presentados los mitos que se han generado en la DPDA como parte de su 

cultura organizacional. 

S.J Mitos fundadores 

De acuerdo con lo investigado en el capítulo anterior, en el apartado histó rico, podrían 

reconocerse como mitos fundadores , la constancia y la paciencia ; la Universidad por ser una 

institución netamente académica, durante muchos años no consideró al deporte como una 

actividad re levante, por lo que no fue nonnado por ninguna dependencia universitari a, y con el 

crecimiento y formalización de la práctica deportiva el interés de las autoridades por controlar 

estas actividades las llevó a consolidar la creación de una dependencia que se hiciera cargo de 

este aspecto. 

Otro tipo ele mitos fundadores son aquellos estudiantes o deportistas, cuyos logros 

deportivos alcanzados, les han permitido ser identificados como fundad ores de la DGADyR, 

tal es el caso de Carlos Dávila Romero(finado), esgrima ; Jorge Molina Celis , atletismo, 

Andrés Llorente Izquierdo, esgrima; los cuales al pasar de los años se les sigue reconociendo 

por su trayectoria y la lucha incesante por promover su deporte en la Universidad. 

Pero también ex isten en la organizaci ón mitos ele sobrevivencia que le han permitido 

pe rmanecer durante mucho tiempo a pesar de los problemas o peligros que se han 

presentando. 
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5.2 Mitos de sobrevivencia 

La identificación de mitos de sobrev ivencia en la organi zac ión permite presentar la 

tolerancia, toda vez que la DGADy R ha sido y es identificada por gente ex terna como una 

organi zación problemática, tomando como referencia a algunos de sus miembros; por lo que la 

DGDAy R ha ten ido que desarro ll arl a la tolerancia para permit ir que la organi zación no 

desaparezca y se desarrolle. 

Ot ro mito podría ser la audac ia e inteligencia, que ha mostrado la DGDAyR para salir 

airosa duran te el enfre ntamiento con algunos miembros de la organi zación, dejando de ser 

éstos fu ente de incertidumbre, ev it ando interrupciones en el desarro ll o de la organización. 

Parti endo de la ex istencia de mitos tanto fundadores como de sobrevivencia, es posible 

identi fica r elementos que permiten establecer la autoimagen que la organización tiene de sí 

mi sma. 

5.3 Autoimagen organizacional 

La concepción que ti ene la DPDA de sí misma es la imagen de una organi zación 

disciplinada, al contar con normas para todos y cada uno de los procesos, con manuales de 

organizac ión y procedimientos, con una fil osofía sustentada en la de la propia Uni versidad ; si n 

embargo el estudio rea li zado puso al descubierto que es una organ izac ión que actúa sin tomar 

en cuenta las normas establec idas para cada uno de sus procesos, por lo tanto es considerada 

como una organ ización indisciplinada. 

Por otro lado, se considera una organi zación efi ciente, pues ofrece instrumentos de 

información confi able (in formes mensuales) a las demás áreas que permitiéndoles tomar 

decisiones, y por la pai1e académica atiende las necesidades que en cu anto a capac itación y 

actuali zac ión requieren los recursos humanos del ámbito. 
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5.4 Ideología organizacional 

La existencia y permanencia de la DPDA se puede justificar a partir de la ideo logía 

en la que sustenta su quehacer en la DGADyR, mencionada párrafos anteriores, al fomentar 

la creac ión de planes de desarrollo para cada una de las direcciones que componen la 

Dirección General. 

Por otro lado, e l papel de supervisora de las acciones y cumplimiento de metas es 

otro factor importante a considera r, la e laborac ión de in fo rmes ha ay udado a corregir el 

rumbo de las activ idades planeadas o diseñas ex profeso, proponiendo mejoras de trabajo y 

desempeño de los recursos humanos. 

No se debe olvidar que la DPDA también está relacionada con la parte académica, y 

la importancia de que un área de este tipo permanezca radica en que e l desarrollo e impul so 

que se puede dar al deporte uni versi tari o, no sólo implica la intervención de un deportista y 

un en trenador, sino de otros e lementos importan tes en este binomio, como es la 

capac itació n permanente que am bos deben tener en esta materia. 

Todo lo anteriormente expuesto, ll eva a plantear un acercam iento real a la 

organización en e l que se puede determinar la coherencia existen te entre el deber ser y el 

ser. 

5.5 El deber ser y el ser 

Las organizaciones en su mayoría aspiran a alcanza r la efic ienci a y los logros de 

objetivos a través de mecanismos como la cooperación, la divi sión del trabajo, sin embargo 

debe considerar aspectos externos e internos que provocan confli ctos, debe cons iderar al ser 

humano, la congruencia entre los objetivos del ser humano y los de la organ ización, también 

debe estar conscien te de la importancia que ti ene e l entorno en e l que se desenvuelve. 
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Como se ha observado la DPDA es una organización que podría alcanzar esta 

racionalidad, ti ene una estructura formal muy definida y sus procesos han siclo establecidos en 

el marco de la Legislación Universitaria; sin embargo, la aplicación de la norma en la realidad 

no se da, claro ejemplo es que existe un proceso definido y normado para el recl utamiento de 

personal, es ignorado por las autoridades y se contrata a la gente por recomendación, 

quedando las normas en el papel y como elemento decorati vo. 

Otro ejemplo es la ex istencia de los manuales de organización y de procedimientos que 

son desconocidos por el personal , o bien, no son usados bajo ninguna circunstancia, 

argumentando que no están tem1inaclos ni autorizados. Ambos ejemplos permiten demostrar 

que hay una clara diferencia entre lo que la organización dice ser a través de la existencia de 

todos los documentos que fundamentan su quehacer cotidiano y lo que rea lmente es en la 

práctica diaria. 

Hasta aquí ha siclo realizada la revisión ele algunos aspectos que implica la dimensión 

formal ele una organización, esto permite ll egar a conclusiones muy precisas que serán 

presentadas a continuación . 

6. Hallazgos 

Por todo lo anteri ormente planteado, se puede dec ir que la DPDA es una organización 

con una estructura altamente formalizada y burocratizada. Tiene claramente definidos su 

ideario, objetivos, manuales de organi zación y procedimientos; normacla y reglamentada en la 

Legislación Universitaria. Sin embargo, uno de los principales problemas detectados es la falta 

ele interés por ciar a conocer la misión y objetivos de la organi zación, sobre todo porque les 

clan un carácter ele "conficlencia liclacl", como también es el caso ele los manuales de 

organi zación y procedimientos. Aun cuando la misión y objetivos son desconocidos para la 

mayoría del personal , el trabajo cotidiano ele la Dirección se resuel ve diariamente, ya sea 

porque la gente ya ti ene mucho tiempo en la DPDA y sabe lo que tiene que hacer, o bien, 

porque en su catálogo de puestos están establecidas claramente sus líneas de acción, aunque 
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desconozca si sus actividades contribuyen directa o indirectamente en e l logro de la mi sión y 

objeti vos ele la organización. 

Otro problema está re lac ionado con la carencia ele la moti vación a los miembros de la 

organi zación ; no todo e l personal se sie nte integrado a l proyec to orga ni zac ional en donde 

además se les haga sentir importante como persona y como empleados, de ahí que no exista 

una coherencia entre el proyecto organizacional y e l proyecto personal de los miembros, que 

no en todos los casos coincide y hace más difíc il el desa rro llo de la organi zac ión, la falta de 

estímulos y reconocimientos no necesariamente económ icos, son necesarios para mantener 

motivados a los individu os. 

La DPDA cuenta con un impresionante aparato jurídico y normativo en e l que se 

sustenta su quehacer; sin embargo entre lo formal y lo rea l, ex iste una diferencia importante 

que hay resa ltar, como se dijo anteriormente la existencia de reglamentos, manuales, entre 

otros, no son aplicados en la realización de las tareas de cada área, predomina " la fuerza de la 

costumbre", más que una participación consc iente de las responsabilidades que cada miembro 

ti ene en e l cumplimiento de l objetivo de la o rga ni zaci ón. 

Aspecto importante a considerar es la clara división del trabajo y la poca cooperación 

que ex iste entre los miembros de la DPDA para alcanzar los objet ivos, como se mencionó en 

párrafos anteriores, sólo cuando se trata de una actividad en la que la DPDA esté involucrada 

con otras direcciones, se muestra e l trabajo de un equipo y no de va ri os. S in embargo , con el 

cambio ad ministra tivo, la división del trabajo se ha visto afec tada, pues las dos subdirecc iones 

que componen la DPDA rea li zan actividades ele planeación y esto provoca una duplicidad de 

fun c iones, o bien, una desatención de otras tareas encomendadas. 

La estructura de la organi zac ión está bien definida ; sin embargo, ésta no se respeta, se 

hacen cambios de acuerdo a los intereses personales de l líder, clara muestra de e llo fue la 

pérdida que sufrió la DPDA de su Subd irecc ión ele Evaluación y Seguimiento, por problemas 

personales sostenidos durante la administración pasada. 
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La existencia de grandes y variados grupos informales se han convertido en un 

problema para la organi zac ión, porque se les ha dado poder y en algunos momentos han 

desestab ili zado el desempeño no sólo ele la DPDA, sino de la mi sma DGADyR. 

Por otro lado, el control se ejerce de acuerdo con su estructura formal , expresada en los 

organigramas presentados, los cuales demuestran que cada área cuenta con un "líder". Esta 

misma estructura se respeta en cuanto a la comunicación se refi ere; es vertical de arriba hacia 

abajo y genera lmente de manera oral al interior de la DPDA, no as í hac ia el exterior. 

La DPDA difícilmente desaparecería de la DGADyR, hay que recordar que toci o 

cambio fo rmal implica inversi ón ele ti empo; sin embargo, lo que sí podría cambiar sería su 

objetivo y su estructura , si continua sin definir su programa y sin fo rmar un equipo de trabajo 

en el que todos los miembros se sientan parte ele ella y se eje rza un_ control, su futuro se torna 

difícil e incierto. 

Este capítulo pennitió conocer la dimensión formal ele la Dirección ele Planeac ión y 

Desarrollo Académico, y permitió identificarla como una organ ización altamente fonnali zacla, 

sin embargo, estos la existencia de tocios estos elementos parecen ser un elemento decorati vo, 

pues los miembros que la conforman los desconocen o pasan por alto tales ordenamientos, en 

el sigui en te capítulo es analizado el funcionamiento real, lo que lleva a identificar si existe 

coherencia entre lo que la DPDA dice que es y lo que rea lmente es. 
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CAPTULOIII 

SU FUNCIONAMIENTO 



Como parte del análisis de la Dirección de Planeación y Desarrollo Académico 

(DPDA) se debe considerar el estudio funcionamiento , para lo cual es necesa rio hacer uso de 

herramientas cuantitativas que permitan reconocer variaciones en sus procesos productivos, es 

decir, identificar los pasos problemáticos que de algún modo están afectando su productividad. 

La Elaboración y Desarrollo del Programa Académico Anual, es uno de los proyectos 

más importantes de la DPDA, por tanto fue sometido al análisis mencionado; el diagrama de 

flujo real muestra gráficamente los pasos del proceso, identificando con mayor preci sión 

diferencias entre lo que la organización 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 aplicó como técnicas cuantitativas las hojas de inspección y los diagramas de pareto. 

Por otro lacio, la caracterización del clima organizacional de la DPDA refleja el grado 

de comunicación , satisfacción, reconocimiento, motivaci ón y participación que los integrantes 

reconocen y sienten, contrastándola con la percepción que los mandos superiores tienen acerca 

de la misma problemática. 

De acuerdo con la idea de que el ser humano es factor importante en los procesos 

productivos de la organización, se hizo necesario caracterizar a los actores involucrados , 

identificando sus características biográficas, los rasgos ele su personalidad, así como 

determinar la pertinencia de su personalidad con el puesto que desempeña. Partiendo de esta 

idea, el poder y la existencia de grupos primarios y secundarios en el proceso anali zado, es 

otro aspecto a considerar e n el análisis del funci onamiento, ya que de algún modo determinan 

la participación y desarrollo ele los miembros en la organización. 

Todo lo planteado anteriormente permite establecer la existencia de costos temporales, 

energéticos, y psicológicos que traen consigo los problemas identificados en el desarrollo ele 

uno de los principales procesos productivos de la DPDA, "Programa Académico Anual". 
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1. Proceso, problema y diagnóstico 

Es necesa ri o entende r que un proceso es e l conjunto de pasos o acc iones dados para 

obtener un resultado; aplicado este concepto al análi sis de la Direcc ión de Planeación y 

Desarro llo Académico (DPDA), se ti ene que existen acciones para que la DPDA alcance sus 

objetivos; implicando interre laci ones no sólo al interior de la DPDA, sino también con otras 

áreas de la Direcc ión Genera l a la que pe rtenece. 

Generalmente, las organi zaciones plantean en su dimensión formal analizada en e l 

capítulo ante ri o r un funci onamiento idea l que les permita alcanzar e l objetivo por el que han 

sido creadas; sin embargo, en la rea lidad 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 nive les. 

1.1. Diferencias entre el funcionamiento formal y real 

En la mayoría de las organi zac iones ex isten dife renc ias entre su di scurso formal y su 

funci onamiento rea l, genera lmente re laci onadas con el aspecto humano, pues son los 

responsables de ll eva r a cabo diferentes acciones para ayudar a la organi zac ión para alcanzar 

su obje ti vo, estas diferencias pueden ser identificadas como problemas que se re fl ejan en su 

productividad . 

Parti endo de l análisi s de uno de los procesos producti vos más importan tes 

"Elaboración y desarrollo del Programa Académico Anual (PAA)'', se pueden las 

interre lac iones que se establecen entre los miembros de la DPDA para alcanzar su objetivo: la 

Subdirección de Desarrollo Académico (SDA), el Departamento de l Centro de Educaci ón 

Continua de Estudios Superi ores del Deporte (CECESD) y la Coordinación de Control y 

Registro de Actos Académicos (CCRAA); pero también aquellas que establece con su 

ento rno, es dec ir, las coordinaciones académicas de las otras Direcc iones de Área 

in volucradas: Deporte Competitivo, Deporte Formativo y Rec reac ión y Med ic ina del Deporte . 
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Por lo que también se hace necesari o abordar conceptos como ca lidad y variabilidad , 

para ve r en qué forma la ausencia o presencia de uno de éstos afec ta e l proceso productivo de 

la DPDA. 

1.2 Calidad y variabilidad 

El concep to de calidad existe desde e l ini cio de la historia humana ; sin embargo, ha 

siclo apli cado de ac uerdo al momento hi stórico en el que aparece, así tenemos que en la 

antigüedad la gesti ón de ca lidad se basa ba en la inspecc ión del producto por los consumidores 

y más tarde ésta idea fu e sustituida por la idea de rea li zar controles de exportació n sobre 

artículos terminados, y es durante la revo luci ón industrial que la calidad se gesti ona por medio 

de las habilidades ele los artesanos y con la inspecc ión o las auditorías ele supe rvisión. 

Con Tayl or y su "gesti ón científica" se da mayor importanc ia a la productividad, 

dejando a un lado e l aspecto ele la ca lidad , lo que traj o consigo la creación de un departamento 

central de inspecc ión y una confusión en cuanto a la responsabilidad de la calidad. 

Sin embargo , años más tarde e l concepto de ca lidad volvi ó a retomar importancia a tal 

grado de crearse una gestión de calidad, que no era otra cosa que mecani smos ele inspecc ión y 

ensayo, es dec ir, cada área rea lizaba la tarea asignada y al final e l departamento de calidad , era 

e l responsable de separar e l producto bueno de l mal o, red uciendo considerablemente que los 

productos defec tuosos ll egaran a manos de los c li entes. Por lo tanto, por calidad se en ti ende 

como "el conjunto ele actividades para lograr la adecuación al uso" . (Martínez, 1995 , p. 6) 

Dentro del proceso productivo también es importante reconocer el té rmino de 

variabliclad, entendido como las modifi caciones que pueden sufrir las operac iones o e lementos 

que inte rvienen en e l proceso de producción , con el propósito ele mejorar e l bien, es decir, 

buscar siempre la mejora continua de l producto o se rvi c io. 

Partiendo ele estos conceptos , es posible present ar los procesos a los que se les 

aplicanin ambos, permiti endo caracterizarlos como procesos problemáticos , aunque para las 
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organizaciones no siempre sea fác il identificar un proceso problemático, pues trabajan bajo la 

mi sma mecánica , lo que les impide reconocer las consecuencias económicas y psicológ icas 

generadas por la ausencia o presencia ele la calidad o la viariabiliclacl. 

1.3 Procesos problemáticos 

El proceso productivo a analizar, como ya se mencionó es la "Elaboración r 

Desarrollo del Programa Académico Anual (PAA)", en este proceso se pueden identificar la 

participaci ón ele diferentes áreas y personas. Dentro ele estas áreas se ubican e l Departamento 

de l CECESD, la Coordinación ele Control y Registro ele Actos Académicos, las coordinaciones 

académicas de las otras direcciones, tocias bajo la supervi sión de la Subdirección ele Desa rrollo 

Académico (SDA), que tiene la responsabilidad directa de coordinar la elaborac ión y 

desarrollo del programa. 

El proceso el e elaboración inicia en los últimos meses del año, con la tarea ele recopilar 

la informac ión, así la DPDA a través ele la SDA soli ci ta a las otras Direcciones ele Área que 

envíen la información ele los eventos académicos que rea lizarán en siguiente año. 

Las coordinaciones académicas ele las otras direcciones trabaj an direc tamente con los 

docentes ele los eventos académicos, revi san y diseñan los programas, establecen las fechas ele 

inscripci ón y rea li zación ele los eventos. Una vez rea li zados estos procesos, entregan su 

calendario y los programas académicos a la SDA para la revisi ón y concentración. 

El papel del Departamento del CECESD es recabar y conjuntar la información que las 

otras direcciones envían y entregar el calendario anual a la SDA para su autorización y visto 

bueno, una vez autorizada la información se envía a la Subdirección de Planeac ió n para que 

rea lice el diseño de l póster y se remite a la Secretaría Administrativa para enviarlo a impresión 

y su posterior di st ribución ; una vez impreso, este departamento e labora el pl an de di stribución 

entre escuelas y facultades y lo remite nuevamente a la SDA para su autorización; una vez 

reali zado e l evento y concluido interv iene aplicando los cuestionarios ele evaluac ión, procesar 

la información y elaborar los in formes correspondientes. 
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Una vez difundido el PAA , se rea li zan los eventos académ icos y la Coordi nación de 

Contro l y Registro de Actos Académicos (CCRAA), ti ene e l encargo de registra r los ac tos 

académicos, tarea que reali za al rec ibir las li stas de insc ripci ón y al fin ali za r e l curso recibe las 

li stas de acreditación para e laborar las constancias de partic ipac ión, mismas que se entregan a 

los usuari os, es decir, a la comunidad uni ve rsitari a. 

Hasta aquí han sido descritos los pape les que cada á rea desempeña en e l proceso de 

e laboració n y desan·oll o de l Programa Académico Anual, ahora se presenta en forma 

esquemática, e l proceso fo rmal y real que sigue la DPDA para ta l efecto. 

1.4 Diagramas de flujo 

Emili o Martínez sostiene que "un diagrama de fluj o es una representación gráfica que 

muestra todos los pasos de un proceso. Este diagrama provee una excelente documentación de 

un programa y puede ser una herramienta útil para examinar cómo se re lac ionan unos con 

o tros los pasos de un proceso". ( 1995 , p. 9) 

Como se mencionó anteri ormente, los di agramas de fluj o o flujogramas pe rmiten 

identificar las re lac iones que ex isten entre los todos los miembros de la o rga ni zac ión que 

intervienen en un proceso, o bien, entre la orga ni zación y su ento rn o. 

En los fluj ogramas sigui entes se presenta el proceso de trabajo que sigue la DPDA para 

e laborar y poner en marcha e l Programa Arndémico Anual. El primero presenta el proceso 

fo rmal establecido en e l Manual de Procedimientos de la DPDA y e l segundo muestra el 

proceso rea l, e l cua l refleja la forma cotidi ana de llevar a cabo e l proceso, para rea li zar la 

comparación de ambos e identificar las dife renc ias y problemas ex istentes. 

Proceso form al de traba jo 

El proceso de trabajo forma l ya fue presentado en e l capítul o an terior Proceso formal 

de trabajo y su flujo gmma, a continuac ión se presenta e l proceso rea l de trabajo, en donde se 

detallan los pasos de l proceso anali zado. 
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Proceso real de trabajo 

El funcionamiento real de trabajo se muestra en el tlujograma siguiente, en é l se 

describe de manera más precisa la participación no sólo de Direcciones y Subdirecciones, s ino 

de los Departamentos y Coordi naciones, pues en estos ni veles es en donde realmente se ll evan 

a cabo los procesos. 

ELABORACIÓN DEL PROGRAMA ACADÉMICO ANUAL 

INCIO 

SDA elabora los 
formatos del programa 

de actividades 

SDA presenta a la 
DPDA el formato para 

su aprobación 

------------------- ~ 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

~~! 
DDPA envía a las Direcciones de Área 

y les solicita su programa 

• Direcciones de área a través de sus 
Coordinaciones académicas elaboran 

y envían información a la DPDA 

• La DPDA envía a la SDA la 
información recibida 

SDA recibe y solicita al DCECESD 
concentre la información y elabore el 

calendario 

• DCECESD concentra la información y 
entrega a la SDA para revisión 

• SDA revisa y señala 
correcciones y devuelve al r----. 

DCECESD 

DPDA-Dirección de Planeación y 
Desarrollo Académico 

SDA-Subdirección de Desarrollo 
Académico 

SPP-Subdirección de Planeación y 
Programación 

DCECESD-Departamento del CEC ESD 
CCRAA-Coordinación de Control y 

Registro de Actos Académ icos 
SA-Secretaria Administrativa 
OSA-Departamento de Bienes y 

Suministros 
DCS-Dirección de Comunicación Social 
CA-Coordinaciones Académicas 

DCECESD corrige y r----+ entrega a la SDA 

132 



SDA solicita a la SPP 
diseñe un póster para la 
difusión del programa 

SPP diseña el póster y lo 
envía a la SDA 

SDA envía ala DPDA 
para su aprobación 

DPDA autoriza y regresa 
a la SDA 

SDA entrega el original 
mecánico a la SA para su 

impres ión y posterior 
distribución 

SDA entrega original 
mecánico al DBS 

DBS entrega al 
proveedor para su 

impresión 

La SA entrega a la SDA 
el tiraje solicitado del 

póster 

El DCECESD elabora 
propuesta de distribución 
y entrega a la SDA para 

su aprobación 

La SDA autoriza y 
entrega a la SA para la 

distribución en escuelas y 
facu ltades 

' ------------- ----- -;-
' 1 
1 
1 
1 
1 
1 

~~ 
s1Y 

Envía a DCS el programa 
para difusión en Gaceta 

UNAM 
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Las CA y los docentes 
del curso elaboran el 

programa 

Las CA envían a la 
SDA los programas 

para su revisión 

La SDA revisa y 
autoriza 

- - - - - - - - - - -- - - --- - - - ., 

Cada CA rea liza las 
inscripciones a los 

cursos y envía a la SDA 
para el registro 

Cada CA realiza las 
inscripciones a los 

cursos y envía a la SDA 
para el registro 

La SDA entrega las 
listas de inscripción a la 
CCRAA para el registro 

del evento 

La CCRAA registra y 
contabili za el número 

de usuarios 
beneficiados 

Cada CA solicita a la 
SDA las au las y el 

material didáctico para 
el curso cu rsos 

SDA autoriza el uso de 
las au las y equ ipo 

El DCECESD supervisa 
el uso de las aulas y 
entrega formatos de 

eva luación al finalizar el 
evento 

Las CA aplican las 
evaluaciones y las 
envían a la SDA 

1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
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SDA entrega al 
DCECED para el 

proceso la información 
de las evaluaciones 

• El DCECESD procesa 
la información de las 

eva luaciones, emite un 
reporte y entrega a la 

SDA 

• SDA envía a cada CA 
de las otras direcciones 
informe de evaluación 

• Cada CA envía a la 
SDA las listas de 

acreditación 

• SDA entrega a la 
CCRAA las listas para 
la elaboración de las 

constancias de 
participación 

• La CRAA coteja listas 
de inscripción con listas 

de acred itación 

• La CRAA elabora, 
valida y reg istra las 

constancias de 
participación 

• SDA envía a cada CA 
las cons tancias para 

que sean entregadas a 
los participantes 

• SDA elabora informe 
mensual reportando, el 

~ 

número de actos - FIN 
realizados y el número 

de participantes 
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Diferencias entre el funcionamiento formal, . real 

Ambos fluj ogramas muestran el proceso analizado, e l primero presentado en e l capítulo 

anterior, El proceso formal de trabajo y su .flujog ra11w , en la página, es mu y genera l, por lo 

que no es posible identifican cl aramen te las interrelaciones del personal que reali za este 

proceso; en e l segundo se iclenti fican con mayo r precisión las relac iones que se dan entre los 

miembros de la DPDA con su e nto rno, es decir, las demás áreas ele la Direcc ión Genera l. 

Se aprec ian con claridad las tareas que cada área rea li za, destacando que cada una es 

importante e impresc indible para e l cumplimiento del siguiente paso, y por tanto, también lo 

es para el objeti vo final de la DPDA, esto es, brindar opciones de capacitación y actualización 

a los recu rsos humanos que se encuentran inmersos en e l ámbito del depo rte y la cultura física. 

Otro aspecto identificado es la participac ión ele otras áreas que en e l fluj ograma fo rmal 

no se aprec ian, y aunque no se especifican claramente los problemas ex istentes ; la 

participac ión ele diversas áreas en el envío de la informaci ón, ya sea programas, li stas 

insc ripci ón o li stas de ac red itac ión, implican e l factor ti empo, por lo que se llevó a cabo la 

med ición de l ti empo que implica la Elaboración r Desarrollo del Programa Académico 

Anual. Cabe mencionar que si se hi zo la se lección de este proceso y no de todos, se debe en 

gran medida que al se considerada corn o sistema la DPDA, se analiza e l todo por una de sus 

partes. 

Este aná li sis se rea li zó a través ele la apli cac ión ele hojas de inspecc ión para obtener 

elatos duros respecto al proceso, mismas que serán presentadas y descrit as en e l siguiente 

apartado. 

1.5 Hojas de inspección 

La hoj a de inspección es una herramien ta de la estadísti ca que sirve para .. reunir datos 

basados en la obse rvac ión, con el propósito ele identifi ca r e l número de frecuenc ias con e l que 

se registra un evento y con e llo poder prever alguna tendenc ia. Este es e l punto lóg ico de 

inic io en la mayoría de los c iclos de soluc ión de problemas'·. (Martínez, 1995, p.2) 
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De acuerdo con la identifi cac ión del tiempo, como factor de term inante en el proceso, el 

objeti vo principal de estas hojas de inspecc ión fue cuantifi car las va ri ac iones de tiempo que se 

registran en e l proceso de entrega de la in fo rmación para elaborar y desarrollar el PAA, de 

forma tal que a tra vés de éstas se iden tifi can las áreas que producen los mayores retrasos, otros 

elementos a considerar son e l número de ac tores que intervi enen y e l sa lari o que perciben ; 

asimismo se comparó la p rod ucti vidad con base en los datos de los cuatro trimestres del 2003 

y e l primero del 2004. 

Con este planteamiento, se recurrió a tres hojas de inspecc ión. En la primera se anali zó 

la problemática que trae consigo la e laborac ión de l Programa Académico Anual, este proceso 

implica la soli c itud de información de cursos, tall eres, congresos a realizar por cada direcc ión, 

la concentración de la información, el visto bueno y autorización , e l di seño del póster de 

difusión, su impresión y su distribución en escue las y facultades. Cabe destacar que como este 

es un proceso an ual, se rea li zó el reporte de ac ue rd o con la bitácora que se tiene. 

En la primera columna se numera cada paso del proceso, en la segunda se enlistan las 

partes de l proceso que serán anali zadas; en la columna de " tiempo idea l" se anotaron las 

fechas estab lecidas para la entrega de la in fo rmac ión, en la columna ele "ti empo real" la fecha 

en que cada área entrega la in formac ión; en la columna de ·'ctife rencia de días hábiles" se 

anota e l número de días que e l área responsable demoró en la entrega. 

En las co lumnas siguien tes se reportan los " recursos humanos involucrados" se 

desglosan por área y se les asignó una letra de l abecedari o para d iferenc iarl os; después se 

anota e l .. sue ldo diario", cuya información fu e obtenida directamente del departamento ele 

personal de la Dirección General ele Acti vidades Deportivas y Recreat ivas (DGADyR), pero 

se cerraron las cantidades y en la última columna se reportan las "pérdidas" que son e l 

resultado ele la multiplicación de la diferencia ele días , por e l número de personas in volucradas 

y por el sue ldo diario. 
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cr. p 11 ro> cma "El b a " d 1 p oracwn e rograma Aca d ' · Anual" C'lllll'O 

Tiempo Tiempo 
No. Proceso Ideal Real 

GRAN TOTAL 

DA DESARROLLO ACADÉM ICO 

DC DEPORTE COMPETIT IVO 

Diferencia 
días hábiles 

DFYR DEPORTE FORM ATIVO Y RECREACIÓN 

MD MEDICINA DEL DEPORTE 

SA SECRETAR ÍA ADM INISTRATIVA 

DA 

Rcc. Hum. Involucrados Sueldo 

DC DFYR MD SA Diario Pérdida 

En la segunda hoja se rea li zó el análi sis de otro problema, e l cual refiere a l "Registro 

de actos académicos-elaboración de constancias". En esta hoja se registraron las fechas de la 

entrega de las li stas de insc ripc ión, acreditación y de las constanc ias elaboradas. Cabe 

mencionar, que se anali zaron só lo los eventos académicos que inic iaron en febrero y 

concluyero n en mayo de 2004, aunque la cantidad que se programó es mayor a la que se 

analizó. 

En la primera colum na se enumera e l evento anali zado, seleccionados en e l periodo de 

febrero a mayo, en la segunda se anotan las partes de l proceso que implica e l problema 

ana li zado, cabe mencionar que se rea li za por cada evento académico, en la tercera y cuarta 

co lumna se repo rtan los ti empos idea l y rea l, que implica cada paso, en la co lu mna siguiente 

se anota la diferenc ia de días háb iles, resultado de la res ta de las dos columnas ante ri ores. 

En la co lumna de Rec. Hum. , in vo lucrados se anota e l número de miembros que 

intervienen en el proceso, diferenciándolos por las letras del alfabeto; en la co lumna siguiente 

se reporta e l sue ldo di ari o de cada uno de los miembros y por último se anotan las pérdidas 

económ icas, resu ltado de la multiplicación de l sue ldo diario por la diferencia de días hábiles . 
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2 p 11 o. rol crna Ref{istro de actos acade111icos-e/aboraciá11 de co11sta11cias " 
Diferencia Rcc. Hum. Jn,,olucrados 

Tiempo Tiempo días Sueld o 
No. Proceso Ideal Real hábiles DA oc DFYR Diario Pérdidas 

1 

SUHTOTAL SUBTOTAL 

2 

SUBTOTAL SUHTOTAL 

GRAN TOTAL 

DA DESARROLLO ACADÉM ICO 

DC DEPORTE COMPETITIVO 

DFYR DEPORTE FORMATIVO Y RECREACIÓN 

Fina lme nte, en la última hoja de inspecc ión se registra ro n los eventos reali zados y 

cancelados durante los cuatro trimest res del 2003 y e l primero del 2004. El ti empo establec ido 

brinda mayores elementos ele análi sis, considerando que se puede evaluar la productiv idad. 

En la primer columna se anota e l número ele eventos programados, en las s iguientes los 

eventos realizados y cance lados, en la quinta col umna se anota e l costo aprox imado ele la 

insc ripción por pe rsona , en la colu mna sigui e nte se repo11a la proyección del ingreso por 

curso, considerando un grupo de 1 O personas y e n la última colum na se escribe e l resultado ele 

la multiplicación ele la penúltima co lumna por el número de eventos cance lados, lo cual 

permite estab lecer las pérdidas económicas que se tiene por la cance lación del even to, y que 

de haberse ll evado a cabo podrían haber sido ganancias . 
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PRODUCTI VIDAD 

Costos de lnsc. Ingreso por curso 

l er. Trimestre 200.1 EYen tos programados Rea lizados Cancel ados por persona por _g rupü de ¡o Pérdidas 

SUBTOTAL 

1 1 1 1 

1 1 1 1 

1 1 1 1 

GRAN TOTAL 

Presentación de los resultados de las hojas de inspección 

La informac ión obtenida a través de las tres hoj as de inspecc ión son acompañadas de 

diagramas de pareto, Martínez los de fin e como la " fo rma espec ial de grá fi co de barras 

verti ca les, e l cual ay uda a dete rminar problemas a resolve r y en 4ué orden" . ( 1995, p.22) 

En las dos primeras hoj as de inspecc ión se muestra la cantidad de días hábiles perd idos 

que sufre e l proceso de producción que conlleva la e laboración del Programa Académico 

Anua y e l desarro ll o de l mi smo, en los que todas las coordinaciones académicas invo lucradas 

comparten responsabilidad en el retraso ele las di versas acc iones reali zadas, y en la última se 

repo11a la producti vidad en cuanto a l desa rro llo de l Prog rama, es dec ir, la cantidad de actos 

académicos rea li zados du rante e l 2003 y e l primer trimestre de 2004. 
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En esta se encontró que en e l proceso de e laboración del PAA , están invo lucrados tres 

integran tes de la DPDA, específicamente de la Subdirección de Desa rrollo Académico y se is 

de las otras Direcciones de Área. Se reporta un total de 111 días háb iles perdidos, además del 

tiempo perdido, sería importante repo rta r las pérdidas económicas, determinadas por los 

sueldos del personal involucrado. El sue ldo 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 acti vidades se va acumulando 

confo rme ava nzan los pasos del proceso, por eso al final de éste se demuestra una demora de 

20 días para entregar la información del Programa Académico Anual entre la comunidad 

universit aria (c li ente), lo que también traerá problemas económ icos a la DPDA y por tanto a la 

DGADyR. 

Otro aspec to que se re fl eja en esta primera hoja de inspección es que aunque en tocias 

las áreas involucradas se reporta un atraso, aunque otras envíen a tiempo sus programas y 

ac tiv idades académicas del año siguiente, con una que se retrase se afecta al proceso en 

conjunto. 

El paso que reporta mayores pérd idas económicas es e l ele la entrega de información, 

por que se ven involucrados cinco miembros: dos de la Subdirecc ión ele Desarrollo Académico 

y tres de las direcciones restantes, además de los ingresos ele cada uno de éstos. Otro paso que 

también re fl eja un costo importante es el ele la revisión y visto bueno, ya que involucra a un 

mando superior, en este caso la Subdirectora de Desarroll o Académico, por ser la responsable 

de todo e l proceso. 

De ac uerdo con e l proceso, se puede detectar que los pasos más importantes son por un 

lado la entrega de informac ión, pues sin ésta es imposible elaborar e l PAA y por e l otro 

e laborar e l concentrado, e l cual no implica un a pérdida económica considerable, pero si e n e l 

ti empo (días), pues se reportan 17 días de retraso. 
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En gene ral , el principal problema que enfrenta el proceso productivo de la DPDA es e l 

retraso, e l cual a parte de las pérdidas en cuestión de ti empos y sa larios, también genera 

pérdidas en los ingresos extraordinari os que se generan por la inscripción a cursos, pues a l no 

difundirse éstos no hay inscripci ón y se cancelan los eventos, pero este aspecto será ana li zado 

en la te rcera hoja de inspección. 

En e l diagrama de pareto siguiente es posible distinguir la re lac ión que ex iste entre las 

variables anali zadas, primero la que ex iste entre el paso del proceso y e l número ele días que 

hay ele retraso en éste, y después la que hay entre el paso del proceso y la pérdida en sueldos 

que implica. 

Se muestra la re lac ión que hay entre los pasos del proceso, e l que más días hábiles 

pierde es la distribución del póster de difusión y el que menos retraso reporta es e l primero, 

·'Solicitud ele Información"; aunque este paso es e l primero no es e l más importante, pues só lo 

requiere de e laborar y enviar ofic ios a las otras Coordinaciones Académ icas de las demás 

Direcciones ele Área de la DGADyR, por parte de l Departamento del CECESD y de la 

Subdirección de Desarro ll o Académ ico. 

Los pasos más importantes en este proceso es la entrega de la información y elabora r e l 

concentrado, si estos procesos se retrasa n provocan una demora en los pasos subsiguientes, 

como es el caso ele la impres ión, que también reporta un atraso de 19 días; todo lo anteri or 

provoca que e l calendario sea en tregado en las escuelas y facultades a finales de l mes de 

enero. 
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De ac uerdo con e l diagrama de pareto, los procesos a mejorar o efiencientar son la 

entrega de in fo rmac ión por pa11e de las Coordinac iones Académicas y la elaboración del 

concentrado, pues de reducir e l ti empo ele ambos pasos, se reduciría el retraso en e l diseño, 

impres ión y di stribución de l póster, redundando en la o fe rta a ti empo de los serv ic ios 

académicos, generando mayores ingresos ex traordinari os. Por lo que sería necesari o, por parte 

de la Subdirecc ión de Desarrollo Académico mejorar la comunicac ión con su Departamento y 

éste a su vez con las Coordinaciones Académicas, promoviendo e l trabajo en equipo, tratando 

de evitar tri angul ac ión de la información. 
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En esta hoja es pos ible identificar primeramente el número ele actos académi cos que se 

anal izaron (se is), toda vez que las actividades de enero no fueron difundidas, por el retraso 

mencionado en la hoja de inspecc ión anterior, y porque son estas las actividades que entraban 

dentro del periodo a analizar, y las áreas in volucradas (tres) : Subdirección de Desarrollo 

Académico, Deporte Competiti vo y Deporte Formati vo y Recreac ión, en e l caso de ésta última 

se ana li zan varios eventos porque abarca diferentes áreas académicas: Cultura Física y 

Rec reac ión, en donde se involucran a siete miembros. 

Se reporta un tota l de 2 11 días hábiles perdidos, aunque hay a lgunas áreas que no 

reportan retrasos, s ino que se anti c ipan a la fecha límite, de no ser así e l número ele días 

incrementaría a 2 18. Además del tiempo perdido, en este proceso tambié n se report an las 

pérd idas en sue ldos del persona l involucrado, e l sue ldo di ari o de los miemb ros osc ila entre los 

$2 17 .00 y los $400.00, lo que permite establece r un costo aprox imado ele $ 1 18,6 17 .00 

En una de las acti vidades que más se re fl ej a la pérdida ti empo es e l C urso de Remo 

Deporte para Toda la Vida, 74 días, también reporta el mayor costo económico, pues en é l 

están involucrados tres miembros y el sue ldo que perc iben es alto. El evento que menos 

pérdidas económicas reporta es e l Curso Bás ico de Teoría y Metodolog ía de l Entrenamiento 

Deportivo, en gran medida deb ido a que e l pe rsona l in vo lucrado pertenece a la DPDA, y en lo 

que re fi ere a l evento académico que menos días ele retraso reporta es e l C urso Básico de 

Origami. 

También es posible rea li zar un análi sis de los retrasos en cada paso, s in import ar el 

evento académ ico, es en la entrega de li stas de inscripción y ac reditac ión en los que se da una 

mayor demora, provocando las pérdidas económicas reportadas anteri ormente. Por lo que se 

puede concluir una vez más que e l mayor problema que enfrenta la DPDA es e l re traso en los 

pasos del proceso productivo. 

El di agrama ele pareto siguiente representa las re lac iones entre e l paso de l proceso, e l 

número ele días perdidos y las diferentes áreas in vo lucradas. 
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Se muestra que e l proceso que más días háb il es pie rde es la entrega de 1 is tas de 

insc ripción y los que menos retraso reportan es la ent rega del programa y la e laborac ión de 

constancias También es posible establecer que entre más ac tores intervienen en el proceso 

mayor es e l retraso y por tanto es mayor la pérdida económica. 

Los pasos más importantes en este proceso es la entrega de las listas de insc ripción, 

pues sin éstas no se registra e l evento, la entrega de li stas de acred itación, es otro paso 

importante, pues a partir de este proceso se pueden e laborar las constancias de participación, 

las cuales comprueban la asistencia al acto académico, y en el caso de un retraso en este se 

genera molestia e inconform idad entre los participantes o clientes. 

Por lo tanto, los pasos que requieren de mayor atención son la entrega de li stas de 

insc ripci ón al ser el proceso que mayor retraso reporta, evitando tri angul ar la información, 

pues al pasar por va ri as rev isiones se requiere de mayor tiempo; se deben fortalecer la 

comunicac ión entre el coord inador académ ico y los docentes para evi tar el retraso de este 

proceso. 

En e l caso de la e laboración de constancias en ambos casos, es decir, en el retraso en 

días y costos económicos se reduce, al ser una persona la única involucrada en la elaboración, 

registro y va lidac ión de los documentos. 
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En esta última hoja de inspección se regi straron los eventos realizados durante los 

cuatro trimestres del 2003 y el primero del 2004, permitiendo hacer un comparat ivo en cuanto 

a la realización ele los eventos, cabe destacar que como ya se comentó en las tablas anteriores, 

debido al retraso que hubo en la elaboración del calendario de act ividades los eve ntos se 

comenzaron a real izar a partir de febrero, lo cual generó pérdidas económicas, pues al no 

haber inscripciones el evento académico se canceló. 

Durante el 2003 en el primer semestre se reportan resu ltados paradójicos, se da el 

mayor número de cursos cancelados; aunque la hoja no lo muestra, hay que dejar claro que 

durante los primeros meses del año se realizan eventos nac ionales, que generan la ausencia del 

personal académico, al ser el clien te principal , la asistencia a los eventos se ve afectada, pero 

también en este trimestre se realizaron el mayor número de ac tos académicos, siguiéndole el 

segundo trimestre, en el cual se refl eja la mayor pérdida económica, por el número de eventos 

cancelados, pero sobre todo por el costo de éstos; aunq ue no es muy notorio, la baja en la 

realización de los even tos durante los últimos trimestres de 2003 se debió en gran medida a las 

vacaciones de verano y fin de año. 

Cabe mencionar que durante el primer trimestre ele 2004 las cosas cambiaron, 

disminuyó mucho el número ele eventos académ icos a comparación del primer trimestre del 

2003, será necesario una vez más hablar del momento coyu ntural por el que atraviesa la 

DPDA, a cinco meses del cambio admi ni strativo la incertidumbre continua siendo un 

elemento importante, lo cual se refleja en este cuadro comparati vo. 

En conclusión en esta hoja se reportan un total ele 99 eventos programados de los que 

se realizaron 68 y se cancelaron 31 , estos últimos generan una pérdida de $274,000.00 

ingresos extraordinarios, considera ndo que los costos se encuentran en tre $500 y $7,600 

En la gráfica siguien te se muestra la relación entre el número ele eventos cancelados y 

rea li zados en cada trimestre, además demuestra que es durante el segundo semestre en donde 

se da la mayor pérd ida de ingresos; también es posible hacer una comparación entre el primer 
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semestre del 2003 y el de 2004 para demostrar una vez más que el cambio ad mini strati vo que 

enfrentó la DPDA fue determinante en la productividad. 

Reducir e l número de eventos cancelados es la principal acc ión a atender, a través de la 

difusión a ti empo del Programa Académico Anual, y además incrementando la programación 

de eventos en el tercer trimestre, di sminuyéndolos en el segundo y cuarto trimestre. 
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Con base en los datos e informac ión obtenida a través de las hojas de inspecc ión y de 

los diagramas de pareto y la gráfica , se procedió a realizar un análisis de los problemas 

detectados en e l proceso y a diagnosticar las áreas en donde se dan los mayores retrasos, 

afectando la productividad y e l costo-beneficio de la organi zac ión. A continuación se 

presentan los resultados obtenidos a través de las he rramientas estadísticas menci onadas 

anteri ormente . 

1.6 Diagnóstico del funcionamiento 

Una vez rea li zado el análisis de las hojas de inspección y de sus diagramas de pareto es 

posible ahora dejar en claro las implicaciones que traen consigo las variaciones de ti empo 

dadas en la elaboración y desarrollo del Programa Acadénúco Anual, vinculándolas con el 

costo-beneficio, ca lidad , variabilidad , e fic ac ia y e ficiencia . 

La pérdida de tiempo (días) representa para la organización un problema que afecta no 

só lo el aspecto económico, sino también la calidad del servicio y sobre todo a los actores que 

intervienen, provocando por un lado pérdidas económicas importantes para la organización, 

costos psicológicos en los actores y molestia o desagrado en los clientes. 

Como se mencionó anteriormente por calidad se debe entender la adecuación al uso y 

en lo que respecta a la variabiliclacl las diferencias que existen en los procesos que no se ll evan 

a cabo en tiempo y fom1a. Partiendo ele estas ideas y de ac uerdo con los resultados presentados 

queda manifiesto que la variabilidad está presente en el proceso productivo ele la DPDA, al 

existir retrasos de ti empo en cada uno ele los procesos analizados. 

Respecto a la caliclacl no es una preocupación manifiesta para la a DPDA, pues a pesar 

ele los retrasos reportados y las implicaciones económicas que traen consigo las pé rdidas ele 

tiempo, el servicio continua ofreciéndose; también es importante manifestar que no existen 

instrumentos o mecanismos que pe rmitan evaluar el trabajo rea li zado por parte ele los acto res 

ni ele la Dirección. El único instrumento de evaluación es un cuestionario que se aplica a los 
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participantes de los cursos, pero prácticamente está dirigido al docente, los contenidos y la 

coordinación de l evento. 

Cabe mencionar, que en uno de los actos académicos reali zados durante este peri odo se 

reporta un retraso mínimo y como se dijo anteriormente, se debe en gran medida a que todos 

los actores invo lucrados pertenecen a la DPDA; la comunicación entre e l docente y el 

coordinador es más directa y se evita la tri angulaci ón de la información, ele ahí que se 

considere que una rediseño en la di stribución, pues a medida que inte rvienen más personas en 

cualquier proceso mayor es e l retraso y la inversión que la o rgani zac ión hace en sueldos . 

Hablar de usuarios necesariamente remite al concepto ele ·'cliente" , que no só lo es 

considerado como el consumidor final del se rvicio que proporciona la DPDA, si no también 

todas las áreas que intervienen en e l proceso analizado, pues se convierten en cliente y 

proveedor al mi smo tiempo . 

En este caso, la DPDA es cliente de las otras direcciones ele área, pero se convie11e en 

proveedor cuando ofrece e l Programa Académico Anual a los miembros de la comunidad 

uni ve rsitaria. Por lo anteri or, no só lo puede medirse la calidad del producto entregado al 

consumidor final , s ino también la calidad con la que trabaj an las diferentes áreas vinculadas al 

proceso producti vo . 

Variabilidad y calidad en La elaboración y desarrollo del PAA 

Definidos estos conceptos y establecido el rol ele el iente y proveedor que desempeña la 

DPDA, se pueden identificar las variaciones ex istentes en e l proceso ele e laborac ión y 

desarrollo del Programa Académico Anual, ex isten diferencias entre e l flujograma formal y el 

rea l, en e l último se pueden aprec iar claramente las relaci ones que se dan entre las todas las 

áreas y los miembros que participan en e l proceso. 

Una vez identificado e l proceso rea l que sigue el PAA e identificados los pasos que este 

implica, se puede decir que se ll evan a cabo la totalidad de los pasos; sin embargo, los 

resultados de las hojas de inspección report an un retraso en los procesos en mayor o menor 

155 



cantidad, y por una u otra área in vo lucrada , generando que e l retraso se vaya acumu lando 

conforme avanza e l proceso, afectando la productividad y por tanto la ca lidad del servici o. 

Estas va riaci ones de ti empo, producen costos a la DPDA, económicos y humanos, 

repercuti endo así en la ca lidad de l se rvi cio ofrec ido (actuali zac ión y capacitac ión en e l área de 

deporte y cu ltu ra física). Como ya se dijo en e l an<lli sis de las hojas ele inspecc ión los retrasos 

prolongados en la entrega ele información, afectan de forma dete rminante, pues por un lado no 

se difunden a ti empo los cursos, no hay insc ripciones y se cancelan, perdiendo ingresos. Por 

otro lado, este retraso en la informac ión tambi én afecta e l registro del evento y por tanto la 

e laboración de constancias provoca ndo molestia en los clientes. 

De ahí que sea necesa ri o hablar de eficac ia y eficiencia. El primero refiere a la 

capacidad para detem1inar los objetivos adecuados ; e l segundo es la capac idad para reducir al 

mínimo los recursos para alcanzar los objetivos organizacionales, es dec ir, "hace r lo indicado" 

y ·'hacer las cosas bien". De acuerdo con estas ideas se puede dec ir que la DPDA es una 

organización efica z, mas no efic iente; durante todo e l año ofrece eventos académicos, pero no 

se preocupa si se cancelan o se rea li zan, desaprovechando los recursos de los que di spone. La 

e fici enc ia está re lacionada con e l aprovechamiento de toci os los recursos al máximo, por lo 

que la demora reportada e n los pasos tanto de la e laboración de l programa como de su 

desa rroll o dem uestran la ine fi c ienc ia. 

Costos para la organización 

En toda o rganizaci ón ex isten costos ine ludibles propi os de los procesos productivos, 

los cuales están generalmen te re lac ionados con los recursos económ icos o materiales. 

En las hojas de inspecc ión se reportan los costos económicos que traen consigo los 

retrasos que en todos los pasos de l proceso se reportan; los cuales re flejan grandes pérdidas 

respec to a los sue ldos que la o rga ni zac ión oto rga a los actores que intervienen en el proceso, 

sin embargo, va le la pena aclara r que este proceso no es el único en e l que inte rvienen, s ino 

que tienen a su ca rgo otras responsabi 1 id acles, como en e l caso de Deport e Compet iti vo, 

Deporte Format ivo, Medicina de l Deporte y la Secretaría Administrat iva. 
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Aunque en las hojas de inspección no se muestran los costos materiales que implica 

este proceso pueden quedar manifiestos los recu rsos que son subutili zados, como es e l caso ele 

los equipos ele cómputo, o bien, al cancelar los eventos, se desperdician las instalaci ones de l 

Centro ele Ecuación Continua, con que cuenta la DPDA ; los costos psicológicos ele los actores 

tampoco quedan manifiestos en las hojas ele inspecc ión, pero es factible deducirlos, al no tener 

la información a tiempo por parte ele las demás áreas; la responsable ele elaborar el 

concentrado debe reali zar ajustes en el concentrado cada que uno los involucrados entrega 

información y por tanto se retrasa la entrega para e l visto bueno. Otro paso que también genera 

costos psicológicos al actor es el ele registro y elaboración ele constancias, al ex istir retraso en 

la entrega ele li stas ele ac red itación se retrasa la elaboración y entrega a los clientes ele su 

documento comprobatorio y comienza la presión para este actor, ya sea por arte ele los 

docentes o de los usuarios. 

Hasta aquí han siclo identificadas las diferencias entre el flujograma formal y real , la 

diferencia entre ambos permitió aplicar hojas de inspecc ión para entende r la frecuencia con 

que se dan algunos hechos en e l proceso de e laborac ión y desarrollo del PAA , se detectó que 

los problemas detectados no sólo se derivan ele asuntos re lac ionados con la productividad y la 

organ ización del trabajo, sino también se vinculan a los actores, pues con su trabajo se 

confo rma y hace posible la existencia ele la organización. 

Considerar que las personas dentro ele una orga ni zac ión traen consigo un cúmulo ele 

ideas o experienci as, y que se enfrentan a di versos fac tores re laci onados con el trabajo 

cotidiano: la comunicación, e l liderazgo, la procluctiviclacl , las relaciones con los demás 

miembros, la capac itación, entre otros factores ; lleva a plantear que e l clima organi zac ional se 

conforma con las coincidencias o discrepancias que existen entre estos elementos por lo que 

será considerado en e l análisis del funcionamiento de la organización. 
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2. Clima organizacional 

El clima organi zaciona l es '· Ja percepc ión general de los atributos esenciales y del 

ca rácter del sistema organizacional. Atmósfera de trabajo de la o rga ni zac ión, tal y como es 

percibida y experimentada por sus miembros". (Morales, 2001, p.36) 

Para comprender mejor e l ambiente en que se desenvuelve e l trabaj o cotidiano de la 

Dirección de Pl aneac ión y Desa rrollo Académico (DPDA), y ante los cambi os administrativos 

que sufri ó durante esta in vesti gac ión se aplicó una encuesta de clima comunicacional con un 

acercamiento de medida de di sc repancia, para encontrar las "diferencias entre lo que el em isor 

del mensaje piensa estar comunicando y lo que los receptores perciben' '. 

La encuesta se aplicó a los 29 miembros de esta Dirección, y no sólo a los que se 

encuentran involucrados directamente en el problema medido; para tener e l mayor número de 

elementos que permitan entender la realidad compleja que se presenta en una o rga ni zac ión que 

cada cuatro años enfrenta cambios admini strati vos, y que afecta directamente la producti vidad. 

2.1 Metodología de la encuesta 

Se tomó como muestra a los 26 miembros que se desempeñan en la DPDA, cabe 

mencionar que de febrero a marzo de 2004 se perdieron 3 plazas , de las reportadas en el 

capítulo anterior in ventario de recursos humanos -dos de base y uno de confi anza- a la 

Direcc ión de Comunicac ión Social , por lo que se aplicó a 23 miembros operativos y a 3 

mandos supe ri ores, es decir, se tomó una muestra estratificada, pues con este tipo de muestra 

se divide al uni ve rso para tene r dos o más puntos de vista. Cabe mencionar que no todos 

miembros interv ienen de manera directa en el proceso ana li zado, pero de algún modo la 

op inió n de todos los miembros puede re fl ejar el grado de inestabilidad que se vive en la 

DPDA. 

La encuesta de clima permite identificar si el grado de sati sfacción o in sati sfacc ión con 

la que se desempeñan los acto res dentro de la DPDA influye de manera directa en los 
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problemas anali zados; se elaboró un cuestionario con 35 afirmaciones, a las cuales se les 

aplicó la esca la "Likert-tape" es decir, un enunciado seguido por una escala ele cinco puntos en 

la cual se asigna un valor si está ele totalmente ele acuerdo (5) o si está totalmente en 

desacuerdo ( 1 ). 

El cuestionario aplicado del 24 al 29 ele mayo del 2004 (anexo 1) y fue tomado de la 

traducción que Jaime Pérez y Javier Ávila hicieron del documento ele Paul Timm; en la 

siguiente tabla ele especificaciones y operacionalización se presentan los tópicos y las 

preguntas de la encuesta aplicada a tocios los miembros ele la DPDA, organizados ele acuerdo 

con tres categorías: comunicación, sa tisfacción y liderazgo. 

Nombre de la variable: C lima organizacional 
Definición verbal: Percepción que se ti ene de sí mi smo y de los otros en la organización. diferenc ias respecto a 
la sat isfacc ión indi vidual o colec ti va. 

Categoría Procedimiento de clasificación 
1. Comunicación 1.1 La falta de información a los empleados acerca de las políticas, logros y planes futuros 

de la Dirección de Planeac ión y Desarrollo Académico es una ev idenc ia de la falta de 
ap rec io y va lorac ión hac ia e l empleado. 

1.2 La Dirección de Planeación y Desarrollo Académi co debe contar con un sistema formal 
de comunicación. para que los empleados puedan expresar con libertad los problemas de 
trabajo o personales que tenga n. 

1.3 La mejor manera de comuni cac ión entre jefes y empleados es a través de los di versos 
modos de comunicación informal 

1.4 La Direcció n de Planeación y Desarrollo Académi co debe reconocer la importancia de 
mantener un flujo de comunicac ió n mutua entre empleados y jefes. 

1.5 Los empleados deberían se r in fo rmados de problemas en su propio ambiente de trabajo. 

1.6 Cuando la Dirección de Pl aneac ión y Desarro llo Académico informa de cambios en las 
políticas. es importante que tambi én in forme el por qué de tales cambios. 

1.7 Los empleados bien informados ser{in más cooperat ivos y trabajarán mejor en eq uipo. 

1.8 Los empleados deberían tener informac ión sobre el presupuesto que ti ene la DPDA 

1.9 La comuni cac ión es parte integral del trabajo. así como responsabilidad del empleado 

1.1 O Los emp leados deben ser informados de c uando las cosas marchan bien o ma l e n la 
Dirección de Planeac ió n y Desarrollo Académico. 

1. 1 1 Debe haber in formac ión de los avances sobre cualquier cambio de políticas. equipos. 
pr{icticas 

1.1 2 El empleado debe tener información completa de sus percepc iones y sa larios y de cómo 
son ca lculados. 

1.1 3 La efec ti vidad en la comunicac ión interna puede reducir costos. mejorar productos y 

servicios. mejora r las condic iones de trabajo y mejorar o s implificar los métodos de 
operac ión. 

1.14 Los empleados debería n te ner una informac ión continua acerca de los procesos de la 
prod ucción de la Dirección de Planeación y Desarrollo Académico. 

1.15 La Direcc ió n de Pl aneació n y Desarrollo Académico ti ene la ob li gac ión de establecer 
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2. Satisfacción 

3. Liderazgo 

canales de comunicac ión en e l trabajo para sus emp leados. 

1. 16 La participación acti va ele tocios los empleados es ese nc ial para el éx ito ele la 
comunicación interna de la Direcc ión de Planeación y Desarro llo Acadé mico. 

2.1 Los empleados deberían sentirse libres para discutir con los jefes inmediatos acerca ele 
cualquier problema ele empl eo el e la Direcc ió n de Planeación y Desarrollo Académico. 

2.2 Se deben tomar en cuenta los puntos ele vista ele los empleados antes ele tomar cualquier 
dec isión que afecte su empleo o intereses. 

2.1 Los miembros ele un grupo afectado. deberían ser in fo rmados ele asuntos que les 
conciernen antes ele que tal información se cié al resto ele la Direcc ión ele Planeac ió n y 
Desarrollo Académico. 

2.4 El empleado se debería sentir con libert ad para consultar en cualquier momento a los 
miembros del departamento ele personal. 

2.5 Los empleados cuyas sugerencias sea n rechazadas deberán se r informados ele las razones 
de ese rechazo. 

2.6 Cada empleado ti ene derecho a ex presar su opinión. el derecho a rectificar sus posturas y 
el derecho de apelación. 

2.7 Si se presenta un problema en el que un empleado qui siese intervenir tomando la 
responsab ilidad sobre la Direcció n de Planeación y Desarrollo Académico ¿debería sentirse 
libre de hacerlo? 

2.8 ¿ Deberían los empleados sentirse libres de di scutir con sus jefes directos acerca de 
cualquier asunto problemático que afec ta sus relac iones laboral es~ 

2.9 La mayoría de los empleados quieren saber más acerca de la Dirección de Planeación y 
Desarrollo Académico. 

2.1 O Los empleados deberían intervenir en la elaboración y di sc usión de los objetivos de la 
Dirección de Planeación y Desarrollo Académico para ob tener promociones y 
reconoc imien to. 

2. 11 La difusión informati va y noti ciosa en la Dirección de Planeación y Desarrollo 
Académico es indi spensable para construir un sentimiento de participación en los 
empleados . 

2. 12 Los empleados deben es tar bien informados ele los servic ios ele la Direcc ió n de 
Planeación y Desarro llo Académ ico. 

3. 1 La Dirección de Planeación y Desarrollo Académico debería comunicar a los empleados 
únicamente aq uellos asuntos pertinentes a su trabajo 

3.2 En el momento en que se tomen dec isiones por parte de la Direcc ión de Planeación y 
Desarro llo Académico deberán ser comuni cados a los empleados afectados antes de rea li zar 
cua lquier acción para ll evar a cabo tales dec isiones . 

3.3 La Dirección de Planeación y Desarrollo Académico debería da r seria y pro nta atención 
a cada queja o sugerenc ia hecha por los empleados 

3.4 Es obligación del jefe directo so licitar y escuchar los puntos de vista de los empleados 
que es tán a su cargo 

3.5 La Dirección de Planeación y Desarrollo Académico debería da r informac ión completa 
ace rca de la planeación general y espec ífica tan to de corto como de med iano y largo pl azo a 
sus empleados. 

3.6 La Dirección de Planeació n y Desarro ll o Académico debería comunicar a los empleados 
todos los asuntos que involucran a la Direcc ión. que afec tan al empl eo y a su imagen 
pública. 
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El tipo de levantamiento de la encuesta fue personal, se visitó a cada uno de los 

miembros en el espacio físico que ocupan, dándoles el tiempo suficiente (5-1 O minutos) para 

responder, garantizándoles la confidencialidad de los datos ; pues en muchos de los casos se 

sienten amenazados. 

2.2. Reporte de resultados 

A continuación 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 superi ores y poder realizar la medida de discrepancia, la cual permitirá 

identificar problemas que req uieren atención inmediata. 

En la parte superior de la tabla se anota el número de la afinnación y enseguida la 

escala en donde (5) Totalmente de acuerdo, (4) De acuerdo, (3) Sin opinión, (2) En desacuerdo 

y ( 1) Totalmente en desacuerdo. En la siguiente fila se reportan los resultados de los miembros 

operativos y en la última los de los mandos superiores. 

Las gráficas 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 categoría a la que 

pertenecen. 
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Resultados por categoría 

A con tinuac ión se presenta la interpretación de los resultados que la encuesta arrojó de 

acuerdo con cada categoría planteada en la metodología. 

•!• Co111unicoción (a firmaciones 1. 4. 8. 1 O. 11 . 12. 13. 15. 19. 20. 22. 23. 25. 31. 34) Ver anexo 2 

La mayoría de las preguntas encuestas reflejan un alto porcentaje en cuanto la necesidad e 

importanc ia de la comunicación. Hay cuatro afirmac iones en las que e l 100% de los encuestados 

coinciden en su punto de vista , la primera hace referencia a la importanc ia de los flujos de 

comunicac ión entre jefes y subord inados; en la segu nda reconocen que la comunicación es parte 

integral del trabajo; en la tercera reconocen que si están informados pueden cooperar más y 

trabajar en equipo, en la última expresan que la participación ele tocios es fundamental en el éx ito 

de la comunicación. 

Una de las áreas en donde es más alto e l porcentaje en desacuerdo (47%) es en donde se 

afirma que la mejor manera de comunicac ión es la in forma l, es lógico pues en otras plantean la 

necesidad de contar con un sistema de com unicac ión fomia l que les permita mantenerse 

in fo rmados y por tanto sen tirse tomados en cuenta. 

También o tro aspecto que se puede observar es la falta de opini ón, que en muchas 

ocas iones está presente, aunque no son porcentajes muy altos -no rebasan el 50%-, esto puede 

interpretarse como un a fal ta de interés sobre aspectos como enterarse del presupuesto de la 

DPDA, mantenerlos informados de los avances , metas, ele los procesos de productividad y si las 

cosas marchan bien o no. Sin embargo, y aunque el porcen taje es bajo (9%) no muestran interés 

acerca de informarse de cómo son ca lcu lados sus sueldos y salari os , en gran medida porque los 

sue ldos y sa larios están estipulados ele ac uerdo con e l presupuesto que se le otorga a la UNAM, y 

no ti enen inge rencia alguna en este aspecto. 

•!• Satisfacción (afi rmaciones 3. 7. 16. 18. 26. 27. 28. 29. 30. 32. 33. 35) Ver anexo 2 

En esta ca tegoría sólo ex iste una sólo a firm ac ión en la que coinc ide e l 1 00~ de los 

encuestados, la cua l re fi ere que la difusión notic iosa es indi spensable para constru ir un 

sentimien to ele participación en los empleados. 
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Lo que se puede rescatar es que en afirmaciones que implican su participaci ón en la 

e laboración de los objetivos, acercarse al departamento de persona l y hablar con los je fes de los 

problemas que afectan las re lac iones labora les, se reportan porcentajes, que aunque no son mu y 

altos (4% ), muestran desacue rdo en participar de manera d irecta, la gente está acost umbrada a 

mantenerse a l margen , sobre todo; porque este rasgo estaba presente en la admini stración 

anterior; no hay que o lvidar que en su mayoría los encuestados son personal de base y este grupo 

siempre ha sido mantenido al margen , como fu e manifestado en e l capít ulo 2, en las 

representac iones de la estructura formal. 

Es importante destaca r que en esta categoría ex iste un alto grado de afirmaci ones con en 

donde los encuestados prefieren mantenerse sin opinión, en aspectos importantes como es hablar 

en confianza con los jefes, o que sus puntos de vista sean considerados, que sean informados 

aque llos miembros a los que algún cambio que les afecte directamente, o en cuanto la libertad de 

opinión y e l derecho de apelac ión. 

•!• Liderazgo (afirmac iones 5. 6. 9. 14. 17. 21. 24) Ver anexo 2 

En esta ca tegoría no ex isten afirmaci ones en que el 100% de los encuestados haya 

coincidido, pe ro hay en dos en las que se da e l mismo porcentaje 96% de acue rdo y e l 4 % 

restante se quedó sin opi ni ón, una de e llas se re lac iona con la atención que la DPDA debe dar a 

las quejas y sugerenc ias que hacen los empleados y la otra en donde se seña la como ob ligac ión 

de l jefe escuchar los puntos de vista de los empleados. 

Uno de los aspectos en donde es mayo r e l porcentaje de l desacuerdo - 65 %- es en donde se 

use la comunicación para informar a los empleados únicamente de aquellos asu ntos re lac ionados 

con su trabajo. 

Sin opinión es un rasgo que en la mayoría de las afirmaciones contempladas en esta 

categoría ex isten, por ejem plo en lo que re fi e re a la toma de decisiones, atención a las 

observac iones de los empleados, dar in formación completa de la planeac ión. 
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Este aspec to constante en las tres categorías anali zadas permite establecer que no todos los 

actores se sienten parte de la organi zación, y sobre todo que hay aspec tos en los que prefieren 

mantenerse al margen sobre todo aquellos en los que la dimensión formal de la organi zación está 

relacionada, pues como rasgo de la organi zación las decisiones y rumbo está determinado por las 

autoridades. 

Medida de discrepancia 

Además, para tener un panorama más completo del clima organi zacional también se hi zo 

el acercamiento a través de la medida de di screpancia, por lo que durante la aplicación de la 

encuesta se les so licitó a los jefes que contestaran prediciendo cómo responderían sus 

subordinados. 

Para anali zar los resultados que arrojaron la aplicación de las encuestas Paul Timm 

propone la elaboración de un cuadro que se ll ena de acuerdo con las siguientes instrucciones: 

1. Saque el promedio de lo respondido por cada aspecto, sumando las respuestas de cada 

empleado operati vo, di vidiéndolo entre el número de empleados que respondieron . Anotar en 

la columna 1. 

2. Realice la misma operación con las respues tas de los jefes y registre los promedios en la 

columna 2. 

3. El grado de error o di ferencia se calc ul a de la siguiente manera : 

a) Sustraiga el promedi o del jefe (columna 2) del porcentaje obtenido por los empleados 

operati vos (columna 1) y escriba el resultado en la columna 3 señalando si se trata de un 

valor positi vo o negati vo. 

b) Asigne un va lor equi va lente a cada diferencia, en este caso sin tomar en cuenta si la 

diferencia es pos iti va o negati va, de manera simil ar a como se muestra a continuac ión. 

Columna 3 
Diferencia 

de 00 a .99 
de 1 a 1.99 
de 2 a 2.99 
de 3 a 3.99 
ele 4 a 4.99 
ele 5 a 6.00 

Columna 4 
Unidad de error as ignada 

o 
1 
2 
3 
4 
5 
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c) Compare las columnas 2 y 3 por cada aspecto para dete rminar que la severidad de la 

discrepancia sea mayor de 2, sume (un uno) a la unidad de error y coloque e l resultado en 

la columna 5. 

d) Sume los números de las columnas 4 y 5 para computar e l ni ve l de e rror del supe rvisor y 

anote e l resultado en la columna 6. 

Si e l resultado de la co lumna 6 es de 3 o más señala un problema de comunicación grave que 

merece una acción correctiva inmediata . 

No. de Columna 1 Co lumna 2 Columna 3 Columna 4 Columna 5 Columna 6 
afirmación del 
cuestionario 
A firmación Promedio Promedio Diferencia Unidad de Error Promedio ele 

Empleado M ando Sup. Error Adicional error del 
Mando Sup. 

Una vez detallado e l proceso que se sigue para rea li zar la medida de di screpancia, en e l 

cuadro siguiente se reportan los resultados de las encuestas apli cadas, en donde se detectan los 

problemas de com unicación que merecen atención inmed iata. 

En las afirmaciones 2, 13, 24, 25 y 28 se locali za e l problema de comunicación a atender. 

Afirmación Promedio Promedio Diferencia U nielad ele Error Promedio ele 
Empleado Mando Sup. Error Adicional error del 

Mando Sup. 
1 4. 2 4.3 0. 1 o 1 1 
2 3.3 4.3 1.0 1 2 3 
3 4.5 5 0.5 o 1 1 
4 2.8 3 0. 2 o 1 1 
5 2.6 2 -0.6 o 1 1 
6 4.5 5 0.5 o 1 1 
7 4.4 5 0.6 o 1 1 
8 4.9 5 0.1 o 1 1 
9 4.2 5 0.8 o 1 1 
10 4.2 5 0.8 o 1 1 
11 4.2 5 0.8 o 1 1 
12 4. 1 5 0.9 o 1 1 
13 3.5 4.6 1.1 1 2 3 
14 4.3 5 0.7 o 1 1 
15 4.3 4 -0.3 o 1 1 
16 4.3 5 0.7 o 1 1 
17 4. 1 5 0.9 o 1 1 
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18 4. 1 5 0.9 o 1 1 
19 4.7 5 0.3 o 1 1 
20 4.1 5 0.9 o 1 1 
21 3.9 4.6 0.7 o 1 1 
22 4.2 5 0.8 o 1 1 
23 4.3 5 0.7 o 1 l 
24 4.0 5 1.0 1 2 3 
25 3.6 5 1.4 J 2 3 
26 4.3 5 0.7 o 1 1 
27 4.4 5 0.6 o 1 1 
28 3.4 4.6 J.2 1 2 3 
29 4.4 5 0.6 o 1 1 
30 3.8 4.6 0.8 o 1 1 
31 4.3 5 0.7 o 1 1 
32 4.2 4.6 0.4 o 1 1 
33 4.2 5 0.8 o 1 1 
34 4.4 5 0.6 o 1 1 
35 4. 1 5 0.9 o 1 1 

•!• La primera a firmación que repo rtan un ni ve l 3, es decir, s ituac ión a ate nder, hace re fe re nc ia 

a la neces idad de te ner un sistema fo rmal de in fo rmac ión que les pe rmita a los empleados 

expresar con libe rtad sus problemas personales y labora les. 

El 96% del personal opera1irn esrá de acuerdo con la afirmación, hav 1111 m iembro que no opina al respecro. 
Y el l 00 '7~ de los jefes considera que el personal e.Haría roral111 e111e de acuerdo. el 67% resranre sólo que 
esraría de acuerdo. Ver anexo 2 

A partir de los resultados que arrojan la encuesta, este punto es importante a ate nde r, ya 

q ue a pesa r de que las autoridades reconocen la impo rtanc ia que tie ne para los miembros contar 

con un sistema fo rmal de in fo rmac ión, no hay un interés rea l en satis facer esta necesidad de l 

empleado; mien tras esto no sea atend ido e l personal no se sentirá pa rte de la organi zac ión. 

•!• La segunda a fi rmac ión plantea la fa lta ele inte rés ele conocer e l presupuesto de l que d ispone 

la DPDA, por considerarl o info rmac ión en la que no se puede in terve ni r. 

Esre aspecro no lo consideran imporranre los empleados operarivos, pues sin opinitÍn y en desacuerdo hay un 
1}()rcenraje de 44% v el 56% resw111e esrú de acuerdo; igua lmenre. no 111dos los jefes consideraron que esra 
infonnacián la considerarían necesaria sus subordinados. Ver anexo 2 

Como es la UNAM la que dete rmina e l presupues to q ue se le asigna a cada depe nde nc ia, 

este in formac ión no resulta importante para los miemb ros ele la DPDA, pues no se ti e ne 

ingere nc ia d irec ta e n e l aspecto admini stra ti vo. 
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•:• La tercera refiere a la necesidad del persona l operativo de mantenerse informados de los 

asuntos en que está in volucrada la DPDA, y que afectan su empleo y la imagen de la 

orga ni zac ión. 

83 % de l11s encuesrad11s consideran imporranre manfl'nerse informados de los asunros en los que esrá 
involucrada la DPDA, el 13% no opina. y el 4% resrame se manifiesta en desacuerdo; los jefes pensaron que 
esra afinnaci!Ín sería aceptada p11r el 100% de los sub11rdin 11dos. Ver 11nexo 2 

Si en este aspecto no coincide el 100% de l personal, en gran medida se debe a que 

generalmente las autoridades mantienen al margen del personal este tipo de información. Sin 

embargo, sería importante considerarlos como parte de la DPDA, pues finalmente el personal 

operativo es quien lleva a cabo las acciones para que la organización 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 sería de importancia para e llos. 

El 74% están de 11cuerd11 en 11111ntenerse informad11s de los procesos ¡iroducrivos de la DPDA. el 22 % no 
muestra inrerés y el 4% restanre esrá en desacuerdo; 111ie111ras que los jefes c11ns ideraron que el 100% del 
personal operat i1 ·0 estaría r11ralmenre de acuerd11 con esra afirmación. Ver anexo 2 

El pe rsona l de la DPDA en su mayoría ti enen más de dos años de antigüedad en sus 

puestos, por lo que en cierto modo no les interesa conocer los procesos de la organización, están 

conformes con saber sólo lo que les afecta de manera directa. 

•:• La quinta y última, los miembros operativos sienten que no tienen plena libertad como para 

que pudieran tomar las riendas o decisiones en la DPDA, por lo que están en desacuerdo o 

manifiestan desi nterés, mientras que los jefes consideran que sería de l interés de los 

operativos participar de manera directa en un momento de contingencia. 

Srílo el 57% esrá de acuerdo con esra 11 firm acirín, el 17% no opina y el 26% resrante esrá en des11 cuerdo. los 
mandos superiores pensaron que fo mawJrÍa del personal esraría de acuerdo en lomar las riendas de la 
DPDA con plena liberrad. \ler anexo 2 

Esta es una clara muestra ele que e l personal conoce y respeta los niveles jerárquicos que 

existen en la DPDA, por lo que piensan que no es posible que en alguna circunstancia puedan 

intervenir ele manera directa en as untos ele la organ ización. 
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Ya fu eron presen tados los resu ltados de la aplicación de la e ncuesta ele clima 

comunicacional e identificados los principales problemas a atender, en donde sobresa le la 

panicipación del individuo tanto en la productividad como en las relaciones al inte ri or ele la 

DPDA, por lo que será necesa rio remitirse al funcion amiento de la organización , pensando en el 

recurso humano y en la participaci ón que ti e ne e n ella. Schein sostiene que " la idea de 

organi za rse parte del hecho de que el hombre solo es incapaz ele satisfacer todas sus neces idades 

y deseos" . ( 1984, p. 1 19 

En muchos casos las metas u objetivo de la orga nización no coinciden con los de los 

grupos o actores que forman la o rganizaci ón, es decir, difieren o resultan contradictorias, y esto 

puede generar conflictos. Por eso es importante analizar la participación y caracte rísticas de los 

actores que interviene n en el proceso para poder entende r sus comportamientos y actitudes e n la 

organizaci ón. 

3. Los Actores 

Schein sostiene que es la soc iedad la mayor o rgani zación que ex iste, pues a tra vés de la 

coordinación de las actividades de cada uno de los miembros, son satisfechas las necesidades 

individuales. Así surgen las organizaciones, justo cuando un conjunto de individuos se reúnen 

para alcanzar una meta, en beneficio propio o del grupo mismo. 

Por lo anterior se podría afirmar que s in indi viduos no exi sten las organizaciones, pero es 

importante resa ltar que si las personas no ti enen metas u objetivos, tampoco se puede habl a r ele 

una organización. Hay que recordar que "como objetivo de la organizaci ón sólo debe 

considerarse lo que rea lmente guía las decisiones, lo que orienta el aco ntecer, las actividades y 

procesos hac ia un fin específico" . (Mayntz, 1996, p. 75) 

Lo que permite ente nder que e l funcionami e nto de la organización se ve afectado en gran 

medida por e l comportamiento y las relaciones que cada individuo realiza al interior ele ella , ya 

que cada actor ti ene su propia experiencia y actúa con base en e lla, bajo sus propios inte reses, 
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pero adaptándose a las normas establec idas por la organizac ión y que de querer permanecer en 

ella , e l indi viduo deberá cumplir. 

Un primer acercamiento al análi s is de la participación de los ac tores en la organización 

lleva a conocer establecer las características de los puestos que cada ac tor desempefia . Cabe 

mencionar dos aspectos importantes a considerar en este análi s is, po r un lado la inex iste nc ia de 

un catálogo de puestos, tanto para e l pe rsonal de confianza como para los académicos, só lo ex iste 

en e l caso del personal de base, y por otro, son 14 actores in volucrados en el proceso, pero só lo 

se rán anali zados cuatro de ellos, por ser los únicos que pertenecen a la DPDA, el objeto de 

estudi o de esta investi gac ión. 

Las características o funciones de a lgunos puestos se rán retomadas de l Manual ele 

Orga ni zac ión de la DPDA (2002, p. 79-84), y e l otro de acuerdo con e l Estatuto del Pe rsonal 

Académ ico. 

3.1 Puestos o posiciones 

·:· Subdirección de Desarrollo Académico 

Favorecer la profesionali zac ión de los recursos humanos invo lucrados con el ámbito de l 

deporte y la cultura fís ica, a través de la inst rume ntac ión de acc iones de difusión, cli sefio, 

desarroll o y eva luac ión curricular. 

·:· Departamento de l CECESD 

Coordinar e l cli sefio y desarro llo ele las actividades académicas, sistematizando y 

diversificando su o ferta de atención. 

·:· Coordinación de Control y Registro ele Actos Académicos 

Instrume ntar y desarrollar los proced imie ntos administrativos de ingreso, pe rmanencia y 

egreso de los cursos impartidos po r las áreas académicas, así como exped ir, regi strar y va lidar los 

documentos comprobato ri os ele participación. 
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•:• Docente 

Impartir y desarrollar actividades académ icas. 

Particularmente y de acuerdo con el proceso analizado, las funciones ele cada actor-puesto 

involucrado son: la Subdirecc ión ele Desarrollo Académico, es la responsable ele coordinar y 

supervi sar tocias las tareas que implica el proceso; el Departamento del CECES D es responsable 

del envío ele los ofi cios y elaborar el concentrado de los eventos académ icos; la Coordinación ele 

Control y Registro de Actos Académicos, es la responsable ele rea li za r inscripciones, registrar el 

evento, elaborar, va l iclar y registrar las constancias ele participac ión y por último el docente es el 

responsable ele elaborar el programa académico, reali za r el curso, eva lu ar a los participantes y 

entregar la li sta de acreditación. 

Parti endo ele la descripción de las funciones que los actores ll evan a cabo ele acuerdo con 

el puesto que ocupan , también será necesario conocer algunas características biográficas para 

conocer más ele cada indi vid uo. 

3.2 Características biográficas 

Las características bi ográficas del actor son consideradas como aquellas particul aridades 

del incli vicluo que pueden afectar su productividad en la organi zación. Dentro de éstas es posible 

identifi car la edad, el sexo, el estado civil , e l número de dependientes y la duración del servicio 

dentro de la organi zación. 

Se dice que la edad es una característi ca que puede influir en la productividad, toda vez 

que se ti ene la idea de que el desempeño en el puesto dec lina conforme la edad avanza, en otras 

palabras, conforme pasa el ti empo las habilidades como la rapidez y la agilidad son di sminuidas, 

pero esta si tuación se contrarresta con la experi encia que el indi viduo adq uiere du ra nte su paso 

por la organización. 
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El sexo es otro facto r a considerar, pe ro no ex isten sufi cientes ev idenc ias que permitan 

establecer que e l hombre y la mujer hace n de manera di fe rente su ta rea, só lo aq ue ll as tareas en 

las que se implica la fu erza es mayor la participación del hombre. 

E l estado civil y e l número de dependientes son e lementos que están muy re lac ionados 

entre sí, ya que se considera que si el indi viduo es casado y con hijos, la responsabilidad y 

compro mi so con la organi zac ión aumentan, mient ras que en el caso con trario e l comprom iso de l 

so ltero es menor a l no tener la responsabilidad de sostener una familia. 

Otro característi ca es la antigüedad en e l puesto, la cual está re lac ionada con la estabilidad 

que e l indi viduo tiene, pues de acuerdo con los antecedentes labora les, mientras menor ti empo 

tiene en la orga ni zac ión se cree que hay mayor probabilidad de una separación de ésta . 

Partiendo de esta idea es posible considerar que todos los se res humanos son diferentes, 

tienen fo rtalezas y debilidades respecto a las habilidades, que hacen superi o res e inferi o res a unos 

de otros, en la rea li zac ión de ciertas tareas. Dentro de los e lementos a cons iderar también se 

encuen tra n las hab ilidades físicas e intelectua les, entendiendo por habilidad " la capac idad de l 

indi vid uo para desarrollar las d iversas tareas de un puesto". (Robbins, 1999, p. 86) 

De ahí que se considere que las habilidades inte lectua les son todas aque llas capacidades 

del ser humano necesa ri as para desarrollar actividades mentales. De ac uerdo, con las habi lidades 

intelectua les que posea e l indi vid uo es posible determinar el puesto u ac ti vidad que se le as igne. 

Las hab ilidades físicas es otro fac tor a considerado en este aná li sis, ya que hay tareas 

específicas en las organi zaciones que requie ren ciertas destrezas manuales o físicas como 

fortal eza en brazos, piernas, entre otras. 

Estos elementos son identificados en los actores y son presentados en e l cuadro siguiente. 

Cabe mencionar que conserva n para su identifi cación la letra del alfabe to que se les as ignó en las 

hojas de inspecc ión. 
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Actor Edad Sexo 
Estado 

Antigüedad Perfil Académico Habilidades 
Civil 

35 Maes1ría en Admini s1ración 
Comprensión verbal. 

A 
afi os 

Femenino Divorciada 2 arios 
Educa1iva 

razonamiento, ap1 i1ud numérica 
inductivo y deducti vo. memoria 

45 
Femenino Casada 17 años Licenciatura en Pedagogía Razonamiento inducti vo, a 

afi os visuali zación espacial 

32 Aptitud numérica. comprensión 
b 

aiios 
Femenino Soltera 2 años Pasante ele Comunicación verbal, velocidad de percepción. 

razonamiento inductivo 

43 Razonamiento induct ivo y 
i 

ari os 
Masculino Casado 9 arios Bachill erato deductivo. memori a. velocidad 

ele pacepción 

Otro e lemento importante a considerar, a parte de las caracte rís ti cas biográfi cas y las 

habilidades inte lectual es es la pe rsonalidad. Sin lugar a dudas, la persona lidad es un e leme nto 

importante a te ner en cue nta en e l análi s is de productividad del actor organi zac ional, pero es 

necesa ri o conside rar que la persona lidad es " la organizac ión dinámica, dentro del indi viduo, de 

aque llos sistemas psicofís icos que determinan sus ajustes singulares a su ambiente" . (Robbins, 

1999, p.90) 

3.3 Personalidad 

La pe rsonalidad de l indi viduo está determinada por e lementos como la here ncia, e l 

ambiente y la situac ión. Tambié n es posible ide ntifi ca r c ie rtas ca racte rísti cas ele la persona lidad , 

como por ejemplo, la timidez, la sumisión, la pereza, ambic ión, lealtad y temor, e ntre otros. 

Exi sten diferentes pruebas para determinar la pe rsonalidad del indi viduo como e l ITMB , a través 

ele éste se puede cl as ifi ca r al indi viduo ele ac ue rdo a c iertas combinac iones: ex trove rti do

introvertido, rac ional- intuiti vo, pe nsante-sensible y com pre nsivo-j uez; o bie n, el mode lo ele los 

cinco grandes, el c ual marca la existencia de cinco dimensiones. básicas ele la pe rsonaliclacl 

establec ie ndo re lac ión e ntre éstas y e l desempeño e n el trabajo . 

De ac uerdo con esta última propuesta fu eron ana li zados los actores y los result ados se 

encue ntran e n e l c uadro s iguiente. 
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CA RACTERÍSTICAS Actor A Actor a Actor h Actor i 
Soc iable X X X 

Extrovertido Plati cador X X X 

Asertivo X 

Buen carác ter X X X 
Afable Cooperativo X X 

Confiado X 

Responsable X X X 

Recto 
Confiable X X X 

Persistente X X 

Orientado al logro X X X X 

Calmado X X 

Entusiasta X X X 

Estable Seguro X X 
emociona lmente Nervioso X X 

Deprimido 

Inseguro X 

Imaginativo X X X 
Abierto a la 

Sensible al arte experiencia 
Intelectual 

También es posible considera r algunos atribut os de la persona lidad que permiten colocar 

al actor en un puesto determinado. Estos son e l sitio de contro l, e l maquiaveli smo, el autocontro l, 

la di sposici ón a enfrentar riesgos y la personalidad tipo A. 

El primero hace referenc ia a la postura de algunas personas de ser dueñas de su propio 

destino y aque ll as que son ajenas a éste , por lo que son denomi nados internos para e l primer caso 

y externos para e l segundo. 

El maqu iavel ismo es aque l que parte de la idea de que ·'si funci ona , uti líza lo"; la 

autoestima está re lacionada directamente con las expectativas de éxito; el autocontro l, refie re a la 

habilidad que tiene e l ind ividuo de aj ustar su comportamiento a facto res situacionales externos; la 

d isposición para asumir riesgos, que no es otra cosa que un rasgo de persona lidad de enfrentar los 

cambios y por último, la personalidad tipo A, que es un rasgo en e l que se da una lucha crón ica 
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para lograr más y más en menos ti empo, es decir, que se encuentran preocupados por la cantidad 

y e l ti empo. 

Los atributos de la personalidad también fu eron anali zados en los actores y los resultados 

son los siguientes: 

Atributo Actor A Actor a Actor h 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 ll X 

De ac ue rdo con los todos los e lementos que ofrecen los cuadros anterio rmente expuestos, 

se puede estab lecer la coherencia entre la persona lidad y el puesto que cada actor desempeña. 

3.4 Personalidad vs puesto 

En el cuadro siguiente se presentan las caracte rísti cas ele cada indi viduo analizado y se 

exponen algunos comentari os que permiten iden tifi car la coherencia entre su personalidad y e l 

puesto que desempeñan en la DPDA. 
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Actor 

A 

Comentarios 

Su ni ve l educa ti vo. así como las característi cas de su personalidad: ex trovertida. recta. 

estab le emoc ionalmente y también los atribu tos de su personalidad: autocontrol y 

e nfrentamiento a ri esgos. le han permitido permanecer y sobresa lir en la organi zación y 

enfrentar conflic tos con su personal subordinado. Es buena negoc iadora. de ahí que 

desarro lle adecuadamente las funciones de su puesto. 

a El pri ncipal aspec to a considerar en este individuo es la anti güedad que ti ene en la 

organización. lo que le ha permitido obtener un estatus. den tro de las ca rac terísti cas de su 

personalidad se puede des taca r que es una persona ca lmada e insegura. y con atri bu tos como 

sitio de control. personalidad tipo B. Ella enfrenta la fa lta de reconoc imiento por su 

desarro llo profesional. es reconocida por sus lazos familiares con gente import ante en el 

medio aprovechando en beneficio propio es ta situac ión. Por sus característi cas ll eva una 

buena relac ión en tocias las áreas. lo que fac ilita su labor. es cooperativa cuando se trata de 

dar un servic io al ex terior. 

b De sus característi cas biográfi cas puede resa ltar su edad y el manejo que ti ene de la 

in fo rmación a pesar de sus 2 años en la organi zac ión. Su personalidad la caracteri za como 

una persona ex trovertida y afab le. princ ipalmente. ll eva una excelente relación con todos los 

miembros de la organi zac ión. De los atributos de su personali dad des tacan el autocontrol y el 

enfrentar ri esgos . Es una persona que trata de mediar ante los confli ctos en tre los actores 

anteriores. Da una buena imagen de la organi zac ión y por su carác ter es adecuada para 

atender al público. 

Aún cuando no ti ene mucho ti empo de anti güedad es reconoc ido en el medio por la 

in fo rmac ión que maneja. es una persona muy reservada. recta y es table emocionalmente. 

Como atributos de su personalidad se encuentran el s iti o de cont ro l interno y rnfrentamiento 

de ri esgos. Su labor docente no ha siclo sencilla por ser una persona muy reservada. pero el 

manejo que ti ene de la in fo rmac ió n le ha permitido mantenerse en el pues to. aunque su 

introversión ha afec tado en gran medida su desempeño docente. 

De esta forma han sido ana li zados cada uno de los ac tores que participan en la e laboració n 

y desa rro llo de l Progranw Académico Anual, dej ando ver que todas estas caracte rísticas de la 

personalidad afectan positi va o negati vamente en e l desarro ll o de las ac ti vidades asignadas, como 

se dijo la persona lidad de líder y negociadora le ha permitido al lndi 1·iduo A ser la responsable de l 

proceso se leccionado, una persona conoc ida, ca lmada y cooperati va permite e laborar e l 

concentrado aprovec hando las re lac iones y la di sposición que muestra; e l buen carácte r es un 

ra sgo importante de aquel actor responsa bl e de atender a l público, pues de alguna forma es la 

image n de la organi zación con el ex te ri or, y por último aunque los rasgos de su personalidad no 
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le han ayudado mucho al docente. es su experie nc ia y su amplio domini o de la información, lo 

que le pem1ite mantene r y desarro llar su puesto. 

Otro e lemento fundamenta l en toda o rgani zac ión, y relac ionado con el individuo es el 

poder, que puede obtener por sus características, por sus re lac iones, por su pe rsonalidad , o bien, 

porque la misma organi zac ión se lo otorgó de ahí que sea necesario analizar la relación entre el 

poder y el actor de la DPDA. 

4. El Poder y el actor 

Todas las organizaci ones están compuestas por seres humanos alrededor de los cuales se 

establecen re laci ones formales o informales, en donde la cooperac ión, ince rtidumbre y la 

negoc iación son aspectos que acompañan la presencia de l poder como parte importante en 

cualquier rel ac ión humana y por tanto en cua lquie r organi zac ión. 

Paralel amente a la ex istencia de la estructura de autoridad en una o rga ni zac ión coexiste 

una estructura de poder, Mayntz sostiene que " las organi zac iones poseen siempre e 

inev itablemente una estructura de autoridad" ( 1996, p.1 25); s in embargo, como en el caso de la 

Dirección de Pl aneac ión y Desarrol lo Académico (DPDA) la autoridad y e l pode r no siempre 

recaen en la misma persona, a los mandos medi os y supe ri ores les fu e otorgado formalmente por 

la organi zac ión y tambi én hay actores a los que les fu e otorgado de manera in formal por sus 

características (antigüedad, re lac iones y pe rsonalidad), pues representan los intereses de la 

mayoría. 

Crozie r y Friedberg definen al pode r como una relación de intercambi o en la que por lo 

menos están dos actores involucrados y sostiene que el hombre tiene cierto grado de libertad de 

ac ue rdo con su ro l dentro de la o rga ni zac ión. Es tas relac iones de intercambio-negoc iac iones, se 

dan de ac uerdo a sus inte reses. Los actores de nive l j e rárquico a lto también negoc ian y utili zan la 

posición de su puesto en su fa vor. Esto lleva a pensa r que en realidad e l hombre sin importar e l 

puesto que desempeña hace uso de l margen ele libe rtad ele ac uerdo con sus rec ursos y capac idades 

ele los que di spone. 
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Por todo lo planteado anteriormente, la DPDA es una organización en donde ex isten la 

cooperación , negoc iación y e l poder en los procesos cotidianos, y por tanto en e l problema 

medido. Cada actor tiene cl aramente definida su participación y labo r específi ca en la 

Elaboroción y Desarrollo del Programa Académico Anual ( PAA), como ya se observó en el 

análisis de las hojas de inspecc ión que se aplicaron a este proceso, en donde se establecen 

re laciones de cooperación y negoc iac ión entre los actores de la DPDA y los ele las otras 

Direcciones que también participan en e l cumplimiento del objeti vo del área. 

La Subdirectora, la Jefa del Departamento, la Coordinadora y el Docente trabajan 

coordinadamente y negoc ian entre e ll os, ele acuerdo con sus necesidades y capac idades, sobre 

tocio en aspec tos de sus labores cotidi anas: fechas de entrega o reali zac ión ele tareas asignadas 

(concen trado de información, diseño ele cursos, fec has de rea lizac ión ele los cursos, e laborac ión 

de programas, listas de insc ripc ión o ac red itación o constancias de participación). Al gunos otros 

aspectos que cotidi anamente se negoc ian en cuanto a intereses personales se refiere son los 

horari os, permisos, acti vidades ex traofici ales, acceso a la información y participación en la toma 

de dec isiones, pero esta última generalmente está conced ida a los puestos más altos en la 

estructura. 

Cabe mencionar que las negoc iaci ones de la Jefa de Departamento, la Coordinadora y el 

Docente (actor i) se llevan a cabo directame nte con la Subdirectora y ésta a su vez negoc ia con e l 

Director, por lo que se puede decir que las negoc iaciones se dan respetando la estructura 

jerá rquica, pues difícilmente estos tres pueden entrar a negoc iar con e l Director de manera 

directa . 

Lo ante rior, permite reconocer la importancia del actor dentro de la DPDA, quien para 

a lcanzar sus objetivos establece estra tegias que le pe rmitan permanecer en la organi zac ión 

obteniendo mayores beneficios. 
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4.1 Planteamiento estratégico 

C rozier considera que la orga ni zac ión es un "conjunto de mecani smos reductores que 

restringen conside rablemente las pos ibilidades de negoc iac ión de los actores .. ( 1990, p. 45) de ahí 

que e l actor ponga en prácti ca estrategias que le pe rmiten 1 levar a cabo las negoc iaciones para 

obtene r un bene fi c io indi vidual o colec ti vo. 

Para que se dé la negoc iación entre los actores se requieren estrateg ias que les permitan 

obtene r a lgo a cambio, por lo que es importante entende r e l comportamiento de l actor a partir de 

sus estrateg ias, considerando que: 

a) E l actor rara vez ti ene objeti vos claros 

b) Su comportamiento es activo 

c) Su comportamiento siempre ti ene sentido 

d) Un comportami ento siempre presenta dos aspectos : ofensivo y defensivo 

e) No ex iste un comportami ento irrac iona l 

Es necesari o que e l comportamiento de l ac to r de carácter ofensivo sea '·aprovec har las 

oportunidades con miras a mej orar su situac ión", y defensivo ·'mantener y ampli ar su margen de 

libe rtad" , manteniendo su capacidad de actuar". Conside rando que su comportamiento sea 

o fensivo o defensivo, corresponde la estra tegia q ue e l actor sigue para alcanza r sus metas. 

Por lo que todos los actores son sujetos de poder, y éste se puede rea li zar a través de la 

coacc ión o de l convenc imiento ; puede habe r o rden y cont ro l, pero tambi én puede provoca r un 

rompimient o o confrontac ión, poniendo en ri esgo e l fun c ionamiento de la orga ni zac ión por tanto 

en su producti vidad. 

Queda manifi esto que para que e l acto r tenga benefi c ios debe ent ra r al juego de las 

re laci o nes de pode r, ya sea de manera o fensiva o defen siva . De ac ue rdo con e l comportamiento 

cotidi ano que la Subdirec to ra y la Coordinadora mantienen en la DPDA se puede dec ir que su 

comport amiento es de fensivo, pues pre tenden mantener su pos ición; sin embargo, ante los tan 

menci onados cambi os admini stra ti vos que la DPDA vive desde enero de 2004, e l 
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comport amiento ca racterístico ele la Jefa ele Departamento y de l Docente es ofensi vo, esto es, 

quie ren aprovechar e l momento que se vive para mejora r su pos ic ión en la orga ni zac ión y por 

tanto ampliar su margen ele libertad. Respecto de l problema medido, e l comportamiento ele tocios 

los actores ti ende a ser defensivo, ya que están interesados en mantener cada uno su pos ición de 

coordinación, supervisión, según sea e l caso. 

Por otro lacio, e l poder puede ser legítimo (fo rmal ) o il eg ítimo (informal ). Como se 

mencionó en párra fos ante ri o res e l primero está ci ado por la estructura ele la organi zación, 

mientras que e l segundo se establece por las re lac iones dacias entre je fes y subordinados. Ambos 

tipos ele pode r pueden se r reconocidos en la DPDA. En e l caso de la elaborac ión del PAA , e l 

poder es otorgado a cada uno de los actores, ele ac ue rdo con las fun ciones y responsabilidades 

que cada uno desempeña; la Subdirec tora, supe rvi sa y coordina tocio e l proceso, la Je fa ele 

Departamento es la responsable ele la recopilación ele la in fo rmac ión, la Coordinadora registra los 

eventos académicos y elabora las constancias ele participac ión, e l docente desarro lla el curso. 

En cuanto al poder informal , éste es oto rgado por los miembros ele la organi zación a 

algunos individuos por tene r caracte rísti cas di fe rentes, como en e l caso de l actor "a" , quien es 

poseedora ele un pode r il egítimo o in fo rmal, toci a vez que se lo han otorgado por sus re lac iones 

famili ares, por la antigüedad y por representar los inte reses del personal académico, 

Es así como se establ ecen las re laciones ele poder, en donde los actores pretenden un 

bene fi c io a cambi o de su cooperac ión dent ro ele la orga ni zac ión, a partir del uso legítimo o 

il egítimo del pode r; respec to al proceso anali zado, las estra teg ias que se usan giran en torno a la 

conservac ión de l puesto y de l reconoc imiento que la ac ti vidad a l interi or ele tocia la DPDA le cla . 

Ya han s iclo aplicados y de finidos conceptos como acto r, pode r, negoc iac ión y estra tegias; 

sin embargo ahora se vuelve necesario hablar de la caracte ri zac ión de l poder. 

4.2 Caracterización del poder 

El poder se establece cuando ex iste una re lac ión ele inte rcambi o entre dos o más actores, 

para e l cumplimiento de un objeti vo común , a tra vés ele la negoc iac ión. "Es una re lac ión ele 
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fuerza de la cual uno puede saca r más ventaja que e l otro, pero en la que del mismo modo, e l uno 

no está tota lmente desvalido frente a l otro ... (Crozier, 1990, p. 58) 

A partir de este concepto, y de acuerdo con la e laborac ión y desarrollo del PAA se detecta 

que la Subdirectora ejerce su poder entre e l persona l que tiene a su cargo ( 12 integrantes), y en 

las o tras Direcc iones de Área que integran la Dirección General de Actividades Deportivas, pues 

a tra vés del uso de la comunicación formal (memorándum) so licita la in fo rmaci ón para ev itar los 

re trasos reportados en las hojas de inspección. 

También es posible detectar que e l poder se sustenta en las rel ac iones inte rpersonales, en 

este caso la Jefa de Departamento, hace uso de este aspecto para facilitar la com unicación y 

procesos con los ac to res involucrados en la entrega de informac ión para la e laborac ión del PAA, 

y por tanto ejerce su poder sobre los coordinadores académicos de las otras Direcciones de Área . 

El poder en el caso de la Coordinadora, está basado en sus actividades as ignadas: registrar 

y e laborar los documentos de participación, estab lec iendo contacto directo con los responsables 

de la entrega de la informac ión (listas de insc ripci ón y acred itación), condicionando la entrega de 

las constancias de participación, y con los usuarios fin ales. Esto también se aplica al docente, éste 

ejerce su poder frente a su coordinadora académ ica y los a lumnos, al ser quien determ ina los 

ti empos y fechas de la realización del curso. 

De esta forma, se puede decir que el poder no sólo se oto rga de ac ue rdo con la estructura 

de auto ridad que la o rgan ización establece, sino también hay que considerar la posición que cada 

uno de los actores desempeña en la organización, por lo que a partir de su posición o puesto el 

margen de libertad puede ser mayor o menor. 

4.3 Poder y organización 

Habl ar de poder y orga ni zac ión una vez más nos remite a pl antear las re laci ones que se 

dan entre la organi zac ión y los actores, pues a partir de éstas surge el poder, la negoc iac ión y e l 

margen de libertad, en donde la organi zación delimita e l campo de ejercicio de las re lac iones de 
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poder y defi ne las condici ones en la que pueden negoc iar. '·El poder no ex iste por sí mismo; só lo 

se puede ejercer en una relación en la que están ele acuerdo cuando menos dos ac tores ... (Croz ier 

y Fri edbc rg, 1990, p. 65) 

Por lo que se puede dec ir que a pa11ir de la estructura form al de la organización y todo lo 

que esto implica : manuales de organ izac ión y procedimientos, orga ni gramas, etcétera, se da la 

primera acción ent re los indi viduos y les concede o limita su margen de libertad, condicionando 

sus estrateg ias de acuerdo con la posición y jera rquía que posean; también es la orga ni zac ión la 

que controla y regul a los sistemas de comunicación y por tanto la información . 

Esto se ve reflejado en los resultados de la aplicac ión de la encuesta de c lima 

comunicacional en cuestiones en donde e l personal operativo está totalmente de acuerdo en que 

debería ex istir un sistema formal ele comunicación entre jefes y subordinados, que les permitiera 

estar in formados de los procesos productivos, ele los cambios estructura les que les afecten 

directamente y en donde se puedan expresar con libe rtad; si n embargo, son los líde res fo rmales o 

jefes, quienes pueden dec idir si la informac ión flu ye a todos los ni veles. 

La organi zac ión también es la que otorga autoridad legítima o formal a algunos ele acto res, 

los cua les pueden ejercerla en forma de sanc ión o ele recompensa. En e l proceso ana li zado ya fu e 

establecido que ele acuerdo con el puesto que ocupan los ac to res pueden eje rce r su autoridad entre 

e l personal suborclinacl o, en este caso la Subdirectora es la que por tene r una posición privil egiada 

en la estructura forma l, es en quien recae principalmente la autoridad. 

Sin embargo, esta forma ele eje rcer la autoridad ti ene mucho que ve r con la personaliclacl 

ele los actores, la cua l a continuación se presenta de acuerdo con el proceso productivo anali zado, 

para en tender mejor su postura ante e l poder que la organi zac ión o los mismos actores les 

otorgan. 
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4.4 Caracterización del poder de los actores 

En apartados anteriores fu eron descritas las características ele los actores que in tervienen 

directamente en proceso ele e laborac ión y desa rrollo del Programa Académiro Anual, ahora se 

agrega e l puesto que cada actor ocupa. Cabe mencionar que e l análi sis se hi zo con base en la 

observac ión. 

Actor Puesto Antigüedad Perfil Académico Personalidad 

A Subdirectora 2 años Maestría en Admini stración Extrovertida. rec ta 

a Jefa de Depto. 17 años Licenciada en Pedagogía Afable y estable 

b Coordinadora 2 años Pasante de Comunicación Afable, recta y extrovertida 

i Docente 9 años Bachillerato Recto y estable 

Como ya se mencionó la Subdirectora tiene re lac ión con todos los actores que inte rvienen 

en e l proceso medido, su persona lidad y experienc ia labora l le ha permitido permanecer en e l 

puesto a pesar ele los cambi os admini stra tivos . La Jefa de Departamento, también ejerce e l poder 

por ser e l ac tor que más ti empo ti ene en la DPDA, por lo tanto la que "más conoce a la 

o rgan izac ión" y es entre estos dos ac to res que se da una lucha por e l pode r, pues por un lado a la 

Subdirectora la respa lda su fo rmac ión y experienc ia, y por e l otro a la Jefa de Departamento la 

respa lda sus relaciones personales, su experi enc ia deportiva y su antigüedad. En tanto que los 

otros dos ac tores, e l Docente y la Coordinadora, son sob re quienes genera lmente ejercen e l poder 

las dos anteriores. 

Pero ex isten diferentes tipos de poder ele ac uerdo con las fuent es de incertidumbre, en e l 

sigui ente apartado serán anali zadas y aplicadas cada una. 

4.5 Tipos de poder 

Las relaciones de poder que se dan en cualquie r organi zac ión, no necesariamente son 

iguales a las relac iones que se determinan por la est ru ctura , e l proceso de producción y mucho 

menos con la división de trabajo que éste implica. 
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Crozier y Friedberg distinguen cuatro gra ndes fuentes de poder re lacionadas con los tipos 

de fuente de ince rtidumbre: 

a) Habi lidad o espec iali zac ión funcional.- Refi e re a la posición de competencia o 

especia li zac ión fun cionalmente irrempl azab le. 

En esta fuente de poder se puede ubica r a la Subdirectora, cuya experiencia en la 

administración pública , su perfil académico y su habilidad para establecer relaciones haría 

difícil su reemplazo, por lo que su posición es mejor en la negociac ión. 

b) Relac iones entre la orga ni zac ión y su entorno.- No ex iste orga ni zac ión si no estab lece 

relac iones con su entorn o, pues de é l obt iene los recursos y es a él a qui en ofrece e l servi c io. 

Aquí también destaca la Subdirec tora , ya que su desempeño en la ad ministración pública le 

ha pe rmito establece r relaciones con o rga ni smos deportivos que de algún modo fac ilitan las 

re laciones entre estos y la Universidad. También la Jefa de Departamento se ubica en esta 

fuente , ya que por la antigüedad en la organi zac ión conoce los mecanismos y las personas 

adecuadas al interior de la UNAM para mejorar y fac ilitar e l proceso productivo. 

c) Control de la comunicación. 

En este pueden entrar las Coordinaciones Académicas y e l docente, pues sin su 

participación la elaborac ión y desarrollo del PAA sería un proceso irrealizable. 

d) Reglas organi zati vas genera les. 

Negoc iac iones entre jefes y subord inados dadas alrededor de las normas que la DPDA ha 

estab lec ido, o bien, las reglas que ha estab lec ido la organi zac ión como respuesta a las tres 

fu entes anteriores. 

Todo este análi sis de l poder ll eva a plantear la ex istenc ia de una estructura de poder 

parale la a la estructura de auto ridad que la organizac ión planteó en e l aná li sis de su dimensión 

forma l. "La estructura de poder constituye e l verdadero organigrama de la organi zación" . 

(Croz ier y Friedberg, 1990, p. 75) 

A par1ir de esta idea, y considerando que al in terior ele cualquie r organi zación se crean 

grupos forma les e informales, ya sea por la estructura forma l que plantea la organi zac ión, o bien, 

por sus afinidades, puestos, j erarquías o act ividades fu e necesari o anali zar a l actor, cons iderando 
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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 capítulo anterior se reportó la existencia de grupos formales e informales en las 

organizaciones que pueden afectar el desarrollo o la tarea de la organización. En este apartado se 

realiza el análisis de los cuatro actores que intervienen e l proceso de elaboración y desarrollo del 

PAA , ubicándolos en los grupos a los que pertenecen y de qué manera influyen en el problema 

analizado. 

5.1 Definición de grupo 

Schein define a l grupo como "cualquier número de personas que interactúan unas con 

otras, que están psicológicamente conscientes y que se perciben a sí 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 común e importante". ( 1996, p.17) 

Ambas definiciones coinciden en hablar de individuos, de las relaciones que existen entre 

el los y de la conciencia de su existencia. A partir de ambos conceptos y de acuerdo con lo 

repo11ado en el capítulo anterior, en la Dirección de Planeación 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 ele los grupos fonna les permanentes se encuentran los conformados por la 

estructura de la DPDA y las otras Direcciones de Área, y al interior de la DPDA ex isten 

claramente dos grupos definidos de acuerdo con la subd irección a la que pertenecen: la de 

Planeación y la Desarrollo Académico. En lo que refiere a grupos forma les temporales se dan los 

que se conforman precisamente para llevar a cabo un evento deportivo, principalmente. 
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Estos dos tipos de grupos también se identifican en lo que respecta al probl ema medido, el 

grupo formal permanente está conformado por los cuatro actores que ya fueron analizados y que 

intervienen directamente en la elaboración y desarrollo del Programa Académico Anual y el 

grupo formal temporal lo forman los otros actores que también fueron reportados en las hojas de 

inspección, pero sólo intervienen ocasionalmente, ya sea al inicio del proceso, o bien, cuando se 

ll eva a cabo alguna curso en que participa directamente su área. 

Los grupos informales horizontales (mismo rango), verticales (rango diferente, misma 

área) y los mixtos (diferente área, rango y localización física) , estos tres tipos de grupos son 

identificados en la DPDA, ya que se da la convivencia entre todos los miembros de la 

organización, sin importar los puestos o la ubicación física que tenga, se da principalmente por 

las afinidades. 

Sin embargo, Olmsted retoma la clasificación de Cooley, quien propone la divisi ón de los 

grupos en primarios y secundarios, los primeros "son aquellos caracterizados por la asociación y 

cooperación íntimas cara a cara", en tanto que los secundarios son más numerosos y las 

relaciones entre ellos se dan de forma intermitente y fría "no es un fin en sí 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 interrel ac iones que se establecen 

entre ellos son muy estrechas y la cooperación 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 

espac io. 

También existen los grupos secundarios dentro de los cuales se pueden detectar a todos los 

demás miembros que conforman la DPDA, cabe mencionar que los actores que participan 
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direc tamente e n el proceso, también pueden formar parte de grupos secundarios, sobre todo 

cuando rea li zan otra actividad de ntro de la DPDA. 

Detec tada la ex istencia de grupos primari os y secundarios e n la orga ni zac ión, y dirigi endo 

la atención al grupo primario, se hace necesario considerar las funciones pos itivas o negativas de l 

grupo en la DPDA. 

5.2 Funciones del grupo 

Para analizar las funciones del grupo se pueden dividir e n cuanto las re laciones que ti e nen 

con e l individuo, con la organización y con la soc iedad y estas a su vez e n positi vas y negati vas, 

en e l cuadro s iguie nte se establecen clarame nte éstas. 

Funciones Grupo-indi viduo Grupo-organi zac ión Grupo-soc iedad 
Pos iti vas • Proporciona sa ti sfacc iones • Eleva la moral fa vorec iendo • La protección de la 

afec tivas. gra tificaciones la producti vidad li bertad social y 
psíquicas. placeres • Fortalece al individuo en su política 

• Ofrece entrenamiento y concepto de l deber 
sos tén • Permite integrarse a sus 

• Favorece el desarrollo tareas con renovadas 
psicológico de los indi viduos energías 

• Provee el contexto para el 
desenvolvimiento intelec tual 
y emocional 

Negativas • Restringe. inhibe o anula al • El grupo unido puede • El loca li smo. 
individuo en su fu erza de provocar la res tri cc ión de la comuna li smo y 
cohes ión producti vidad lea lt ad son trabas 

• La lea lt ad al grupo primario para la justicia y el 
puede sabotear progreso 

Figura 1 O. Tomada de Olmsted . 1996. p. 50 - 6J 

Como e l objeto de este análi s is es reconocer las funciones que los grupos ti e ne n e n la 

organización serán anali zadas las funci ones que se presentan e n re lac ión del grupo con la 

o rga ni zación. 

De este modo, se puede decir que las funciones positivas de l grupo primario e n la DPDA, 

son ide ntificadas e n c ua nto e xi s te n relac iones afectivas e ntre sus miembros, en cuanto les pe rmite 

crecer profesionalme nte , fa vorece la productividad, pues de fi e nde e l proyecto , es decir, la 

capacitación y actuali zac ión de los recursos humanos inmersos e n e l ámbito del deporte y la 

187 



cultura física, a través del PAA y también les permite a los actores tene r un reconocimiento y 

prestigio por pertenecer a una organización como es la Universidad. Pero también se pueden 

de tectar 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 e l proceso, como 

puede ser e l retraso de la entrega de información , lo que trae consigo como se mostró en las hojas 

de inspección un retraso que repercute en la calidad del servici o y pérdidas económicas para la 

DPDA. 

Por lo anterior, y considerando que los grupos están conformados por personas, es 

importante identificar la existencia de líderes que de algún modo dirigen el rumbo del grupo y 

por tanto ele la organización. 

5.3 Líder y tipos 

Al interior de la organización es posible identificar algunos actores que por sus 

característi cas biográficas o persona les son reconocidos como líderes. 

Olmsted sostiene que "cada tipo part icular de liderazgo determina claramente estilos 

distintos de comportamiento del grupo" ( 1996, p. 42), de ahí que la participación e influenci a de 

líde r sea un factor detenninante en la organi zac ión. De esta forma, se distinguen tres tipos de 

liderazgo: democrático, Iaissez-fa ire y e l autoritario. En el liderazgo democrático permite la 

participaci ón de los miembros del grupo en la toma de decisiones; en e l lai ssez-fa ire, e l líder 

otorga plena libertad a que el actor haga lo que quiera y por último en e l autoritario, es e l líder e l 

único responsable de la toma de decisiones y la asignación y divi sión de las tareas. 

Establecidas las características de los líde res en el grupo, se puede destacar la ex istencia 

del líde r establecido por la organi zación, que en este caso sería e l Director de Planeac ión y 

Desarrollo Académico, cuyo tipo de liderazgo es el Iai ssez-faire , ya que permite que cada 

miembro ele la organización haga lo que quiera o lo que sabe y como lo sabe hacer; también a las 

dos Subdirectoras, son líderes, pero su tipo ele liderazgo es democrático, genera lmente escuchan a 
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sus subordinados, y aunque no son quienes toman la decisión, los involucran en la toma de 

deci siones, tratan de integrarlos en todos los procesos. 

En lo que respecta al proceso medido es posible distinguir dos líderes en el grupo 

primario, por un lado la Subdirectora, es un líder democrático, aunque es la que finalmente toma 

las decisiones y distribuye las tareas de cada actor, generalmente escucha las observaciones y 

comentarios de sus colaboradores. Otro tipo de liderazgo (laissez-faire) es e l de la Jera de 

Departamento, quien permite que los miembros a su cargo hagan lo que quieran, en el tiempo que 

quieran , y como quieran, y generalmente los representa frente a la Subdirectora. 

Estos elementos permiten establecer carac terísticas específicas de cada actor de acuerdo 

con el grupo al que pertenecen, este análisis se ! leva a cabo en el siguiente apartado. 

5.4 Caracterización de los actores con relación a sus grupos 

Una vez identificados los tipos de grupos que pueden ex istir en una organización, sus 

funciones y los tipos de liderazgo existentes es posible identificar ciertas características de los 

actores de acuerdo al tipo de grupo al que pertenecen. 

Como ya se mencionó anteriormente, en la DPDA existen grupos primarios a los cuales 

pertenecen los actores que directamente intervienen en el proceso anali zado, 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 rel ac iones 

existentes entre la Subdirección y la Dirección pe rmiten ubica rlos como un grupo primario por la 

rel ac ión directa y estrecha que hay entre sus niveles jerárquicos, asimismo en e l caso de los 

niveles operativos, en donde la ubicación física y las afinidades permiten establecer relaciones 

que de fortal ecerse y enfrentar a los líderes representan un problema para la organización. 

En el siguiente cuadro se presentan los actores, algunas de sus características que ya 

fueron presentadas en cuadros anteriores y se agrega e l grupo al que pertenece, de acuerdo con el 

proceso analizado. 
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Actor Puesto Antigüedad Grupo al que pertenece 

A Subdirectora 2 años Primario Secundario 
1 

Secundario 
a Jefa de Depto. 17 años Pr imario 2 y 3 

b Coord i nadara 2 años Primario Secundari o 
1 y 3 

i Docente 9 años Primario Secundario 
2y3 

Este cuadro pe rmite identifi car que todos los acto res in vo luc rados en el proceso medido 

pe rt enecen al grupo primari o de la DPDA; sin embargo, si éstos fu eran anali zados a partir de su 

inte rve nc ión o ausenc ia de ésta, en otro proceso, forma parte de grupos secundari os, que se 

confo rman de acuerdo con los grupos informales que ya fu e ron reportados en el capítulo anteri or. 

De ahí que las re lac iones amistosas entre el acto r "A" y "b" fo rmen un grupo secundari o, otro 

grupo secundari o lo forman el ac to r "a" e '' i" , por el tipo de cont ra to que ti enen "académicos", y 

por la antigüedad que tienen en la o rgani zac ión; e l actor "b" puede formar parte de este último 

grupo debido a su ubicac ión física y porque fin almente fo rma parte de l personal operativo. 

En e l sigui ente apartado se establece la relación que ex iste entre el aclor, e l grupo y e l 

proceso ana li zado a manera de conclu sión de todo lo ante ri ormente expuesto. 

5.5 Los actores, el grupo y el proceso analizado 

La e laborac ión y desarro llo de l Programa Académico Anual, permite establecer re lac iones 

no só lo entre los miembros de la DPDA, sino también con otros miembros de la Direcc ión 

Genera l; s in embargo, por se r e l objeto de estudio de esta investi gac ión la DPDA so lamente son 

anali zados cuatro de e llos, pues inte rvienen direc tamente en e l proceso anali zado. 

En el cuadro anteri o r se deta llaron los puestos, los actores y e l grupo al que pertenecen, y 

se dejó c laro que la partic ipac ión de éstos en cualquie r otra ac ti vidad permile ubica rl os en otro 

g ru po; sin embargo, en e l caso de la Subdirec tora, por e l ni ve l j erárqui co que li ene en la 

o rga ni zac ión, genera lmenlc pertenece a grupos primari os junto con el Direc to r y la otra 
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Subdirectora, pero también podrá establecer con sus subordinados grupos secundari os y 

primarios corno se expuso en párrafos anteri ores. 

En cuanto a los tres ac tores restantes, como ya se dijo fo rman parte del grupo primario por 

compartir la responsabilidad en la Elaboración _,. Desarrollo del Programa Académico Anual y 

también integran grupos secundari os ya sea por afinidades, anti güedad, o bien . por la cercanía 

fís ica de éstos. 

La negociac ión entre los integrantes de este grupo se da, como también se mencionó, 

entre la Subdirección, sus subordinados y el Director, o bien, entre la Jefatura de Departamento y 

la Coordinación o el Docente, pero jamás entre éstos últimos y el Director, pues generalmente se 

respetan las líneas jerárquicas impuestas por la estructura formal de la DPDA, aunque cabe 

mencionar que en la administración anterior se respetaban estas líneas por obligación y no por 

convicción, no hay que olvidar que el rasgo característico era el autoritario; ante el nuevo estilo 

de Dirección, la negociación de algunos actores no respeta las líneas jerárquicas, tratan asuntos 

ignorando a su jefe inmediato superior, la Subdirectora de Desarrollo Académico. 

Con tocio lo expuesto en este capítulo es posible plantear que el proceso med ido y las 

relac iones que se clan al interi or de la DPDA implican costos para la organización, por lo que a 

continuación serán presentados. 

6. Costos para la organización 

Hablar de costos, necesariamente refiere al aspecto económico o moneta ri o; sin embargo, 

ex isten otros tipos de costos en donde la participación del actor es importante al se r consicleraclo 

como "el átomo ele la ciencia soc ial ", al estar todos los sistemas constituidos por combinaciones 

ele éstos, es necesario anali za r las reacciones del indi viduo para rendir cuentas de su acción. 

Sin embargo, el costo para el ser humano hace referencia a que el indi viduo "actúa cuando 

el interés, más o menos bien entendido a mayor o menor pl azo, que él 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 algún beneficio. 

Una vez establecido el concepto de costo, es posible identificar los diferentes tipos de 

costos que le generan a la organización la Elaboración y Desarrollo del Programa Académico 

Anual. 

6.l Costos del problema 

Los costos económicos que el proceso analizado le generan a la organización , de acuerdo 

con el reporte de las hojas de inspección , 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 Área que participan en el proceso, no intervienen únicamente en este 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 están relacionadas 

con el proceso académico y con procesos administrativos, por lo que es difícil establecer un costo 

real para la organización. 

En el caso de los costos que este proceso les trae ría a los miembros, más que un costo les 

representa un beneficio y una utilidad , pues la tarea que tienen asignada le trae beneficios 

económicos y reconocimiento entre los miembros de toda la Dirección General. 

Pero existen otro tipo ele costos que pueden ser identificados en el problema mecliclo: 

temporales, energéticos y psicológicos que la acción trae consigo. 

6.2 Costos de la acción: temporales, energéticos y psicológicos 

Analizar el costo ele la acción implica varios elementos a considerar: la energía, el tiempo 

y el costo psicológico. El costo temporal refiere a que ''tocio acto, tocio objeto, tocio servicio, toda 

ocupación humana, se traduce en una disipación de tiempo". (Moles, 1982, p.) De este modo, y 

de acuerdo al análi sis del proceso rea lizado y a los resultados de las hojas de inspección se puede 
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determinar que e l costo tempora l ex iste en este proceso y es muy grande. Al darse un retraso en e l 

primer paso del proceso, éste influye en el resto de los pasos, generando una pérdida de días , lo 

cual se refl eja en e l resultado fin al, por tanto en todo el proceso; el re traso en la difusión de las 

actividades académicas trae como consecuencia la cancelación de algunas por falta de insc ritos y 

con ello la falta de ingresos extraordinarios a la dependencia. 

El costo energético hace referencia al desgaste físico que los actores ti enen al rea li zar sus 

act ividades, de acuerdo con esta idea toda tarea por sencilla que sea implica un costo energético 

no só lo para la organización, sino para e l individuo; el costo energético de los indi viduos 

analizados, está 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 ac tores propias de las 

actividades académicas, como es: la atención al público, la docenci a propiamente di cha , la 

elaborac ión de las constancias, entre otras actividades. 

Por último y no por eso menos importante, se encuentra el costo psicológico que refiere a 

" la movilización del aspecto mental de l ser en comportamientos, para pasar de la inercia a la 

acc ión y a su cumplimiento". (Moles, 1982, p. 53) 

Los costos psicológicos que implica e l Programa Académico Anual, pueden identifi carse 

de ac uerdo a la tarea determinada de cada actor; de ahí que e l docente sea el principal actor que 

reporta costos psicológicos, pues debe invertir gran parte de su pensamiento al diseño curri cular 

de los cursos, y una vez reali zada esta tarea, está la de ll evar a cabo la tarea docente, en donde sus 

conocimientos serán cuestionados y deberá encontrar la forma de transmitirlos de tal forma que 

sean plenamente aceptados por los alumnos. Otro de los ac tores que reportan costos psicológ icos 

es e l que interv iene directamente e l proceso de control y registro de los actos, pues 

continuamente debe resolver con flictos entre los clientes, los docentes y los coordinadores 

académicos, también en la Jefatura de Departamento, pues es la responsable de establecer 

re laciones con los demás coordinadores y quien rea liza e l concentrado, a l reci bir mod ificac iones 

continuamente debe hacerlas y esto ya está generando costos. 

Por lo anteri or, se puede decir que toda tarea por senc illa que parezca representa un costo 

para el actor y por tanto para la organizac ión, paralelo a la recompensa económica que otorga, 
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debe establecer mecanismos de estímulos y reconocimientos que permitan mejorar el desempeño 

de los actores, tal es como la promoción de puestos, asistencia a cursos de actualización, entre 

otros; o bien , redefinir las tareas de l proceso y evitar la intervención de tantas personas en e l 

PAA. 

7. Hallazgos 

A partir ele todos los aspectos analizados a lo largo de este capítulo son identifi cados 

algunos puntos importantes a considerar pues de algún modo iníluyen en el funcionamiento de la 

DPDA. 

La organización está determinada por la existencia del ser humano, cuyo comportamiento 

iníluye en la productividad , esto se ve reílejado en las diferencias existentes entre lo que la 

organización dice que hace y lo que los actores en rea lidad llevan a cabo para alcanzar sus 

objetivos, lo cual se observó a través de los diagramas ele ílujo presentados. 

Las hojas ele inspecc ión y diagramas ele Pareto pusieron de manifiesto que uno de los 

principales problemas que la DPDA tiene que enfrentar para mejorar la calidad del proceso 

analizado "Elaboración y Desarrollo del Programa Académico Anual '', es el retraso en cuanto a 

la entrega de información, lo que muestra la variabiliclacl que debe enfrentar la o rgani zac ión. 

También permiten establecer que entre más personas intervienen en un proceso el re traso 

aumenta y la productividad se ve afectada, influyendo de manera importante en la e ficac ia , 

e fici encia y sobre tocio en las pércliclas económicas. 

De acuerdo con estos resultados es pos ible plantear una reorganización del trabaj o, 

evitando que participe tanta gente en los procesos, es decir, que só lo la SDA sea la responsable de 

todos los pasos ele este proceso, ev itando que haya intermediarios entre los docentes, la 

coordinación académica ele cada Dirección de área y la coordinación de registro, lo cual 

beneficiaría la productividad de la DPDA, logrando ofertar un servicio ele caliclacl a la comunidad 

universita ria. 
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Las pé rdidas económi cas reportadas en las hojas de inspecc ión, re lacionadas 

princ ipa lmente con los sa lari os o torgados a los acto res que intervienen, no representan en 

rea lidad una pérdida para la orga ni zaci ón, ya que los sa lari os son establecidos y contempl ados 

dent ro del presupuesto oto rgado a la UNAM y además a los actores se les asignan otras 

acti vidades paral e las a la funci ón académica de l área. 

La aplicac ión de la encuesta de c lima comuni cac ional arrojó datos importantes sobre la 

pe rcepci ón que los actores ti enen de la orga ni zaci ón y de ell os mi smos, respecto de la 

comunicac ión e in fo rmación que se genera al interi or de ésta. 

En la mayoría de las afirmaciones e l personal operati vo hace mención de la neces idad de 

cont ar con un sistema formal de comunicaci ón que les permit a partic ipa r de manera acti va y 

direc ta en e l desarrollo de la organi zac ión, reconociendo que la comunicación les pe rmitirá 

mej orar e l proceso trabajando en equipo. Aunque también se repo11a un porcentaje de 

abstenci oni smo; e l hecho de que la gente pre fi era mantenerse al margen de opinar sobre 

cualquiera aspecto se debe en gra n medida a que la mayor parte de l personal operativo es de base, 

y de acue rd o con las representac iones presentadas en e l capítul o ante ri o r, la gente de este grupo 

está acostumbrada a que la mantengan al margen de la organi zac ión y no conside ran fund amental 

su pa11icipac ión. 

Como ya se dijo la parti c ipac ión de l acto r es importante es la o rga ni zac ión "s in ind ividuos 

no hay o rgani zac ión", y es que a partir de todas las re lac iones fo rmales e info rmales que éste 

es tab lece con otros miembros de la organizac ión se determinan muchos aspectos, como la 

producti vici ad, el poder, el liderazgo, entre otros. 

La identifi cación de las re lac iones de pode r que ex isten en la organización también están 

presentes e lementos como la negociac ión, es dec ir, las re lac iones de poder en donde cada actor 

busca un bene fi c io ya sea indi vidual o colec ti vo. Las cuales se dan siempre respetando la 

estruc tura jerárqui ca propuesta por la DPDA. 

195 



El análisis realizado permitió identificar los costos temporales, energéticos y psicológicos 

que traen consigo las acciones del actor, se identificaron que los temporales son uno de los 

mayores, le seguirían los psicológicos y por último los energéticos. Los tres están íntimamente 

relacionados, ya que al existir retrasos en los días de entrega de información, crece la inversión 

energética del individuo y aumenta la presión a los actores involucrados, pues la productividad no 

es la mejor. 

Aunque el retraso temporal de las actividades afecta ele manera importante el ingreso 

económico ele la organización, este aspecto no resulta ele gran importancia para la organización; 

para ella es importante es mantener satisfecha a su plantilla ele personal, pero no sabe cómo por lo 

que debería tener en cuenta las necesidades comunicativas ele sus miembros, para lograr un 

ambiente de productividad y calidad. 

Otro elemento a considerar en el análisis de la Dirección de Planeación y Desarrollo 

Académico es la comunicación , por lo que en el siguiente capítulo será analizada. 
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CAPITULO IV 

SU COMUNICACIÓN 



En la Direcci ón de Planeación y Desa rrollo Académico ex iste una estructura formal de 

comunicación, analizada en e l segundo capítulo, en donde su principal característica es la 

verticalidad y e l respeto de los ni veles que ti ene , aunque no siempre se cumplen , pues también es 

posible identificar estructuras informales, que en la mayoría de los casos satisfacen las 

neces idades de los niveles operativos. 

A partir de la existencia de ambas estructuras en el análisis de la DPDA se hace necesa rio 

el estudio de los procesos comunicativos que se dan al interi or de la organización , pues a través 

de la comunicación que se buscan acuerdos y se medi a entre los ac to res, para alcanzar los 

objetivos de la organi zación. 

De ahí la importancia de conocer las representaciones que los actores ti enen respec to de la 

comunicación, la producti vidad y e l liderazgo, para obtener e l di scurso de los miembros de la 

DPDA se llevó a cabo como técnica cualitativa ses ión de grupo, integrado por algunos de los 

miembros que participan directamente en e l proceso analizado y otros fu eron elegidos por 

características como la antigüedad , tipo de cont ra to, etcétera. El di scurso que se produjo se 

reportó conforme a los tres tópicos de finidos , con e l fin de poder identificar las diferencias y 

coincidencias que tienen ele la rea lidad , las cuales pueden va ri ar de acuerdo con la posici ón y e l 

papel que tienen dentro ele la organización. 

1. La comunicación en las organizaciones 

La comunicación en las o rganizaci ones tiene un papel importante, pues a través ele e lla los 

ac to res pueden establecer negociac iones y ll ega r a acuerdos que les permitan trabajar en grupo y 

con e llo alcan zar e l objetivo, en este caso, ele la DPDA; en la medida que e l pe rsonal ti ene acceso 

a la informaci ón y por tanto se comunica con los demás, se siente integrado y tomado en cuenta. 

D ' Aprix señala que generalmente los empicados ti enen tres necesidades de comunicación 

··hac ia dónde se encamina la compañía , cómo ll ega rá ahí y lo que todo eso significa para e ll os''. 

( 1992, p. 27) Para los miembros ele la DPDA es necesario que se dé una comunicación entre ell os 

y la orga ni zac ión para tene r en cl aro e l objetivo, los medi os para alcanzarlo y conocer e l papel 
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que jugará en esta labor. Por lo que en el siguiente apartado se establecen las relaciones que se 

dan entre la comunicación con la productividad. 

1.1 Comunicación y productividad 

El problema de la productividad humana dentro de una organización es difícil y complejo, 

si el individuo se siente constantemente vigilado, que no se le tiene confianza, que no hay 

retroalimentación la cual puede ser dada a través del reconocimi ento o estímulo por parte de sus 

superiores, el compromiso e integración hacia su organización es mínima. D' Aprix sostiene que 

la retroalimentación por parte de los mandos medios y superiores es un aspecto importante, " la 

buena comunicación resulta imposible si la gerencia no participa de modo consistente y lo mejor 

posible en los dictados del problema o en la situación a tratar". ( 1992, p. 23) 

A partir de los resultados obtenidos en las hojas de inspección, elaboradas en el capítulo 

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 demás 

direcciones de área que conforman la Dirección General de Actividades Deportivas y Recreativas 

(DGADyR) y en donde la insuficiencia o el retraso de la infonnación genera problemas de 

productividad: la cancelación de eventos académicos, por la difusión a destiempo, y de 

comunicación de la organización con todos sus clientes; lo que trae consigo costos económicos, 

psicológicos y energéticos importantes, tanto para la organización como para los actores 

involucrados en el proceso. 

Por lo anterior, se puede decir que si el personal involucrado en el proceso no cuenta con 

la información necesaria para desempeñar la tarea asignada, ésta se verá afectada de manera 

determinante. Esta afinnación está respaldada en los resultados que la encuesta de clima 

comunicacional arrojó respecto al reconocimiento que el 92c;r del personal hace de que si existe 

una comunicación interna efectiva se pueden reducir costos, mejorar productos y servicios, 

mejorar las condiciones de trabajo y mejorar o simplificar los métodos de operación. 
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Esto pem1ite identificar que los empleados opera ti vos reconocen la ex istencia de 

de fi c iencias en los procesos comunicati vos e informativos entre e l personal operati vo y los 

mandos medios, repercutiendo de manera importante en el proceso de Elaboración y Desarrollo 

del Programa Académico Anual. Como lo pl antea O ' Apri x, cuando hab la de las necesidades 

comunicativas de los empleados, y que ya fueron mencionadas en párra fos anteriores, 

reconoc iendo que la más importante de las tres es aquella en donde e l indi viduo se siente 

in vo lucrado en la búsqueda de l objeti vo. 

Se debe reconocer que por med io de la comunicac ión se pueden enfrentar los problemas 

de productividad, al considerarla como mediac ión, pues a través de l establecimiento de ac uerdos 

los conílictos pueden ser atenuados; en caso contrario se podría ll egar a generar confli ctos 

comunicativos o quiebres o rga ni zac ionales, provocando, en e l último de los casos, la 

desaparición de la organi zación. Es necesari o advertir que la comunicac ión no resue lve todos los 

problemas, pero sí es una herramienta muy útil cuando se usa bien. 

Es importante considerar la re lac ión que ex iste entre comunicac ión e información que e n 

la mayoría de los casos son confundidos ambos términos, en los párrafos siguientes se definen 

ambos conceptos y se establecen las diferencias. 

1.2 Comunicación e información 

Los conceptos de infonnac ión y comunicación si bien están íntimamente relac ionados, 

no significan lo mi smo. Para identifi car y diferenciar plenamente una de la otra, será necesario 

conocer las concepciones que se ti enen de ambos términos. 

Se puede iniciar por establecer algunas definiciones de comunicac ión , Antonio Paoli 

sosti ene que comunicaci ón es ·'e l acto de relación mediante e l cual dos o más suj etos evocan 

en común un s ignificado". ( 1990, p. 123) Mientras que en e l libro de La Organización 

Habitable se le define como una "alte rnati va de comportamiento que supone una interacc ión y 

que ahorra energía por el recurso a la informaci ón" . (Serrano, Et. Al. 200 1, p. 53) 
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Por su parte información , puede ser definida desde varias perspectivas, "es un principio 

de orden, sea en la conformación de un sistema, en su comportamiento o dinámica o en su 

expresión comunicativa" . (Serrano, Et.Al. , 2001 , p. 61) Manuel Martín Serrano, da para él 

información es "orden en la transmisión de señales" . ( 1991, p. 83) 

A partir de estos conceptos se puede establecer la relación que ex iste entre ambas; la 

información es el contenido de la comunicación y ésta utili za a la información para coordinar 

y delinear el rumbo de la organización. 

En cuanto a estos conceptos en el marco de la DPDA, se tiene que la información 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 infom1ación que producen cada una de las áreas que 

componen la DGADyR, a través de los in formes mensuales que cada área entrega. La 

información que se produce en la Dirección General se puede consultar a través de diferentes 

medios, ya sea la página WEB, o bien , los artículos y/o reportajes publicados en la Gaceta 

UNAM. En e l caso específico del problema analizado en e l capítulo anterior, la información 

que requie re la e laboración del PAA, también proviene de todas las áreas de la Dirección 

General y ésta es publicada a través del póster, que es difundido en todas las escuelas y 

facultades universitarias y en las instituciones del ámbito deportivo. 

Respecto a la información 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 expresión" , 

di stribuidos en las oficinas que ocupa la Direcci ón General , en donde se colocan avisos de 

cursos, eventos deportivos, mensajes motivacionales. 

A partir de la idea de que " toda organización produce, consume e intercambia 

información". (Serrano, Et.Al. , 2001 , p.61) Se puede hablar de la información que 

directamente involucra a todos los miembros de DPDA puede ser usada para diferenciar o 

distinguir, pues a cada empleado se le da sólo la información o los datos que sus tareas 

específicas requieran. Esto sucede claramente en la DPDA ; el Direc tor di stribuye entre las dos 

Subdirectoras la información que las involucra directamente, y éstas a su vez la comparten con 
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sus subordinados, siempre y cuando sea de su incumbencia, o bien , necesaria para que 

desarro llen sus labores cotidianas. 

A partir de estas ideas pueden ser identificados problemas que pueden ser informativos, 

o bien, comunicativos, los cuales están relacionados con el proceso productivo analizado en el 

capítulo anterior. 

1.3 Problemas informativos-comunicativos en el problema medido 

Como ya se mencionó en párrafos anteriores, información y comunicación no son lo 

mismo, de ahí que los problemas identificados entorno a la Elaboración y Desarrollo del 

Programa Académico Anual pueden ser de una o de otra categoría, por lo que en este apartado 

serán identificados y ubicados. 

Primero se identifican las relaciones que se dan entre las áreas involucradas: Subdirección 

de Desarrollo Académico (SDA), Jefatura de Departamento del CECESD, Coordinación de 

Control y Regi stro de Actos Académicos y la parte Docente se comunican y se mantienen 

informadas, pues son éstas las áreas vinculadas directamente con el proceso medido. 

De acuerdo con el flujograma presentado en el capítulo anterior, el proceso inicia cuando 

la Subdirección de Desarrollo Académico solicita a la Je fatura de Departamento del CECESD la 

elaboración del documento -memorándum inte rno- , a través del cual se solicita la información a 

todas las áreas de la DGADyR para elaborar el Programa Acadérn ico Anual. La comunicación 

entre estas dos áreas es de manera directa y oral y no se involucra a ningún otro miembro de la 

DPDA. 

En otro punto del proceso se involucran otros actores de la DPDA, la Coordinación y el 

docente. En este proceso las otras coordinaciones académicas y los docentes entregan los 

programas del evento académico, las listas de inscripción y acreditación y por último las 

constancias de participación. Esta información es entregada a través ele -rnemorándurns internos- . 
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A partir de la descripción de estos procesos se puede considerar a la informaci ón, como un 

insumo de la producti vidad, y esto permite identificar la ex istencia de una estructura formal ele 

comunicaci ón, a través del cual se produce, di stribuye y consume información con el propósito 

ele ll evar a cabo las principales funciones de la organización . 

El retraso en la entrega de la información, en cualquiera de los dos pasos del proceso 

analizado, produce un problema informativo, relaci onado en gran medida con los fluj os o 

circulación, ya que mientras que los jefes no otorguen el visto bueno la informac ión no puede ser 

entregada a la Subdirección de Desarroll o Académico y por tanto el consumo que se hace de ésta 

provoca de algún modo un problema entre la DPDA y sus usuari os o clientes fin ales. 

Por lo planteado anterionnente, se hace necesario identificar el recorrido que hace la 

información por estas áreas, con el propósito ele loca li zar los obstáculos que impidan el fluj o 

informativo. De acuerdo con el mencionado tlujograma, la información es generada por los 

docentes, entregan sus programas a la coordinación académica del área a la que pertenecen , la 

responsable concentra la información y entrega al Director de Área para su visto bueno y elabora 

el memorándum para entregar a la DPDA, la cual entrega a la SDA, ésta a su vez, la di stribuye a 

las áreas involucradas de acuerdo a su competencia o incumbencia. Toci o este recorrido implica 

retraso en la entrega. 

De acuerdo con las ideas planteadas, y reconociendo que la estructura de autoridad en la 

DPDA es jerárquica, el fluj o informativo responde a un modelo similar donde la información 

surge de la posición más alta en la estructura de autoridad el Director, al ser éste quien autori za o 

no la sa lida de la información , y desde este punto se tran smite hacia abajo a los subdirectores, 

jefes de departamento y coordinadores, pero siempre que se encuentren directamente 

involucrados con la información o con el proceso, es decir, no ll ega a la totalidad del personal 

operativo, pues no se considera necesa ri o. 

Retomando esta idea, y reconociendo la existencia e importancia ele la estructura formal se 

da en la DPDA, es pertinente reconocer que la información también puede ser vista como poder, 

Crozier y Friedberg lo definen como una fuerza para controlar la conducta ele un indi viduo y la 
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pos ihilidad de imponer la prop ia vo luntad sobre e l comport amiento de los demás. Pero en este 

caso, puede entenderse ·'como la forma en que los actores se re lac ionan unos con otros a tra vés 

de su capac idad de sati sfacer las neces idades de los otros actores y de la organi zac ión. Esto 

implica que a mayor capacidad de emplear recursos o de control ar fuentes será mayor el poder". 

( 1990, p. 46) 

Bajo este planteamiento, e l poder también está estrechamente vincul ado con la toma de 

dec isiones dentro de la orga ni zaci ón y con la informaci ón, en la DPDA el proceso informati vo 

flu ye selecti vamente entre los diferentes nive les jerárquicos estructurales, concentrándose en la 

Direcc ión y las Subdirecciones (Pl aneac ión y Desarroll o Académico), por tanto es ahí donde se 

toman las decisiones, hay algunas situac iones que las puede dec idir la Jefatura de Departamento o 

la Coordinación , pero bajo la supe rvi sión y coordinación de la Subdirección. 

Crozie r y Friedberg sostiene que la misma organi zac ión es capaz de crear pode r, por la 

forma en que o rgani za la comunicación y los fluj os de información, por tanto para que un 

indi viduo realice la función que le fu e asignada, ·'neces itará in formac ión proveniente de otros 

puestos que desempeñan otros indi viduos y si por razones diversas no puede sa ltárselas o no 

puede pasarse sin ellas , éstos, por el simple puesto que ocupan en una determinada red de 

comunicación ejercerán poder sobre estas pe rsonas, pues la mane ra en que transmitirán sus 

informaciones afectará profundamente la capac idad de acción del destinatari o y no hay 

reglamentaci ón que pueda con eso" . ( 1990, p. 72) 

Sin embargo, también se da e l fluj o in fo rmal de in fo rmac ió n, a través del cual todo el 

personal operativo está in fo rmado de lo que acontece en la DPDA, sin importar si son o no de su 

incumbenc ia. 

Ante esta situación podría mencionarse que existen problemas informativos en la 

organizac ión, pues aun cuando la información ex iste, ésta no flu ye en la DPDA, es decir, la 

informac ión no llega al lugar indicado o a la persona que ve rdade ramente neces ita la información 

para trabajar, gene ralmente se queda en los nive les altos de la estructu ra y hasta que éstos 

dec iden, la información empieza a fluir, provoca ndo los retrasos menci onados en párrafos 

anteriores . 
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Hasta aquí se puso de manifiesto las relac iones y diferenc ias que ex isten entre 

comunicación e informaci ón, aplicando ambos conceptos a la realidad de la DPDA, pero sobre 

todo vinculándolos al proceso medido en el capítul o ante ri or, Elaboración y Desarrollo del 

Programa Académico Anual. En el siguiente apartado se hace una rev isión a los diferentes 

modelos teóricos de comunicación. 

2. Marco teórico de la comunicación 

A partir de la idea de que la comunicación "es una actividad muy antigua ... por ser una 

forma de interacc ión , que supone la participación de al menos dos actores". (Martín , 191 , p. 13) y 

de acuerdo con lo que Mayntz plantea, " las organizaciones son formaciones socia les, de 

totalidades articuladas con un círculo precisable de miembros y una diferenciación interna de 

funci ones", ( 1996, p. 47) se hace necesario estudiar la comunicación dentro de las 

organi zac iones. 

E n e l siguiente apartado son presentadas las teorías de comu nicac ión, identificando sus 

aportaciones y características específicas que permitan caracte ri za r la comunicación que 

prevalece en la Dirección de Planeac ión y Desarrollo. 

2.1 Modelos clásicos 

Las teo rías existentes pueden clasificarse en dos: los modelos clásicos y los nuevos 

modelos. Dentro de los primeros son considerados el funcionali smo, estructurali smo y e l 

marxi smo, mismos que serán descritos en los párrafos siguientes. 

Funcionalismo 

En el funci onali smo, " la comunicación social se caracteriza por la clase de ac tores que 

interactúan, por la clase de canales que sirven de instrumentos de com unicac ión y por la c lase de 

contenidos comunicativos" . (Martín , 1991 , p. 124) 
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Se identifican las funciones de los estímulos; considera que todo estímulo que asegura la 

función social es funcional , en tanto que aquel que la lastima es cli sfu ncional y por último aquel 

que no la afecta es afunciona l. 

En el modelo que propone esta teoría, es posible di stinguir: 

Los órganos emisores 

Las funciones sociales 

Los órganos que puedan cumplir la función de receptores 

Los medios aclecuaclos 

Los mensajes funcionales-clisfuncionales 

Las respuestas o efectos 

De manera gráfica es posible establecer este modelo ele la manera siguiente: 

EM ISORES MENSAJES RECEPTORES 

!._ _______ ,) MEDIA 

Figura 1 1 To mada de Martín Serrano. 199 1 p. l .'2 

La teoría clás ica ele la organi zac ión encuentra en el funcionalismo un vínculo importante, 

pues esta considera que la sociedad tiene una estructura muy rígida en la que si alguno de ell os 

falla afecta a los otros y provoca una di sfunci ón. Se puede identificar la tendencia a que la 

comunicación sea vertical clescenclente, respetando la jerarquía y los puestos que se ocupan en la 

estructura por lo que hay una clara ausencia de interacciones entre los niveles. 

Estructuralismo 

Este modelo propone el estudio ele la real iclacl corno una estructura social. Desde el punto 

ele vista comunicativo, estructura es '· Ja configuración ele un sistema ele intercambio entre 

cualquier clase ele actores soc iales" . (Martín , 199 1, p. 139) Levi -S trauss sostiene que para que un 

modelo sea considerado corno estructura, debe sati sfacer tres exigenci as principales: 

206 



• La inte rre lac ión entre sus e lementos . La tra ns formac ión de uno impli ca la 

modifi cac ión de los demás. 

• Todo modelo está fo rmado de otros modelos. 

• El modelo más complejo permite predecir de qué manera reaccionará el sistema total. 

"El estructu rali smo pretende reconstruir las reg las que dan signifi cado a las acciones, a los 

obje ti vos, a las palabras, en un proceso de comunicac ión soc ial" . (Paoli , 1990, p.45) 

E l estructu ra li smo se centra en e l mensaje . No d ife rencia ni reconoce al emi sor ni al 

receptor. Sin embargo, esta corri ente no considera que no todo lo que signifi ca comunica. 

Umberto Eco d ice que todos los fenómenos culturales deben ser estudi ados como procesos 

comunicat ivos . El e rror de los estructu ra li stas es no di stinguir entre informar y comunicar. 

El modelo estructurali sta se describe en e l siguiente d iagra ma: 

SI 

C I C2 

l><I 
C3 Cn 

seo 

SI= sis1..: m:1 1J..: i1fü'rl·;11ntw1 4Ui.' 

puclk· n.:fn irs1: ;i un s1' 1l·11u lk 
pan.:nl L'H'n. tk L'1>n lm tL·an,í n . 

l ingüi~un• u otrn 
CI. C:?. Cl .. = l'PU~llll'.ll1l'") "ll ' 
r i.: l:ll' IOIK'S 

Sl'••= ~ 1 -: 1 ..:11 i:1 tk H"gb ' 411l· 

l·11uu n bn d m lt'í l';111 .t>1n. 

d L· 1111m111:1,Jn n 'nligo (m, l\kli> 
;1h , 1r;,l·to ). 4t1t' oplll'a d 

tunnonamil'nln dd "i .~ t ..: rn;1 tk 
llll l' í l.:; 111 .0i(I. 

Fi gura 12. f omacla de Manín Serr:mo. 199 1. p. l ...J. 0 

Los estructurali stas a di fere nc ia de los fun c ionali stas, di stinguen entre normas y reglas, las 

segundas estructuran e l sentido de las primeras. E n e l proceso de la comunicación en la 

orga ni zac ión los fluj os comunicati vos se dan de acuerdo con la estructura, es dec ir, con la 

pos ic ión que se ocupa. 

Marxismo 

El marxismo propone que "hay que cs1udiar cada estruc tu ra signifi cati va como fruto de 

una prax is soc ial ... (Paoli , 1990, p. 125) 
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Se puede partir de la idea de que e l marxismo no es una teoría propia de la comunicación , 

sino que es una teoría de la clase social, en donde el proletariado busca la transformación de la 

rea lidad social, con el fin ele eliminar la alienación y convertir las re laci ones sociales en 

re laciones ele comunidad y no ele explotación. 

Respecto a los medios ele comunicación , el marxismo los toma como una parte de la 

soc iedad global , que condiciona y es condicionada por e lla, y les llama estructuras significativas, 

las cuales tienden a generar y a reforzar medios soc ial es ele comportamiento. 

Los componentes que este modelo propone son: 

La infraestructura tecnológica 

Los productos comunicativos 

La división social a nivel del cambio comunicativo 

El análisis ele la división soc ial se aplica al estudio de la propiedad de los medi a 

De tal forma que su di agrama es el siguiente: 

(SS) 

'"''"'"."""'" l E"'"""" '""º"\ . . /""'""'" 
Supraes tructura 

(representaciones) 

i 
Figura 13. Tomada de Martín Serrano. 199 1. p. l 5'i 

(SC) 

(SR) 

Desde el marxismo la comunicación supone una teo ría que permita develar los verdaderos 

procesos de control y denunciarlos. Este planteamiento considera que " las representaciones 

consc ien tes ele los individuos dependen de los procesos sociales que condici onan su percepción". 

(Paoli , 1990, p. 49) 

208 



De acuerdo con lo que el marxismo plantea, en la organización es común encontrar flujos 

de información que van en el sentido jerárquico vertical, ascendente y descendente, así como de 

manera horizontal y encuentra coincidencia con la teoría humanista. 

Por todo lo anteriormente planteado, es posible establecer las diferencias existentes entre 

estos tres modelos, así tenemos que el funcionalismo plantea el estudio ele la comunicación a 

nivel fenoménico, es decir, a nivel de lo que aparece, en tanto que el estructuralismo plantea que 

no es posible estudiar a la comunicación a nivel de los fenómenos, sino que deben ser estudiadas 

las interrelaciones que se producen. Por último el marxismo, considera que además de conocer 

los fenómenos y de considerar las interrelaciones que van formando estructuras significativas es 

necesario que estas prácticas 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 comunicación , los cuales serán 

abordados en el apartado siguiente. 

2.2 Los nuevos modelos 

Como ya se planteó en el párrafo anterior, existen para el análisi s de la comunicación 

diversas corrientes dentro de las cuales se encuentra una gran variedad de éstas, en los párrafos 

siguientes serán presentadas las aportaciones que los nuevos modelos hacen al estudio de la 

comunicación. 

Fenomenología 

Han aparecido nuevas corrientes de pensamiento cuyo propósito es darle su lugar al 

individuo como constructor de la realidad. Una de ellas es la fenomenología, que es una corriente 

en la que se integra al individuo con la realidad, y éste construye el mundo de acuerdo a sus 

percepciones y expenencias. 
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Es un movimiento filosófico que desc ribe las estructuras de la experiencia tal y corno se 

presentan en la conciencia , sin recurrir a teorías o suposiciones de otras di sciplinas. El concepto 

ele fenomenología señala una diferencia en dos ámbitos ele conocimiento: 

a) fenómeno: aquello que es elato a mi s sen tidos, es decir aquello que percibo y se da a 

mis sentidos. 

b) gnornenos: conocimiento, conjunto ele leyes universales que rigen el 

comportamiento ele los fenómenos . 

De acuerdo con la fenomenología uno ele los principales vínculos entre el mundo y el actor 

es la comunicación, y a partir ele la idea de que " nos construimos comunicativarnente" se dice que 

la comunicación es la hacedora del ser, somos en tanto comunicamos, "somos una conversacion". 

Husserl definió la fenomenología como el estudio ele las estructuras ele la conciencia que 

capacitan el conocimiento para referirse a los objetos fuera ele sí misma. Este estudio requiere 

reflexión sobre los contenidos de la mente para excluir tocio lo demás. Su gran aportación es 

demostrar cómo es que para la mente humana es imposible llegar a un razonamiento s imple. 

(Disponible en: http ://www.geoc ites.com/gabylago99/re ligionfenorne no.htrnl). 

Teoría de los Actos 

Abraharn Moles parte ele la perspectiva fenomenológica y de ahí parte hacia el estudio ele 

la comunicación, sosti e ne que una acción es "esencialme nte un desplazamiento visible del ser en 

el espacio, que crea una modificación en su medio ambiente" ( 1982, p. 15) 

Moles sostiene que e l actor actúa de acuerdo con lo percibe, por lo que lo lleva a 

operacionalizar la subjetividad. Plantea tres categorías perceptivas: urnwelt (mi mundo cercano), 

rnerkwelt (mundo compartido) y fernwelt (mundo percibido, intuido). 

Las acciones pueden dividirse en dos: ele gra n e nergía y ele poca e nergía, dentro ele estas 

últimas se e ncuentran los actos comunicativos. ·'Una teoría ele las acciones es por definición , la 
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imposición de un determinismo sobre el devenir de los seres en relación con el mundo de las 

constataciones pasivas e imprevisibles". (Moles, 1982, p. 18) 

En cuanto al lenguaje, la teoría 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 teoría es fundamental establecer un 

corte en la continuidad de cada acción, determinando con la menor ambigüedad posible la 

temporalidad de cada suceso. 

Teoría General de Comunicación 

Manuel Martín Serrano plantea que e l objeto de estudio de la teoría de la comunicación es 

la "el modo en el que los seres vivos y más particularmente la especie humana, se producen y 

reproducen a sí mismos, y a su medio, sirviéndose de la información compartida". ( 199 1, p. 81) 

A partir de esta idea se pueden identificar los elementos que intervienen en el proceso 

comunicativo: actores, instrumentos, expresiones y representaciones y todos están 

interrelacionados. Estas interacciones se realizan a través de acciones ejecutivas o expresivas. Las 

acc iones ejecutivas están orientadas a la interacción con otro a través de la coactuación y las 

acciones expresivas lo hacen a través de la comunicación. 

De esta forma , la comunicación siempre se efectúa con e l propósito de algo, y los 

elementos que intervienen en el proceso establecen relaciones en un tiempo y espacio preciso, 

formando así parte de un sistema. 

Identifica dos cualidades para que haya comunicación: 

1) Autonomía perceptiva.- Se refiere a la dotación de instrumentos biológicos para 

percibir y discriminar la información. 

2) Pautas de comportamiento expres ivo.- Es la capacidad de los seres vivos de 

relacionar un repert orio de señales con un repertorio de respuestas posibles. 
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Teoría de la mediación 

Manuel Martín Serrano construye un modelo para explicar de manera general como se 

constituye la teoría de la med iación. ·'La mediación es una energía soc ial que ti ende a reducir la 

disonancia que se produce cuando los cambios cultu ra les y tecnológicos se contraponen y no 

logran armonizar las relaciones del med io natural con el medio social". (Serrano, Et. Al. , 2001 , p. 

177) 

La comunicación es vista como una herram ienta para sobrevivir y como ahorro de energía. 

Organizacionalmente el indi viduo ti ene presente la mediación: su propia medi ac ión, con sus 

compafieros, con la orga ni zación y con la cultura . 

La mediac ión soc ial según Martín Serrano es vista como un mecanismo de cont ro l social, 

el cual está fundado en la información que sustituye los cont ro les directos. También es posible 

di stinguir dos funci ones, como integrador cognitivo y como controlador social. 

Martín Serrano, presenta modelos de mediación dentro de los cuales es posible identificar 

"los que rea li zan la operac ión lógica de la intersecc ión o mosaicos; los que se incluyen, 

jerárquicos; los que se excluyen, articulares y los que identifican, abstractos" . (Serrano, Et. Al. , 

2001 , p. 180) 

Teoría de la acción comunicativa 

Habermas identifica a la acc ión com unicativa como una relación interpersonal lingüística 

que busca el mutuo entendimiento, el consenso" . (Disponible en: 

http://www.geocities.com/tomaustin_c l/soc/Habermas/haberesum .htm) 

Identifica la existencia de mundos para exp licar esta situación; estos mundos son el mundo 

dramatúrgico, es la frontera entre mi mundo personal y el mundo, su racionalidad está dada por 

"hacer sent ir" ; mundo normado por reglas, se sigue un comportamiento acordado, el mundo no 

es mi mundo, su racionalidad está dada por "la aceptac ión, identidad"; y el mundo teolológico, ele 

las rea li zac iones físicas , logro de fin alidades concretas "logro" y la com unicac ión es el 

instrumento que permite mediar entre todos estos mundos. 
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De esta propuesta Habermas c rea la ética de la comunicac ión, en donde articul a la relac ión 

entre los tres mundos, y deja en c laro que la comunicac ión debe cumplir cuatro principi os 

bás icos: 

1) Hay comunicac ión sí y sólo sí hay igualdad ele de rechos y obligaciones. 

2) Hay comun icac ión sí y sólo sí hay autenticidad en e l di álogo. 

3) Hay comunicac ión sí y sólo sí es pertinente la relac ión. 

4) Hay comunicac ión sí y sólo sí se bu sca e l acuerdo. 

Cibernética 

La cibe rné ti ca no se tra ta de computadoras, se refie re a un modelo epi stemológico -Teoría 

de l Conocimiento- cuya princ ipa l aportación es romper con e l modelo causa l-linea l (causa

efecto), por un modelo cíclico (efec to causa un efec to y este efec to se vue lve causa ele otro). La 

princ ipa l aportac ión de Wiene r es e l "Feedback o retroacc ión, y d io a este principio un alcance 

uni versa l al hacer de é l la clave bóveda de la cibernéti ca" . (Winkin , 1987, p.1 4) Se construyen 

mecanismos que func ionan como seres vivos para entende r mejor como fun c ionan los seres 

VI VOS. 

En el momento en que surge e l modelo de comunicac ión que ex istía e l de 

E--+ M--. R. 

La nueva propuesta está diri gida a pl antear que la comuni cac ión siempre implica 

re troa limentac ión y por tanto, surgen dos impli cac iones: la primera refiere a que e l modelo 

comunicati vo dej a ele ser linea l y se convierte en c ircul ar, y la segunda plantea que se habla de 

ac to res que interactúan comuni cati vamente, tanto A como B pueden ser emisores y receptores. 

Actor A 
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La o ri g inalidad de la cibernética en e l análisi s comunicativo propone considerar a la 

comunicaci ón e n términos organizacionales. "En e l plano de la o rga ni zac ión, la comunicaci ón 

constituye un vínculo organizacional que se e fectúa intercambiando ideas. La segunda propuesta 

es la ele unir comunicación y mandato informacional " . (Ávila, 1997, p.27) 

Esta idea pone de manifiesto un conflicto al que la cibernética se debe enfrentar que es la 

cli syunti va e ntre una organización fundada e n la comunicación y una organización fundad a en el 

mandato. "La teoría cibernética oculta el pode r escondido tras el mandato, que convie rte a la 

información en coe rción". (Ávila, 1997, p.27) 

Retomando las aportaciones que cada uno ele los mode los comunicativos planteados 

o frece se puede n ide ntificar algunos ele e ll os para caracterizar a la comunicación ele la DPDA ele 

acuerdo con los dife re ntes momentos y situac iones por los que atraviesa. 

2.3 Concepciones vigentes en la DPDA 

A partir ele las aportaciones que los modelos clás icos ele comunicación brindan , es posible 

carac teri za r la comunicación que prevalece en la DPDA. A partir del proceso productivo 

analizado y de la comunicación e información propias ele la orga ni zación, es pos ible ide ntifica r 

rasgos de los tres modelos. 

Del fun c ionali smo está presente la clara tende nc ia e respetar la estructura j erá rquica y que 

los fluj os informativo-comunicativos sigan las líneas propias de la estructura. Aun cuando el 

funci onali smo no reconoce las interacc iones entre los miembros de la o rgani zac ión es posible 

di stinguir las relaciones e ntre los miembros de la DPDA y ele la Direcci ón General , pues a partir 

de éstas es pos ibl e que la o rgani zación alcance sus objetivos. Por otro lado, tambié n pl antea una 

postura conservadora en c uanto a l poder, y ele acuerdo a lo expuesto en párrafos anteriores, la 

inforn1ac ión de algún modo es considerada como poder, a l se r los mandos medios los que 

permiten e l llujo de la informaci ón o los que determinan quie n partic ipa o no e n e l proceso. 
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A partir de l planteamiento que e l estructurali smo hace de la import anc ia que todos los 

ni ve les jerárquicos o acto res de la orga ni zac ión juegan como parte de la estructu ra, es dec ir, 

como parte de la organi zac ión, es pos ible identificar que a partir ele la evocac ión que los 

indi viduos hacen de las cosas a partir de su entender es pos ible que ex ista la comunicac ión. De 

ahí la import anc ia de que todos los miembros pe rc iban y compartan la realidad ele la organi zac ión 

para pode r establecer re lac iones comun icati vas y por tanto a lcanzar entre todos e l objeti vo de la 

DPDA. 

Y por último de ac uerdo a las propuestas que hace e l marxismo de que los fluj os 

comunicativos se dan en todas las direcciones y ni ve les, es algo que de manera in fo nnal se 

encuent ra en la comunicac ión de los miembros de la DPDA, sobre todo a partir de las re lac iones 

afecti vas que se establecen, las cuales de algún modo inrluye n también a que los ni ve les 

jerárquicos queden a un lado. Otro e lemento importante es destacar cómo la comunicac ión busca 

descubrir los medi os que la o rga ni zación utili za para in fo rmar a sus empleados, legitimar y e leva 

los intereses de la DPDA. 

Retomando la fenomenología y re lac ionada con la teoría de los ac tos que M oles propone, 

se establece que la percepc ión que los ac tores ti enen respec to a la rea lidad que enfre ntan es 

import ante, sobre todo cuando se habla de los procesos que cotidi anamen te rea li zan, 

genera lmente cada uno ya sabe qué hace r y cómo hacerl o, porque aun cuando no rec iben 

instrucc iones, desempeñan su trabajo de ac uerdo a lo que e llos c reen que les co rresponde hacer. 

Este comportamiento no preva lece en toda la Dirección, genera lmente las acc iones de los actores 

cambian ele ac uerdo a la Subdi recc ión que pertenecen, es dec ir, su percepc ión puede cambi ar ele 

ac uerdo a la rea lidad que enfrenta n. 

Por otro lado, ele ac uerdo con lo que Martín Serrano propone en su Teoría General ele 

Comunicac ión, es im portante resa lt ar la importanc ia que éste hace ele tocios los e lementos que 

inte rvienen en la comunicac ión, se está hac iendo referenc ia a los actores, los instrumentos, las 

expresiones y las representac iones. Los cuales al interac tuar generan e l proceso comunicati vo, 

pero destaca ndo que siempre debe habe r una intención. En la DPDA genera lmente hay la 
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intención de interactuar con los demás actores, pero no se tornan en cuenta los instrumentos ni las 

expresiones y mucho menos las representaciones que se generan a partir del acto expresivo. 

Los miembros están acostumbrados a sólo recibir indicaciones ya sean orales o escritas, 

pero nunca se les pregunta si están o no de acuerdo, o bien si existe alguna sugerencia para 

modificar o mejorar los procesos. 

En lo que respecta a la Mediación y reconociéndola corno la energía social que tiende a 

reducir la disonancia que se genera por los cambios culturales y tecnológicos, para armonizar el 

ambiente se puede decir, que en la DPDA, no existe la mediación; corno ya se dijo en capítulos 

ante riores la organización enfrenta, como toda la Universidad, cambios de autoridades cada 

cuatro años, e incluso cuando las personas de base o los académicos están acostumbrados a estas 

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 compañeros nuevos y 

nadie sabe qué o para qué están ahí. 

Los miembros que ya estaban en la organización se van acostumbrando a la presencia de 

" los nuevos", pero no existe una integración 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 

Dirección y los otros se guían por lo que investigan con personas fuera de la DPDA, o bien, por 

lo que observan. 

De acuerdo con la identificación que Habem1as hace de la acción comunicativa en donde 

reconoce que es una relación interpersonal lingüística que busca el acuerdo. Se puede decir que 

las acciones comunicativas, no prevalecen en la DPDA, generalmente se dan instrucciones u 

órdenes que los demás deben cumplir sin preguntar la razón de ser o justificación de las 

decisiones. 

En lo que respecta a los mundos en los cuales el actor se adapta de acuerdo al contexto en 

e l 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 demás, comparte sus emociones (mundo dramatúrgico) ; hay 
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normas y reglas establecidas 4ue cada actor debe cumpli r -asistencia, puntualidad- (mundo 

normado por reglas) ; y por último, hay también en una de las Subdirecciones reuni ones 

periódicas en las que cada ac tor manifi esta sus tareas pendientes ele reali za r y se negoc ian las 

fechas de entrega y se mantienen informados todos de los procesos (mundo teolo lógico) . 

A partir de la existencia de estos mundos, Habe rmas plantea la ex istencia de una éti ca 

comunicativa , conformada por cuatro principios: igualdad , autenticidad, pe rtinencia y buscar e l 

ac ue rdo; de los cuales sólo es posible identifi car la autenticidad en el di álogo, pues por lo 

manifestado anteri o rmente se puede dec ir que la DPDA no está consc iente de que ex iste e l 

' ·otro" , es dec ir, no hay acuerdo. 

Y por último, en lo que respecta a la cibernética y reconociendo que e l modelo que plantea 

es c ircular, se puede decir que cuando en una organizac ión preva lece un ambiente amigable o de 

cooperación, hay probabilidad de que los individuos se integren y reprodu zcan este ambiente . 

En la DPDA se pueden identificar dife rentes acciones en las que se nota la presenc ia de la 

c ibernética, tomando e l mi smo ejemplo del párrafo anterio r, en la orga ni zac ión no hay un 

ambiente cordial o propicio para las rel ac iones humanas ; por lo que e l comportamiento de los 

miembros se traduce en apatía, fa lta de compromiso, desinterés; o también reproducen los 

patrones de conducta evocando e l pasado, o las formas de liderazgo de "antes" . 

Hasta aquí han sido caracterizadas de algún modo las acc iones y comportami entos de los 

ac tores de la DPDA de acuerdo con lo que cada teo ría de la comunicac ión plantea; sin embargo, 

otro aspecto importante a considerar en e l aná li sis de la comunicación de la DPDA son las 

representaci ones que sus miembros o actores, o bien, los grupos que existen en la organización 

ti enen de su rea lidad . 

3. Las representaciones de los grupos 

A lo largo de cada capítu lo se ha dicho que las o rga ni zac iones están confo rmadas y 

determinadas a partir de los actores y de sus inte rrelac iones, también es c ierto que "e l grupo es e l 
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luga r donde se rea liza la vida orga ni zac ional: la instancia donde las personas co11 -vi1 ·e11 . Es e l 

luga r donde e l sujeto se vue lve ac to r soc ial y adquiere idcnticl acl y signifi cado. Desde esta 

perspectiva, e l grupo es la célula básica ele toda o rga ni zación. En é l prescribe la acción , se 

inte rnali za , se ejecuta y se eva lúa, es e l comportamiento organi zac ional" . (Se rrano, Et. Al., 200 1, 

p. 49) Reconociendo la importanci a ele los actores y su comportamiento en cualquier 

organización se hace e l estudio ele las representaciones que los individuos y/o grupos ti enen ele la 

rea lidad para conocer cómo es percibida por los miembros de la DPDA, pues a partir ele esta 

percepc ión e l rendimiento y la procluctiviclad, así como sus re lac iones con los otros se pueden ver 

afectadas. 

Las representaci ones son " ideas fo rmadas acerca de l mundo", (Revill a, 2001, p.7) por lo 

que es importante considerar las ideas que los actores o grupos de la organización ti enen de su 

realidad o del contexto en el que se desempeñan diariamente. De ahí su importancia en el análisis 

de la comunicación, pues ayudan a comprender la dinámica y la complejidad de las relaciones. 

Durkhe im sosti ene que las represen tac iones "surgen de las experiencias co lecti vas consolidadas, 

de l cúmulo de prácticas, conoc imien tos, valo res y fa ntasías ele toda una comunidad". (Revilla, 

2001 , p. 10) 

Alfonso Ortí, sostiene que "para se r explicados los hechos soc iales se registran , 

correlacionan , cuantifi can y estructuran -mediante censos y/o encuestas estad ísticas formalizadas

. (p. 171 ) Por lo que se recurrió a la aplicación de ses iones de grupo, con e l propósito de conocer 

los puntos de coincidencia y diferencia ex istentes respecto de algunos temas en particular. 

Es necesario establece r la metodología y la téc nica empicada para obtene r las 

representac iones de los miembros de la DPDA. 

3.1 Metodología básica 

Objetivo General 

Identifi car y anali zar las representac iones que ti enen los actores de la DPDA respec to a la 

comunicación , la productividad y e l liderazgo que preva lece en la organi zación. 
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Objetivos particulares 

·:· Conocer las representaciones de la com unicac ión 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 

Tópicos 

·:· Comunicación 

·:· Producti vidad 

·:· Liderazgo 

3.2 Técnica cualitativa de investigación 

Canales define al grupo de di scusión como "un a técnica de in vesti gación soc ia l que 

trabaja con e l habla. En ella, lo que se dice se as ume como punto crítico en el que lo socia l se 

reproduce y cambia" . (Delgado, 1999, p.2 89) Cabe mencionar que la descripción de la técnica 

que a continuació n se hace co rresponde al grupo de discusión; si n embargo, por la parti cularidad 

de la investi gación no puede ser aplicado con la rigurosidad metodológica, ya que una de sus 

principales limitantes es la condic ión de que ninguno de los miembros del grupo se conozcan, y 

en este caso todos forman parte de la Dirección de Planeación y Desarrollo Académico, por lo 

que se les nombrará sesiones de gru po. 

En los sigui entes párrafos se describe la técnica ele ac ue rdo con lo que Canales propone: 

1. Fase de di seño 

a) El diseño del grupo de discusión implica tres puntos a considerar: 
• Número total ele grupos.- Depende del grado en que se puedan agrupar atributos 

distintos en un mismo grupo. 
• Variables o atributos.- Refiere a los tipos soc iales o variables sociodemográficas. 
• Dispersión geog ráfica de los grupos 

Es importante respetar una norma importante , ·'todo grupo debe combinar los mínimos de 

heterogene idad y homogeneidad . Mínimo de homogene idad para mantener la simetría ele la 
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relación de los componentes del grupo. Mínimo de heterogeneidad para asegurar la diferenc ia 

necesaria en todo proceso de hahla" . (Canales, 1999. p.299) 

b) Número de actuantes. Respetando la norma citada anteriormente, e l mínimo es siempre 

dos. 

c) Tamaño del grupo. Se si túa entre los cinco y diez actuantes. 

2. Fase de campo 

a) Convocatoria. Los participantes no deben conocerse entre sí. 

b) Relación en tre investigador y participantes. Contraprestación. 

c) Lugar de rea li zac ión. Salas privadas, espacio neutro . 

d) Al interior del lugar. Colocación de mesa de preferencia circular y sillas. 

e) Registro del tex to producido. A través de cinta magnetofóni ca y/o video. 

f) Duración. Es a consideración del investigador, cuando éste considera que los temas han 

sido cubiertos. La duraci ón nonnal es de 70 a 120 minutos. 

3. La dinámica 

El grupo se constituirá en un proceso a través del hab la. Existen dos tipos de re laciones, 

por un lado la que cada individuo tiene con el grupo y la del grupo con e l moderador. 

El grupo comienza teniendo como eje al moderador, e l cual determ ina el tiempo en que 

cada participante hará uso de la palabra . La forma en que interviene el moderador es como motor 

del grupo, como testi go de l encuad re, dirige la charla , no permite que las hab las se pierdan en 

aspectos que no son importantes para la investi gación. 

Partiendo de todo lo anteriormente expuesto y sin dejar de considerar la modificac ión que se hizo 

a esta técnica , la sesión de grupo fue ap li cada de la siguiente forma: 

1. Fase de diseño 

a) El di seño de la sesión de grupo de discusión: 

• Número total de grupos.- Se conformaron dos ses iones de grupo 
• Variables o atributos.- Se consideraron como variables, e l tipo de contrato (base, 

académico, confianza), antigüedad ( 1-5 años y 6 en adelante). Fueron elegidos por 
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fo rmar parte de la DPDA, se buscó también que fu e ran de dife rentes áreas y con 
roles di stintos y algunos por estar directamente relac ionados con el proceso medido. 

De esta forma se cumpli ó con la norma de l mínimo de homogeneidad y heterogene idad, 

expli cada en párrafos anteriores. 

b) Tamaño del grupo. Se confo rmaro n de 6 y 3 perdonas. 

2. Fase de campo 

a) Convocatoria. Los partic ipantes forman parte de la DPDA, y de las dos subdirecciones de 

las que está compuesta. 

b) Luga r de rea li zac ión. Sala de juntas del Centro de Educac ión Continua de Estud ios 

Supe ri o res de l Deporte (CECESD). 

c) Al inte ri or de l luga r. Si ll as y mesa di spuestas para tal e fecto. 

d) Reg istro de l te xto produc ido. A través ele cinta magnetofóni ca y video. 

e) Durac ión. El primer grupo duró 90 minutos y e l segundo 35 minutos . 

En e l cuadro siguiente se de tall a la fo rma en que fu eron constituidos los dos grupos, cabe 

mencionar que se les otorgó una le tra de l a lfabeto para iclenti fi ca rl os en los cuadros en donde se 

concentra la información. 

Sesión de grupo 1 Antigüedad 

1 Académico (a) 17 años 

2 Confi anza (by e) (b: 8 años y e: 9 meses) 

3 Base (d. e y 1) (d: 27. e: 22 y f: 16 años) 

Sesión de grupo 2 Antigüedad 

1 Académi co (g) 8 años 

1 Confi anza (h) 1 O años 

1 Base ( i) 15 años 

De ac ue rdo con las grabac iones, se procesó la in fo rmac ión y los resultados obtenidos se 

muestran en matrices ele doble entrada, las cua les se presentan en el apartado siguiente. 
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3.3 Lo que piensan los grupos 

En el cuadro siguiente se presentan textualmente las fra ses pronunciadas por los actores 

que conformaro n ambas ses iones de grupo respec to a los tres tópicos planteados en los párrafos 

anteriores. 

Sesión de grupo 1 

Actor Comunicación 
a • Como seres humanos. cualquier ser viviente necesitamos es tar en contacto con los dem:ís 

• Hay muchas formas de comunicación yo creo que la fo rma de ex presar lo que uno siente. piensa. 
porque no vivimos en un mundo. separados 

• Estamos en un mundo soc ial. estamos en contacto con gente. no estamos indi viduali zados. desde ahí 
necesitamos comunicar y ex presar nues tros sentimientos. nues tra fo rma de pensar y transmitir de una 
fo rma u otra 

• Hay formas de comunicac ión de gente que se expresa con símbolos. en el mismo deporte en el que 
es tamos dentro se usan símbolos 

• Es una parte indi spensable para el ser humano. no vivimos solos. si viviéramos en una isla , de alguna 
manera estaríamos habl ando solos por la mi sma necesidad que tienes de ex presar 

• En una organización hay diferentes ni veles de comunicación. hay desde el ni ve l de los operati vos de la 
gente que está comúnmente haciendo un trabajo constante y el otro las autoridades. entre es tos dos 
ni ve les hay mucha diferencia 

• No es la mi sma forma que tú te comunicas en un primer ni ve l y en un segundo ni ve l 
• La parte operati va es la que generalmente se comunica porque es la parte que está constantemente 

relac ionada en cues tiones laborales y pueden ser peticiones verbales o escri tas 
• Generalmente en las organi zaciones como las nuestras las cosas se piden de manera escr it a aun de 

manera interna 
• En nues tro nivel primero es la comunicación oral y después esc rita y con las autoridades es primero 

escrita y después oral 
• Es poca la comunicac ión que existe 
• Es importante la comunicación escrita porque hay que constat ar y comprobar que yo dije o entregué las 

cosas 
• Cuando ya tienes mucho tiempo formas un eq uipo 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 
intern a de externa que sea por escrito 

• De manera interna facilitas la comunicación del grupo en for ma oral y no cs tan tajante de mandas te un 
oficio. contéstame el ofi cio. te lo vuelvo a da r y además de eso. lo que implica hacer el ofi cio. que si 
lleva una coma que si es memo que si es oficio que el número que lo firma el jefe inmediato que luego 
el otro 

• La comunicac ión que hay en el equipo facilita mucho el trabajo si hay necesidades de :í rea a área 
debemos constatar. pero podría ser algo más in fo rmal una tarje ta. 

• En el evento de la antorcha olímpica te vas enterando de uno a uno y no por tu jefe lo que paso y 
después nadie sabe nadie supo 

b • La comunicación es oral y escrita. pero depende mucho de los formali smos. aquí es muy vá lido 
• Si no está por escrito puede uno dec ir o contradecir a las otras personas. negar lo que uno ya acordó. lo 

mejor es por escrito 
• Hay veces que son cosas urgentes se evitan los escritos para solucionar alguna cues tión en particul ar 
• En al gunos casos es buena la comunicación escrita 
• Se da la comunicac ión mal intencionada 
• La comunicación debe ser abierta. no debe haber ni ve les 
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c • La comunicac ión es la forma de rel acionarse de todo ser humano. de todo ser 
• La comunicac ión de trabajo. o de compañeros. es muy diferente 
• La comunicac ión es por escrito si son situaciones laborales porque debe haber antecedentes 
• Las pa labras se las lleva el tiempo lo que quedan son los documentos 

d • Defino a la comunicac ión como un encuentro. para no usar muchos rebuscamientos. es un lenguaje que 
puede ser oral escrito o mímico. los benefi cios son cosas muy diferentes 

• Yo di screpo de la maestra voy hablar laboral y sindicalmente, dentro de nuestra organizac ión. ex isten 
orga nigramas tipificados. eso signifi ca una comunicación vert ical así de sencillo 

• La comunicaron puede ser oral y por escri to 
• Para mí la comunicación en la orga nización es vert ical por el organigrama que tenemos. yo dependo de 

la subdirecc ión. del director de planeación y del director general 
• Con base en los organigramas puedo tener comunicación con otras áreas 
• Creo que la comunicación tiene que ser abierta directa aceptando nuestros errores aceptando nuestros 

principios. aceptando nues tras necesidades de trabajo. ejemplo. en una reunión de la comi sión de 
biblioteca. fue una comunicación por organigrama pero yo necesitaba mobi liario. y no teníamos 
respuesta de la secretaria admini strativa tuvimos una comunicación vertica l con las autoridades de 
planeac ión para que surtieran el equipo. aquí la comunicación es vertical. 

• Pasa algo chi stoso a tra vés de los años siempre decimos papel blanco con tinta. si no hay antecedentes 
no se puede decir nada aunque ex istan relaciones muy fu ertes de amistad 

• En los bomberazos se da una comuni cac ión como compañeros y se sacan los trabajos se arreglan las 
cosas con una comunicación verbal. entre amigos y se saca n y resuelven los problemas 

• El prob lema de la comunicación escrit a es la burocratización. la falta de agilización. sin embargo. hay 
que tener un antecedente 

• No hay comunicación ni oral ni escrita desde los más altos niveles para con el personal académico ni 
admini strati vo 

• En la Direcc ión se da la comunicación alevosa por la espalda. hay que ser claros. es ta111os hablando de 
rumores comun icación malosa 

• Si académi cos y admini strativos nos comunicamos mejor estar ía mejor la dependencia 
e • Tiene razón yo en comunicac ión directa con mis compañeros uso más la comunicación 

• La comunicac ión con los jefes tiene que ser por escri to 
f • Es comu ni carse con los demás. expresar lo que sentimos 

• Comunicarle a nuestro jefe 
• Manifes tarle al!w que me est:í pasando alQO que le quiera decir 

Sesi(m de grupo 2 

Actor Comunicación 

o . No hay una buena comunicac ión interpersonal 
"' . No hay ni nguna línea forma l de comunicac ión ni ascendente ni descendente . La comunicac ión es latera l y eso es lo que nos mantiene a gusto. por lo menos nos saludamos y 

platicamos entre nosotros . La comunicación para arriba no se puede y para abajo tampoco no hay interés . Se deben abrir los canales de comuni cac ión. vivimos a base del rumor y eso ha logrado que el 
ambiente laboral esté de la patada . En el momento en que las autoridades comiencen a comunicar para que es tán aquí para que es tamos 
aq uí. para dónde vamos al personal operati vo se abrirá la comunicac ión 

h . No hay comunicación. ni motivación . La an terior acl111inistración fue nefas ta . No me dejaron opinar ni hacer . No hab ía oportu nidad de participar. porque nunca nos escucharon 
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Tengo 15 años en la dependencia y la fo rma de comunicarse ha cambi ado 
La comunicac ión es vertical. pero en lo que a mi compete es hori zontal. yo me dedico al soporte 
técnico. y si me llega una ll amada de un direc tor. y me dice oye no seas malo ven a ver la 
computadora el procedimiento formal es llena tu so licitud 
Con los bomberazos entra la comunicación informal hori zontal. lo hacemos de cuates 
En otras áreas también se trata de llevar la comuni cación formal. yo te mando un oficio. me lo 
contestas y vamos a hacer una junta y se hacen minutas y se respetan los procedimientos. fun ciona 
mejor ora l y después por escrito. se arreglan con mús fluidez las cosas 
La falla de integración nos perjudica en la cues ti ón de la comunicación 
La falla del líder integrador no permite un ambiente propicio para fortalecer la comunicac ión 
La comunicac ión formal se da a través de un papelito y en la comunicación horizontal el sentido 
humano la calidez 
La comunicación se corta desde arri ba 

Sesión de grupo 1 

Actor Productividad 

a • Elaborar un oficio no es nada más que tú lo envíes. que tú no lo puedes entregar así, se ti ene que 
triangul ar y esa triangulación provoca que no haya efi ciencia ni efi ciencia 

• Lo primero que quieres es una organizac ión es efi ciencia y eficac ia si no es una organi zación viable 

• El equipo de trabajo es indi spensable en cualquier organi zación. es tamos en deporte y los que es tamos 
en deporte estamos muy consc ientes 

• Yo sola no puedo. por eso hay gente en cómputo en programas. porque solos un eq uipo en donde 
tenemos que colaborar. en una organización sale a triunfo cuando funciona el equipo 

• Porque si por algo no vi no el director en cuatro días ya te amolaste. no puedes pasar la información . 
entonces la informac ión o ya se retrasó. la eficiencia y la eficacia ahí termino 

• El crec imiento de la direcc ión. es un crec imiento acelerado ha habido muchos cambios. por lo que ya 
hemos vivido provoca n una resistencia al cambio habi tualmente nos cuesta mucho trabajo adaptarnos al 
cambio 

• Voy a grabar un video para que lo vea n las autoridades. porque eso de estarlo di ciendo a cada rato y ya 
inverti ste tiempo 

• Empiezan ele cero creen que in ventan el hi lo 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 

b • Los vistos buenos retrasan los procesos 

• A parte ele! crec imiento de la poblac ión la direcc ión. es tá a crec iendo clesmcclidamente 

• Se están duplicando funciones que ya hace otra gente 

• Primero se debe presentar un plan de trabajo y su línea 

c . La burocrati zac ión es una cues tión cultural , no es fác il terminar con ella 

el • El probl ema es la burocra ti zació n ele los documentos ese es el problema 

• La falla de agi lización ele los trámites es también el problema 
• Quitar la burocratización seria la solución yo es toy de acuerdo con el documento oficial porque la 
mi sma legislación lo pide 
• Antes se hac ia un ofi cio y no pasaba tantas manos y no se lardaba tanto. ahí es tá el problema le pasa 
• Se ec han la bolita y no lo resuelven 

• La burocrati zación ele mi s credenciales me tardo un mes por dos credenciales que las tiene que firmar 
alguien y otro. siendo que yo ya ratifiqué la información 

• Insisto cada director trae un plan nuevo 

e • Conseguir el visto bueno y las autori zac iones es muy tardado y complicado 
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Sesión de grupo 2 

Actor Productividad 

h . Fa lta de objet ivos claros 

. Actualmente nos es tarnos burocrati zando y llenando de papeles . Nos organi zamos del tiempo. los bomberazos son cosas urgentes que hay que resolver inmediatamente . Últimamente las autoridades nos han puesto más barreras en es tas admini straciones nuevas ha habido 
demasiados trámites 

Sesión de grupo 1 

Actor Liderazgo 
a • Desgrac iadamente no está en nues tras manos dec idir las cosas 

• La autoridad dec ide hasta que punto se quiere inmi scuir con la gente que ya es tá di scúlpenme pero así 
es la cosa. uno no puede decir ahora si quiero participar y no quiero participar 

• A ti te dicen ahorita part icipas y tamb ién te dicen ahora te fri egas no participas y te es tán marginando 
totalmente 

• Estas personas creen que con el poder y el ejercicio del poder es el que va a resolver el problema 
entonces falta la humanidad la falta de percibirnos como seres humanos que somos lejos de que sea tu 

empleado 

• Es cierto no hay líderes 
• No es tá en nosotros tomar dec isiones 

• Es desgastante llevamos años y años tra tando de sacar a fl ote el asunto. llegan y parece que eres un 
tonto te hacen aun lado. tu cá ll ate. yo voy a hacer lo que yo qui era y a fin de cuentas hacen lo que 
qui eren 

• Ya no es lo mi smo de an tes que podías proponer. porque proyectos hay podríamos sacar inmensidad de 
proyec tos que se pueden hacer 

b • No te toman en cuenta. como si fueras una estatua 
• Depende mucho de la gente arr iba 

• No es tan fácil tomar decisiones 

• En nosotros no es tá la última palabra de que sirve que yo tenga nuevas propuestas si no me toma n en 
cuenta 

• Si las autoridades reconocen a la gente por sencillo que sea su tarea esto trae motivación al personal 
pues se le es tá tomando en cuenta y se nota la buena voluntad de las autoridades 

c • A nuestro nivel no se pueden tornar dec isiones 
d • Hay directores que dicen que no se arreglan las cosas de forma verbal. hay otros que dicen aquí mi s 

chicharrones truenan 

• Hay directores que no tienen necesidad de burocra ti zar. resuel ven los problemas. pero también hay 
directores que prefiere la burocrat ización y fi nalmente no se resue lven los problemas 

• Se puede resolver bien fácil un ac uerdo real hablando con el jefe inmediato. vamos a sumarnos al 
equipo lo hacemos con condi ciones. usos y costumbres trabajando en benefi cio de la institución 

• 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 prob lema son las autoridades 

• Las autoridades te dicen es tá bien. trabajas bien pero no hay un rea l apoyo 

• No le tenemos miedo a la gente que llega nueva 

• Llegan altos funcionari os que no saben y nosotros cuestionamos sus puestos 

• No ti enen calidad humana. les falt a moti var a su personal 

• El problema es el liderazgo. yo no sé cua l es el objeti vo de es ta dirección. en otras admini straciones me 
llamaban y me decían el ob jeti vo de todos 
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Sesión de grupo 2 

Actor Liderazgo 

o . En donde está ese interés por el personal. parec iera que no lo hay 
"' . No hay líderes dent ro ele la institución. tenernos jefes no líderes . No hay confianza en la capacidad de la gente . No hay un interés real en la institución y mucho rnenos en la gente . Se les debe cuestionar qué diab los están haciendo. para qué están ahí ocupando esos puestos . Las autoridades no esc uchan. hacen corno que te escuchan le dan coba si se va a tomar en cuenta. pero 

pasan los meses y haz de cuenta que le hablaste a la pared. para que vuelves a hablar. mejor no me 
desgasto haciéndote la expectati va que algo va a suceder mejor te quedas con la línea clara de que 
aquí no va a pasar nada otra vez . De nada sirve si no hay apertura a las iniciati vas 

h . El que es tá arriba debe de dirigir de una manera adecuada y definir perfec tamente los objeti vos . Lo que les conviene impera y si una persona tiene el poder. cuidado . La nueva admini stración no visualiza tocio. es to es fa lta ele ética. que les hagan un examen para ve r si 
cumplen con el perfil y requi sitos del puesto . Hay algo, yo creo que algo que nos está faltando mucho es la cues tión ele la integración no hay un 
líder que nos integre . La autoridad nos ve con recelo, nos etiquetan los sincl icali zaclos o la gente que tiene muchos años . Es sano que haya cambios es tamos abiertos somos flexibles. pero no se nos integra . Nos clan coba, que bonito muchachito pero nada mas. en un evento reciente a algunos se les aviso y a 
otros no. tú si me ayudas tu no. se defini ó la elite . Se dio una integración juntaron uno de cada categoría. pero sólo se consideraron a los que tenían que 
estar a la élite 

Además de lo que los actores respondieron cuando se abordaron los tópicos establecidos 

para desarroll ar la técnica, surgieron otros aspectos temas, presentados en los cuadros siguientes . 

Actor Comentario 
a . La direcc ión ha crec ido. en tres años 6 directores no es fác il. para cualquier estructura. porque no se 

da seguimiento a los procesos tienes que volver a iniciar . La recuperación ele va lores que ya en cierta fo rma han sido eli minados . La nueva cultura laboral hay que resca tar lo humano del ser humano hemos dejado a un lacio tocia 
esa parte humana de cada uno de nosotros y nos clcclicamos a otras cosas de tipo objeti vo laboral. 
esa rec uperac ión la debemos tener en la direcc ión . El factor humano no se está considerando . Hay muchos proyectos que son factibles y están en las manos y es tán a fl ote. pero sabes que dices . 
yo para esa gente no trabajo yo lo mínimo indispensable y que tri ste llegar a es to 

• Tocios somos parte de un mismo barco y si el barco se hunde nos es tamos hundiendo todos . No se va le dejarlos solos. no se va le dec ir ahí te del deporte hecho un coc hinero. porque es un 
cochinero verdaderamente 

• Tenemos una clesmoti vación tan grande que al llegar un pi e le pide permi so al otro para entrar a tu 
lugar. como es posib le como es posible vi\i r así que vives mas tiempo aquí que en tu casa . En un ambiente que trabajo que ele alguna manera lo hemos provocado también nosotros pero en 
mucha fo rma han siclo las autoridades . En lugar ele decirte éntra le al barco. ven conmi go. te in vito a que compartamos el objeti vo 

• Si empre te están marginando y te dejan fuera del barco y no se vale porque ves el barco hundirse y 
no puedes hacer nada . Si al jefe le da la gana participas y si no. no vas te quedas 

• Cuando entra la gente ele abajo se le trat a bien se le da la bienvenida 
• Cuando empieza una relac ión hacia arriba es cuando ,·ienen los problemas porque la !lente de arri ba 
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b 

e 

d 

o 
"' 

h 

no sabe llevar a la gente de es te ni ve l 
• Hay gente que no le habla mas que a puros directores. no le hab la al que barre. porque es el que 

barre 
• Para empezar lo primero que deben hacer es lo primero es echar un vistazo a la estruc tura y al 

personal que tengo 
• Evaluar que funciones desempeñan cada uno para ver si no hay gente dup licando funciones gente 

desaprovechada y pudiendo usarlo en ot ras funciones 
• La dirección no tiene ni pies ni cabeza, deben considerar todo el personal que ti enen cual es si 

funciona o eval uarlo 
• Yo creo que las au toridades que entran hacen sus cambios sin evaluar 
• Las autoridades creen que son piezas de l rompecabezas. la copio le cambio el color y li sto 
• Recuerdo un director lo primero que hizo fue conocer cada área y preguntar qué haces a qué te 

dedicas haciendo un aná li sis de l personal que tienen lo quitan y meten a otro y no que no sabe ni 
funci ona 

o Que ex ista una diferenciac ión en cuan to a posiciones es parle del sistema de nuestro país es una 
realidad 

• Hablan de una elite. cómo se convoca a que todo el personal participe 
• Las continuas modificac iones de la dirección hablan de un abandono muy grande de las autor idades 

de la universidad hacia el deporte uni versitario 
• Desde que entré noté una falla de interés de las autoridades hacia el deporte 
• Dicen que cuando llegan autoridades nuevas se les margi na a la gente que ya están . pero ustedes 

hacen sentir a la gente nueva que ustedes son uni versitarios y que los nuevos estamos de paso 
• Nosotros traemos bi en puesta la camiseta uni versitaria y de l sindicato si trabajamos y colaboramos. 

porque primero está nuestra un ivers idad 
• No hay apoyo para el mejoramiento de instalaciones para poder brindar mejores servicios a los 

uni versitarios 
• Habemos muchos trabajadores de base conscientes de nues tro trabajo. de nuestras 

responsabilidades. de nuestra capac idad laboral, aunque no tengamos apoyo nos meneamos 
• El problema es que llega mucha gente nueva que no conoce el deporte. que no sabe rea lmente el 

trabajo 
• Me duele que mi dependencia esté así porque tenemos capacidades. recursos y desconocemos el 

proyecto de nuestros direc ti vos 
• Desde hace ocho años la nuestra dependencia esta en procesos de rees tructurac ión para dañar al 

deporte 
• Estamos dejando de ser importantes. un ejemplo. el almacén que se tenía en el estadio olímpico 

desapareció .dos la ingerencia en los eventos del estadio olímpico o en el arrendamiento intervenía 
la direcc ión ahora ya no 

• Los compañeros de base traemos muchas ganas de sacar adelante nues tro trabajo hay muchas 
trabas mucha burocrati zación y a veces algunos directores se ofenden y lo digo porque he tenido 
experiencias muy fuertes, afortunadamente tenernos nues tro contrato colec ti vo que te corro no me 
corren 

• El contrato colec ti vo es un documento en donde se tipifica las garantías del trabajador uni versitario 
basado en la ley federa l del trabajo no pueden correr a nadie afortunadamente, 

• Para mi la dependencia es taba en los ochentas estaba en un 1 OOo/r fl oreci miento del personal de 
base y académico. y ahorita es ta en un 10% hay que ser claros 

• Nuestra dependencia esta sufriendo cambios no tan fuertes como la pensaban sen tenia pensado 
cortarla o mandarl a a difusión extensión de la cultura nos querían fusionar y me puedo ir mas lejos 
pero el prob lema viene desde la rectoría hasta este ni ve l 

• Se hab la de una renuencia al ca mbio, yo lo atribuyo al no saber para donde ir 
• Parece que sólo damos vueltas al círc ulo y no se avanza a ningún lado 
• No se ve un proyecto real de trabajo. yo lo desconozco y lo he dejado de ver desde hace muchos 

años eso quita el interés 
• El prob lema medular es conocer cuál es nues tra meta 
• Hay mucha gente con ganas de trabajar. con iniciativa 
• A mi me hicieron a un lado teniendo 1 O años en la Universidad. pero esto fu e porq ue cada quien 

lleva a!!ua a su moli no 
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. Hay mucha gente con ganas de trabajar con iniciativa sin embargo he esc uchado de la desapa rición 
de la dependencia y no sé que tan factib le sea . Me gustaría que el fin común sea el deporte que los muchachos sean los que tengan es ta fuerza para 
que nosotros sigamos adelante 

i . Te sientes despl azado y viene la apa tía. si lo mi smo les da que estés o no. o bien. sólo cuando me 
necesitas me ll amas. no te sientes integrado 

En el siguiente apartado se present an las coincidencias y diferencias que fueron detectadas 

respecto a los tópicos que fueron planteados y abordados du rante el desa rro llo de la técnica. 

3.4 Coincidencias y diferencias de la representaciones grupales 

A partir de las representac iones obtenidas ele cada uno de los actores du ra nte la reali zac ión 

ele los grupos ele di scusión, se pueden ident ifi ca r coincidencias y di fere ncias exi stentes en el 

grupo, los cuales se presentan a continuación. 

Coincidencias. Sesión de grupo 1 

Coincidencias 

Comunicación 
La comun icación que prevalece entre mandos 
medios-superiores y subordinados es difícil y debe 
darse de fo rma escri ta. Se reconoce que la 
comuni cac ión debería ser abierta y no por ni ve les. 

Los actores de la DPDA hacen una clara di stinción 
entre la comunicac ión fo rma l y la informal. Las 
diferencias rad ican principalmente de los puestos 
es tructurales. 

Se percibe que la comunicac ión escrita es útil. ya que 
les permite comprobar que se realizan las tareas 
asignadas. Aunq ue reconocen que la comunicac ión 
oral ayuda a resolver de manera inmed iata los 
imprevi stos. 

Al identificar que la comunicac ión escrita -fo rmal- es 
la manera más adec uada para es tablecer relaciones 
laborales con otras áreas. es tambié n la 
burocrati zac ión de ésta el grave prob lema que se 
debe enfrentar. 

Se reconocen grupos al interior de la DPDA por un 
lado los mandos medios y los operat ivos. los de base. 
confia nza y académico por lo que se genera y se da la 
comu nicación mal intencionada. alevosa. por la 

Citas textuales 

"Aq uí es primero comunicac ión ora l y después 
escrit a y con las autoridades es primero escrita y 
después oral " 

"Genera lmente en las organi zaciones como las 
nuestras las cosas se piden de manera escr ita aun de 
manera interna" 

"A nuestro nive l la comunicación es oral y después 
escrita y con las autoridades pri mero es escrita y 
después ora l" 

"Es importante la comunicac ión escrita porque hay 
que constatar y comprobar que yo dije o entregué las 
cosas" 
" Hay veces que son cosas urgentes y se evitan los 
escri tos" 
"El problema es la burocratizac ión de los 
doc umentos" 

"No es la mi sma fo rma que tú te comunicas en un 
primer nivel y en un segundo ni ve l' ' 
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espalda. 

Productividad 
Los actores perciben una clara ausencia de l proyecto 
organi zacional de la nueva admini strac ión y una fa lta 
de eva luación 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 burocrati zación de todos los procesos es el gran 
problema de la productividad. La triangulación 
provoca que la efi c iencia y la efi cac ia estén ausentes 
en la producti vidad de la DPDA. 

Reconocen la importancia de tener un grupo de 
trabajo y de que ex ista la di visión de tareas. así como 
la colaboración entre los miembros de la DPDA para 
alcanzar mejor el objeti vo organi zacional. 

Ante los cambios ad ministrat ivos que la DPDA ha 
sufrido la gente se encuentra renuente al cambio y 
fastidiada de la falta de seguimiento a los proyectos 
que exi sten. 
Otro elemento importante a considerar es que la falta 
de moti vación afecta el desempeño y rendimiento del 
personal. 

Liderazgo 
Las voces del grupo coinciden en la ausencia de un 
líder. que les dé a conocer el rumbo y objeti vo de la 
DPDA. 

Reconocen una clara división entre jefes y personal 
operati vo. Es responsabilidad de los líderes la torna 
de deci siones . 

Consideran que los jefes no los integran al proyecto. 
Y éste es quien dec ide hasta que punto se integran e 
integran al personal operati vo. 

Las relac iones estructura les hac ia arriba son 
problemáticas porque no saben dirigir al personal 
operativo. No evalúan 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 burocra ti zar los procesos es 
una forma de demostrar el poder que los líderes 
tienen frente al grupo. 

"Primero se debe present ar un plan de trabajo" 
"El probl ema es que llega mucha gente nueva que no 
conoce el deporte. que no sabe rea lmente el trabajo" 

"Los vistos buenos retrasan los procesos" 

"El equipo de trabajo es indispensable en cualqui er 
organi zaci ón" 

"Todos somos parle de un mismo barco. si este barco 
se hunde nos hundimos todos" 
" Empiezan de cero. creen que in ventan el hilo negro" 

" Hay muchos proyectos que son factib les y es tán en 
las manos, pero sabes qué dices. yo para esa gente no 
trabajo" 

"El problema es el liderazgo. yo no sé cua l es el 
objeti vo de esta Direcc ión" 

"En nosotros no está la últi ma pa labra de que sirve 
que tengas nuevas propuestas si no me toman en 
cuenta 

"La autoridad dec ide hasta que punto se quiere 
inmi sc uir 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 fo rma verbal , hay otros que di cen aquí mi s 
chicharrones truenan y se hace por escrito" 
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Coincidencias. Sesión de grupo 2 
Coincidencias 

Comunicación 
Se percibe que no ex iste una c lara comunicación con 
Jos mandos medios y superiores. y sobre todo q ue no 
hay interés de parte de las autoridades para estab lecer 
líneas de comunicación con sus subordinados . 

Su principal fuente de informaci ón se da por lo que 
se comenta en Jos pasillos no se ti ene una es tructura 
formal de comunicación. reconoc iendo que en este 
tipo de comunicació n in forma l-hori zontal prevalece 
Ja ca lidez huma na y esto les permite sobre ll evar el 
ambiente de la DPDA. 

Reconocen que no hay Ja comunicac ió n abiert a. que 
es tá muy res tringida. Por Jo que no permiten la 
parti c ipac ión n1 la opinión de parte de los 
subordinados. 

Productividad 
La producti viciad está afectada por el 
desconocimi en to del objeti vo y del plan de trabajo de 
Ja nueva administración. 

Los trám ites- burocrati zación- son otro aspec to que 
afecta a los procesos productivos. 
La fa lta de reconocimiento y sentirse desplazados 
provoca en el personal operati vo apa tía y fa lta de 
compromiso hac ia Ja institución y es to trae consigo la 
falt a de interés por cumplir las tareas asignadas . 

Liderazgo 
Este aspec to es muy importante para el grupo. sin 
embargo. no reconocen la ex istencia de un líder. s ino 
de jefes. 

El grupo no se siente tomado en cuenta . reconoc ido. 
es ti mul ado. por el contrario manifiestan que no hay 
interés de parte de los j efes por el personal y por sus 
capac idades. 

Ausenc ia de un líder integrador que logre sumar 
esfuerzos . 

Perciben c uales deben ser las principales acciones 
que el líder debe llevar a cabo. como es e l diri gir y 
ori entar a l grupo hac ia el cumplimiento de los 
objetivos. pero sobre todo establecerlos c laramen te. 

El gru po identifi ca que Jos je fes no escuchan. que 
hacen como que si. pero en rea lidad no hacen nada 
por cambia r o aj ustar la situación laboral. o bien. por 
hacer caso de las inic iati vas propues tas por Jos 
subord inados. 

Citas textuales 

.. No hay ninguna línea formal de comu nicación 111 

ascendente ni descendente" 
" La comunicac ión para arriba no se puede y para 
abajo tampoco no hay interés" 

" Vivimos a base del rumor" 
"La comunicación es lateral y eso es lo que nos 
mantiene a gusto" 

" La comunicac ión para arriba no se puede y para 
abajo no hay interés" 

" Parece que damos vue ltas en un c írculo y no 
llegamos a nada" 

" Nos es tamos burocrati za ndo y ll enando de papeles" 

"Te sientes desplazado y viene la apa tía. si lo mi smo 
les da que estés o no" 

"No hay líderes dentro de Ja instituc ión. tenemos 
jefes. no líderes" 

..No hay un interés real en Ja instit uc ión y mucho 
menos en la gente" 
.. No hay confianza en Ja capac idad de Ja gente" 

.. Hay algo que nos est;í fallando. es Ja cuesti ón de Ja 
integración. n hay un líder que nos integre" 

''El que está arriba debe diri gir de manera adecuada y 
definir perfectamente Jos obje ti vos" 

·'Las autoridades no escuchan. hacen como que te 
esc uchan. pero pasa n los meses y todo sigue igua l" 
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Diferencias. Sesión de grupo J 
Diferencias 

Comunicación 
Una de las principales diferencias es que mientras 
ex iste quien piensa que la comunicac ión debe darse 
en todos los ni veles y direcc iones. hay quien propone 
y acepta que la comunicación debe seguir las líneas 
que el organi grama propone. 

La comunicación escrita no obstacu li za el proceso 
producti vo. se neces it a de ésta para oficiali zar el 
trabajo y las relaciones con las demás ;í reas. 

Productividad 
Mientras quien identifica a la burocrati zac ión corno 
un rasgo del líder. hay quien dice no es cuestión de 
los líderes sino que es un asunto laboral que 
preva lece en el país y no sólo en la inst itución. 

Liderazgo 
La ex istencia de marg inac ión o diferencias 
es tructurales es parte del sistema univers itario. No es 
los jefes nuevos los que en realidad marginan es el 
personal que tiene tiempo en la organizac ión. 

Citas textuales 

'·Dentro de nues tra orga ni zac ión. existen 
organi gramas tipificados. eso significa una 
comunicación vertical así de sencillo'·. 

"A los nuevos que llegamos nos hacen sentir que 
siempre vamos a ser externos" 

'·La burocrat ización es una cuestión cultural. no es 
f;íci l terminar con ell a" 

'"Dicen que cuando llegan autoridades nuevas se les 
margi na a la gente que ya está. pero ustedes hacen 
sentir a la gente nueva que ustedes son uni versitarios 
y que los nuevos estamos de paso" 

En la segunda sesión de grupo no se identifi can diferencias en cuanto a los tres tópicos 

planteados, los tres ac to res co inciden en los puntos presentados anteriormente . 

3.5 Análisis del discurso 

Los di scursos producidos por las sesiones de grupos reali zadas permitieron iden tifi car 

representaciones, posturas diferentes o similares, frente a la comunicación, la productividad y e l 

liderazgo que prevalece en la Dirección de Planeación y Desa rrollo Académico. 

En ambos sesiones hay la percepción de que no hay comunicac ión entre todos los 

miembros de la DPDA, ex iste una clara di stinció n entre la formalidad e informalidad de la 

comunicac ión, la primera promovida por la estructura de la organi zac ión, generalmente es escrita 

y la segunda por las re lac iones e interrel aciones que se dan en tre los actores del mismo ni vel y es 

ora l. De este aspec to sobresa le la opinión que uno de los miembros del grupo tiene, mient ras que 

los demás co inciden en que la comunicac ión debiera ser abierta y darse en todos los ni veles, uno 

difiere y menciona que se deben respetar las líneas de comunicaci ón de ac uerdo con e l 
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orga nigrama de la o rganización dent ro de nuestra orga ni zac ión .. ex isten orga ni gramas tipificados, 

eso signifi ca una comunicac ión ve rti ca l así de sencillo". 

Sostienen que la comunicación ora l- informal que existe entre los miembros de la DPDA 

facilita los procesos productivos y las re laciones que se dan entre e ll os y los demás acto res que 

integran la DGADyR, por e l contrario, en la mayoría de los casos la comunicación escrita-formal 

obstaculi za o retrasa los procesos; sin embargo, les pe rmite comprobar que las tareas se rea li zan o 

impiden que se ni egue la existencia de acuerdos " las palabras se las ll eva e l viento", fue lo que 

uno de los integrantes del grupo dejó en claro. También destacan que la comunicación hori zonta l 

entre actores de un mi smo nive l les ha permitido sobrell evar el ambiente de la organi zación. 

Reconocen la existencia de la comunicación que ellos ll aman ' 'alevosa, mal intenci onada" 

para re fe rirse a los rumores y sobre todo a las acc iones que muchos acto res en señal de protesta 

rea li zan para poner en entredicho lo que las autoridades manifi estan o rea li zan. Esta es la fo rma 

en que los actores operativos hacen que las auto ridades escuchen sus demandas, o de plano " no 

me desgasto, haciéndome la expectati va que algo va a sucede r" . 

Hay una percepción de di visiones o grupos estructu ra les o contractuales, lo que trae 

consigo una falta de reconocimiento, pero sobre todo integración hay una clara diferenciac ión y 

preferencia de los mandos medios hacia algunos miembros de l personal operat ivo y esto provoca 

falta de inte rés y apatía hac ia la organi zac ión. Esta percepción es importante, pues permite 

identifi car que los actores que no les interesa pe rmanecer o sobrevivir en la organizac ión, y 

tampoco si se cumplen o no los objeti vos. Ante estas situac iones la comunicac ión como 

mediadora deberá integrar al pe rsonal para lograr la permanencia ele los miembros y la 

orga ni zac ión, así como e l desa rrollo ele la mi sma. 

Esta conclusión se ve apoyada además en los resultados ele la encuesta ele clima 

comunicac iona l, rea lizada en el capítulo anterior, en donde e l 100% ele los trabajadores opinaron 

q ue es impo11ante y necesari o que los empleados deben estar bien in fo rmados para que sean más 

cooperat ivos y trabajar mejor en eq uipo, además una gran mayoría reconoc ió que una 
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comunicac ión efect iva puede reducir costos, mqora r productos, se rvicios y mejorar las 

condiciones de trabajo. 

Retomando el tema de la ex istencia de grupos, los miembros de la organi zac ión pe rc iben 

una clara diferencia entre los miembros que ya ti enen mucho ti empo y aque ll os de nuevo ingreso 

de alguna manera también influyen en e l proceso prod ucti vo, pues los primeros se sienten 

desplazados e ignorados y los nuevos ti enen todo el juego y el poder para actuar; sin embargo, 

éstos últimos sienten el rechazo de los que ya están "ustedes son uni versitari os, y nosotros no, 

estamos de paso y nos vamos a ir", argumentó uno de los ac tores durante la di scusión. Esta 

situac ión genera apatía de l personal con más antigüedad y con esto se ve afectada una vez más la 

prod ucti vidad de la o rgani zac ión al no haber compro miso de los trabajadores con la DPDA. Pero 

sobre todo creándose un ambiente de tensión y apatía , perjudicando también a la organi zac ión, 

pues a pesa r de la deficiente productividad, todos siguen percibiendo sus sue ldos quincenales y 

los bonos de calidad y efic ienc ia. 

Hay una percepción constante de que la in formac ión que circul a en la DPDA y la 

comunicación que preva lece es deficiente, y esto impacta fuertemente en la e fi cac ia y efic iencia 

de la orga ni zac ión. En este mi smo sentido, los actores identifican otro e lemento que también 

influye, la carenc ia o inex istenc ia de un plan o proyecto de trabajo por parte de las autoridades , y 

sobre todo darlo a conocer al personal operat ivo que es fin almente e l que ll eva a cabo las tareas. 

Esta percepción de algún modo encuentra sustento en la encuesta de clima en donde e l 83 % de 

los empleados es tán de ac uerdo en que la Dirección de Planeac ión y Desarrollo Académico 

debería dar in fo rmación completa acerca de la planeación genera l y específi ca tanto de corto 

como de med iano y la rgo plazo; cabe mencionar que hubo algunos actores que no opinaron al 

respecto, y es que de algún modo están acostumbrados a mantenerse al margen de estos asuntos. 

Por otro lado, se detec ta que los actores sienten que sus comentari os y sugerencias en 

realidad no tienen eco, pues no observan ningún cambio importan te en la forma de dirigi r, por lo 

que prefieren quedarse ca ll ados o en e l mejo r de los casos, "te quedas con la línea c lara de que 

aq uí no va a pasar nada otra vez' ' , como lo manifestó uno de los miembros durante la ses ión; sin 
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embargo, el 87°/o de los actores sostienen que es una ob ligac ión del je fe esc uchar los puntos de 

vista de sus subordinados. 

Otra percepción importante puesta al descubie rto fue la enorme desmotivación de la que 

habl an los miembros de la DPDA, y una vez más se apoya e n los resultados ele la encuesta ele 

clima, en la que el 88% de l personal operativo manifiesta que la falta ele informaci ón a los 

empleados acerca de las políticas, logros y pl anes futuros es una evidencia ele la falta ele aprecio y 

valoración hacia el empleado. Esta ausencia ele motivación afecta ele manera directa e n el 

rendimiento del personal y por tanto en la procluctiviclacl, pues no hay compromiso con la 

organización, "yo para esa gente no trabajo yo lo mínimo indi spensable" a firmaci ón hecha por 

uno de los integrantes de l grupo. 

A partir de la idea planteada anteriormente, los actores ex presan que "hay jefes y no 

líderes", identifican que un líder debe compromete rse no sólo con la instituci ón , sino tambié n con 

la gente que forma parte de ella , y sobre todo ide ntificar y potenc iar las habilidades que cada 

miembro ti ene, en benefici o del actor y de la propia organi zac ión . "El que está arriba debe de 

dirigir de una manera adecuada, y definir pe rfectame nte los objetivos" , pero sob re todo, motivar 

al personal a que participe e n una mi sma direcc ión , hac ia un mi smo objetivo. De aquí emana otro 

planteamiento que es la ausencia de una evaluación de l personal con e l propósito de potenc iali zar 

las habilidades de cada uno .. para ver si no hay gente duplicando funciones gente desaprovechada 

y pudiendo usa rlo e n otras fun ciones", manifestó otro ele los miembros de l grupo. 

La burocratización es otro e lemento que sobresa le en todo el di scurso ge nerado y lo 

rel acionan con el estilo de autoridad que existe en la DPDA, como lo dej ó e n cla ro un actor "hay 

directores que prefiere la burocratizaci ón y fin almente no se resuelven los problemas". Hay 

quienes reconocen que esta es una cuestión cultural que sobrepasa a la organización y se va más 

allá de la realidad de la UNAM, lo manifiestan como una característica propia del país. Por lo 

anterior, se puede considerar q ue la burocratizaci ón ele algún modo es usada como poder y 

control, tanto de la informac ión como de la comunicación que se da e n la organización. 
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De esta fom1 a, se puede dec ir que la comunicaci ón influye de manera determinante en la 

producti vidad y en e l lide razgo, o éstos en la comunicac ión, por un lacio reconocen que e l líder 

debe integrar y usar la comunicación para integrar y fo rmar un grupo ele trabajo; sin embargo, la 

limitan y con e ll o confo mlan élite, o grupos selectos a los que se les brinda e l acceso completo a 

la in fo rmaci ón, manteniendo al margen a quienes no les inte resa que fo rmen parte de l equipo. 

Respecto a los ternas que los actores tocaron durante e l desa rroll o ele la sesión de grupo, 

algunos comenta ri os llevan a infe rir una enorme ausencia de moti vac ión por parte de las 

auto ridades hac ia sus empleados, lo cual ha generado una falt a de compromi so de los 

trabajadores haci a los líde res y por tanto hac ia la organizac ión. La import anc ia de los miembros 

en la DPDA; e l reconocimiento que e l pe rsonal hace de su postu ra, " Nosotros traemos bien 

puesta la cami seta universit ari a y de l sindicato, si tra bajamos y colabora mos, porque primero está 

nuestra uni versidad" y respecto a este punto también se sienten identifi cados con e l si ndica to 

STUNAM, que es quien se encarga de vigil ar e l cumplimiento del contrato colectivo, y con e ll o 

de la protecc ión de l trabajador uni versi tari o de base. La fa lta de un mecani smo real de evaluac ión 

que pe rmita ubica r a la gente en un puesto que pe rmita obtener de é l mej ores resultados. 

Por otro lado, destaca n la falt a de inte rés ele las autoridades uni versitari as hac ia e l deporte, 

esto como refl ej o de los múltiples cambi os admini stra ti vos, es dec ir, ex iste una fue rte 

inestabilidad. Pero hay en espec ial un comentari o de uno de los actores que vald ría la pena 

resaltar "ustedes hacen sentir a la gente nueva que ustedes son unive rsitarios y que los nuevos 

estamos de paso", esta es una sensac ión que sienten las personas de nuevo ingreso, sobre todo 

porque la gente que ti ene mucho ti empo en la Direcc ión, ve n al pe rsona l nuevo como ex te rn o, 

aun cuando haya n estudiado en la Uni versidad, generalmente para e llos se r uni versitari o es habe r 

estudi ado en C iudad Uni versitari a y prac ti cado algún deporte y más aún haber sido parte ele los 

equipos representati vos . 

Otro aspec to import ante a destaca r es la preocupac ión que los miembros tienen acerca de 

una posible desaparic ión o reubicac ión de la depende nc ia, así como de la poca presencia que la 

Direcc ión tiene en cuesti ones deportivas, como lo es la ingerenc ia en eventos deporti vos, la 

admini strac ión de l estadio o límpico, etcétera . 
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Están comprometidos con e l deporte, s in embargo, reconocen que e l depo rte está mu y 

mal, que los cambios propuestos po r las autoridades no hace n otra cosa que dañar al de po rte , que 

actualme nte e l deporte se encue ntra en un 10% de lo que ll egó a se r en su época de oro. 

Por último, dejaron manifi esto que su princ ipal preocupac ió n es dej ar claro que "el fin 

común sea e l depo rte que los muchachos sean los que te nga n esta fu e rza para que nosotros 

sigamos ade lante", esto es que se identifi can con este obje ti vo de la Dirección General. 

Una vez ide ntificados y dife renciados los problemas in fo nnati vos y co municati vos que la 

organi zac ión enfrenta respecto al proceso medido, caracte ri zada la comunicac ión de ntro de los 

modelos c lás icos y los nuevos mode los y anali zado los proble mas que los miembros de la DPDA 

manifestaro n a través de l grupo de di scusió n, es posible establecer c larame nte un di agnóstico de 

la comunicac ió n que prevalece e n la orga ni zac ió n, en donde la identificación y e xi ste ncia de 

problemas, ll evan a elaborar una propuesta comunicati va sea la so lució n a éstos. 

4. Diagnóstico de la comunicación en la DPDA 

En el estudi o de la co municac ió n rea li zado y de acuerdo con los reportes elabo rados, se 

mues tra que un o de los princ ipales problemas que la DPDA e nfre nt a es la falta de comunicac ión 

entre todos los miembros de la orga ni zac ió n, es dec ir, que no ex iste un s istema fo rmal de 

comunicac ió n que les permita integra rse con e l proyec to orga ni zac io nal, s i es que lo hubiera . 

Deri vados de esta idea surge n otras situac io nes que la DPDA no pe rcibe, y e n los c ua les la 

comunicac ión, vista como '·medi ac ión" ay udaría a reso lve r. 

A través de los di scursos producidos y reportados e n pá rrafos anteriores es pos ible 

ide ntifi ca r la ex istencia de dife re ntes cultu ras al interior de la DPDA, la más marcada es la que se 

da entre mandos medios y supe ri o res y e l personal operati vo ; ele ahí la q ue s igue es por e l tipo de 

contratación: académicos, base y confi anza ; una más es la de l personal que tie ne mucho ti empo 

en la o rga ni zac ión y los "nuevos". Esto ele algún modo está apoyado teóri camente en lo que la 

Fenome no log ía pla ntea a l decir que e l indi viduo construye e l mundo ele acuerdo a sus 

pe rcepc iones y ex pe ri e ncias, ésta pem1 ite ente nde r que la mane ra el e ac tua r de l actor de ntro ele la 
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organización está relacionada estrechamente con lo que éste percibe de Ja misma, de tal forma 

que su comportamiento: aceptación, rechazo o apatía, sean resultado de su manera de percibir su 

rea lidad. 

Pero respecto a la infonnación y comunicación que se da entre todos los miembros de la 

organización , es prácticamente nula, basta con recordar el análisis de la dimensión formal de la 

DPDA en donde se reportó la existencia de documentos que contienen las normas y reglamentos 

que preci san las funciones de los miembros, sin embargo, sólo sirven de elemento decorativo, 

pues son desconocidos por el personal operativo "es información confidencial". Se puede decir 

que en realidad se informa, pero no se comunica; se dan indicaciones y ó rdenes, ya sea por vía 

oral, o bien, escrita a través de memorándums internos. 

Planteadas algunas ideas que componen e l estudio de la comunicación en Ja DPDA 

también hay que ubicar los niveles y tipos de problemas que se generan a pa11ir de la falta de una 

comunicación eficaz y eficiente en cualquier organización. 

4.1 Niveles y tipos de problemas 

De acuerdo con Ja idea "ex isten problemas hacia delante y hacia atrás del problema 

anali zado", es posible ubicar los problemas a través ele Ja clasificación que Abraham Moles hace 

ele ellos. 

Existen 3 tipos ele problemas, los cuales se pueden identificar ele acuerdo con los 3 niveles 

ele operación que Marx propone: 

237 



Estructura 

Infraestructura 

Dentro de la i11fi·aestruc111ra se ubican los 

elementos, recursos materiales, indi spensables para 

el fun cionamiento de la organi zación. 

En la estructura se ubica la forma en cómo está 

organizado el 

procedimientos. 

trabajo: 

La superestructura está 

planes, procesos, 

representac iones, costumbres 

compuesta de 

y la cultura 

organizac ional. 

Figura 14. Niveles estructurales 

En el nivel de la infraestructura el grado de intervención ele la comunicación se limita a 

emitir instrucciones o facilitar los procesos. Como ya se pl anteó en párrafos anteriores una 

carac terística que predomina en la DPDA es la "confidencialidad de la información", aun cuando 

ésta sea determinante en los procesos productivos. De ahí que se detecten problemas 

infraestructurales. Sin embargo, también se puede dejar claro que ante la carencia ele información 

de manera formal los actores recurren a la informalidad para obtener o acceder a ella. Respecto 

de los rec ursos material es -computadoras, material de oficina, mobiliario- con Jos que cuenta la 

DPDA son suficientes para que los rec ursos humanos in vo lucrados puedan desarrollar sus 

acciones . 

El siguiente ni vel es el de la estructura, los principales problemas que una organi zac ión 

puede enfrentar es tán relacionados con la diferencia que pueda existir entre lo formal y lo rea l. 

De acuerdo con lo reportado en el capítulo 2 estructura fo rmal y en capítulo 3 funcionamiento de 

la organi zación es posible identificar que existe una clara diferencia entre ambos. La intervenci ón 

comunicativa ayudaría a que ambos aspectos coincidan. Aquí valdría recordar a Manuel Martín 

Serrano cuando plantea que el objeto de estudio de la teoría de la comunicación es la forma en 

que los humanos producen y reproducen sus organi zaciones a través de la información 

compartida. 
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En e l ni ve l superestructura! es en donde la inte rvenc ión comunicati va se da , ya que en este 

ni ve l se trabaja con las representaci ones que los actores tienen de la realidad en la que se 

desenvuelven. No hay que o lvidar que la complejidad de las orga ni zac iones se da porque están 

habitadas por se res humanos, los cuales viven y conviven con sus va lo res, creencias, costumbres 

y con sus representaciones de la rea lidad ; por lo que tratar de que estas co inc idan entre todos los 

actores y con la o rganización es tarea difícil, aq uí la intervenci ón comunicativa recobra mayor 

importanc ia pues a través de ésta se pueden lograr acue rdos. 

En este ni vel también es posib le considerar a la in formació n que se genera en la 

organización como fuente de poder, Crozicr y Friedberg sostiene q ue la mi sma organi zac ión es 

capaz de c rear poder, por la forma en que o rgani za la comunicación y los flujos de información, 

por tanto para que un individuo realice la funci ón que le fue as ignada, ·'necesitará in formación 

provenien te de otros puestos que desempeñan otros indi viduos y si por razones diversas no puede 

sa ltárse las o no puede pasa rse sin ellas, éstos, por e l simple puesto que ocupan en una 

detem1inada red de comunicación ejercerán poder sobre estas personas, pues la manera en que 

transmitirán sus informac iones afectará profundamente la capac idad de acc ión del destinatario y 

no hay reglamentación que pueda con eso" . ( 1990, p. 72) 

Esta acc ión es característica de la DPDA, la información que requie ren los miembros para 

trabaj ar es generada por muchas áreas , por lo que se plantea necesaria las interacc iones entre 

todos los actores, s in embargo, es indi spensable respetar las líneas jerárquicas establec idas, no es 

posible que un asistente tra te directamente con un director, siempre tendrá que intervenir e l jefe 

de departamento o e l subdirector, es decir, el jefe inmediato. Conforme c irc ul a se va reali zando 

un filtro, y es aquí en donde los ac tores que ti enen la información ejercen e l poder. 

De ahí que se sostenga la idea ele que uno de los principa les problemas que enfrenta 

cualquie r organi zac ión es su ci nturón, desde el punto de vista com unicativo se trata ele la 

imposibilidad ele que la in fo rmac ión flu ya libremente. Generalmente los mandos medios y 

superiores son los que usan y abusa n de la in formación , no comunican hac ia abajo y tampoco 

permiten que ésta suba. 
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Este es un elemento característico en la DPDA, o a l menos así es pe rc ibido por los actores 

en su di scurso, " la comunicación para arriba no se puede y pa ra abajo tampoco no hay interés·· , y 

esto trae consigo como ya se dijo problemas de identidad , producti vidad y compromiso hacia la 

orga ni zac ión. 

La comunicac ión ti ene un principio de organización que se ri ge desde la circulación de 

in fo rmación, la cual permite el entendimiento, la coordinación y la reproducción ele los actores 

que trabaj an en grupo, cuando el flujo infom1ati vo se ve obstaculi zado, se ve afectado e l proceso 

comunicati vo que permite a los actores ponerse de acue rdo para trabajar. 

Otro e lemento a considera r en e l diagnósti co es identifi ca r si la comunicación formal e 

informal es la que predomina en la DPDA, o bien, c uál de e ll as facilita los procesos cotidianos. 

4.2 La comunicación formal e informal 

A partir de l di scurso producido por los miembros de la DPDA, es posible plantea r que los 

actores reconocen la formalidad e in formalidad de la comunicac ión por la estructura y los puestos 

que se ocupan en e ll a, haciendo una c lara di stinción entre una y otra . 

Aun sin la presencia ele un sistema formal ele comunicac ión que integre a tocios los 

miembros en e l proyecto o rga ni zac ional; se puede decir que la com unicac ión que ex iste en 

algunas áreas ele la DPDA se da a través de reuniones ele trabajo, memoránclums, circulares e 

instrucc iones esc ritas o ve rbales entre los mandos medios y superi o res, entre éstos y sus 

subalternos, o bien, entre el personal operativo, de acuerdo a la neces idad comunicati va y de 

trabajo en la organización. 

Moles sosti ene que las acciones pueden dividirse en dos: ele gran energía y de poca 

energía, dentro ele estas últimas se encuen tran los actos comuni cativos, ele ahí la necesidad ele que 

ex ista un sistema formal ele comunicación, pues a través ele éste se pueden reducir costos y 

producir mucho más bene fici os, tanto para los actores como para la propia o rgani zac ión. 
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El flujo de información se da cuando las organizaciones generan las condiciones para que 

los actores se den cuenta de la realidad sobre la c ual se comunican y s i en ésta se producen 

cambios, se trata de darles sentido. Cuando se cla esta situación se habla de un modelo innovador 

cloncle la información íluye, facilitando la producción ele cambios para la organización. "Innovar 

es transfo rmar para mejorar e l o rde n, producir para reproducir mejo r" . (Serrano, Et. Al. , 2001, 

p.23) 

4.3 Retroalimentación 

Otro aspecto a considerar es la retroalime ntación en donde se puede decir que la DPDA no 

cuenta con reportes diarios en cl oncle se pudiera reali zar un análisis de la productividad ; si n 

embargo, mensualme nte se elaboran informes ele activiclacles en cloncle se reportan los ava nces ele 

tocias las activiclacles que la Direcci ón lleva a cabo, pero se desconoce e l objetivo y el destino ele 

éstos , pues la información no se cla a conocer a tocios los trabajadores, es dec ir, no hay una 

retroalimentación y mucho menos una evaluación respecto a los resultados obtenidos. 

Por lo que se observa, la retroalimentación prác ticamente no se cla, o cuando se presenta 

ésta es esporádica y sin ningún efecto permanente y ele largo plazo. Es difícil que las personas se 

ajusten si carecen ele información. La gente está acostumbrada a reali za r su trabajo s in esperar un 

comentario positivo o negativo de su desempeño, así lo perciben los miembros ele la DPDA. 

5. Hallazgos 

A partir ele todo lo anteriormente planteado, es posible establecer que la DPDA enfre nta al 

interi o r problemas no só lo de tipo informativo, sino tambié n comunicati vo, detectados a partir ele 

la evaluación de uno de sus procesos productivos, anali zado en e l capítulo anterior y los c uales se 

reforzaron con el di scurso obtenido a través de los grupos de discusión compuestos por los 

actores de la o rgani zación. 

La comunicación es útil para potenci ar las fo rtalezas ele la organi zación, e ntre las cuales, 

de acuerdo a los actores e ntrevistados, están la expe ri e nci a que los ac tores ti e nen, e l compromiso 

ele los trabajadores no con la DPDA, s ino con la UNAM, y las ga nas que ti e ne n de incorporarse 
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al proyecto, siempre y cuando sean reconocidos por las autoridades, permitiendo un desarrollo 

productivo satisfactorio. 

El análisis del discurso apoyado en los resultados de la encuesta de clima comunicacional 

apunta a la conclusión más importante de este capítulo, que es la ausencia de una política de 

comunicación institucional en la DPDA, lo cual afecta la perspectiva de ser una organización 

eficaz y eficiente. Y es que la comunicación sirve para llegar a acuerdos que permiten trabajar en 

conjunto. Los retrasos en la entrega de información, o bien, el flujo deficiente , afectan el 

desarrollo no sólo de la organización, sino también de los actores involucrados. 

El flujo informativo que prevalece en la DPDA es de tipo jerárquico, aunque la 

información se genera abajo, ésta sólo fluye hasta que el Director del Área autori za su uso. De ahí 

que se sostiene que la información proviene desde la posición más alta de la estructura de 

autoridad. Los mecanismos usados para que la información circule son en su mayoría verbales, si 

se trata del mismo nivel y escrita si se trata de niveles diferentes, o áreas distintas. Se percibe una 

tendencia general en la organización de hacer llegar estas instrucciones cada vez más 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 existe un espacio de diálogo y negociación 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 organización y de los mandos medios y superiores sea tomar en cuenta las 

opiniones y sobre todo al ser humano. 

Toda organización requiere diseñar planes generales y específicos con el propósito de 

alcanzar el éxito. Bajo esta lógica, los directivos deben establecer lo que esperan lograr como 

organización, y luego trazar un plan estratégico para obtener tales resultados. Se debe tener 

presente que la conformación de una serie de actos comunicativos implica una planeación, un 

orden, un principio de interés, de disposición , de intercambio y de compartir información. 
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Esto es establecer estrategias de comunicación, 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 organización en donde tocios los 

miembros vivan y convivan armoniosamente. 

En el siguiente capítulo se retoman muchos de los elementos identificados a lo largo de los 

cuatro capítulos precedentes para caracterizar la cultura de la Dirección de Planeación y 

Desarrollo y elaborar una propuesta de intervención comunicativa. 

243 



CAPÍTULO V 

SU CULTURA ... 

PROPUESTA DE INTERVENCIÓN 



Considerar a las organi zaciones como constructos humanos, como el lugar en donde el 

hombre permanece gran part e de su vida, convive con sus igual es para alcanzar objetivos y 

beneficios mutuos u organi zacionales, lleva a plantear que a parte de los recursos materiales, 

financieros e infraestructurales con los que cuenta la organi zac ión, posee una "cultura", 

relac ionada con los valores y creencias compartidas por sus miembros. 

A partir de esta idea, se puede plantear que la Dirección de Pl aneación y Desarrollo 

Académico (DPDA) tiene una cultura, creada a partir de las relaci ones que mantiene con su 

entorno, de su formalidad, de su funcionamiento , de sus grupos, ac tores que la componen, no hay 

que olvidar que la realidad se construye de manera colectiva. 

Se sistemati za la información obtenida en cada uno de los capítulos anteriores para 

completar el diagnóstico de la cultura organi zacional de la DPDA y se concluye con la 

elaboración de una propuesta de intervención comunicativa sobre las áreas problemáticas, 

potencializando sus fo rtalezas y minimizando sus debilidades, con el fin de convertirla en una 

organi zación que integre a sus miembros, que haga de la comunicación una acción cotidiana y 

permanente que les permita a todos sus miembros superar sus diferencias, alcan zar acuerdos, 

cumplir compromisos, vivir y convivir en la DPDA, en la DGADyR y por qué no en la UNAM, a 

través de la negoc iación , como la entiende Flores "unidad mínima de interacción social orientada 

hacia la reali zac ión con éxito de acciones" . (Pérez, 1993, p. 146) 

En los apartados siguientes se establece el campo de acción de la cultura organizacional, 

así como sus orígenes, que servirán para contextuali zar su desarro llo en el estudio de las 

organizaciones. 

l. Campos de acción de la Cultura Organizacional 

Las actitudes y comportamientos de los miembros de una organ ización son influidos 

significativamente por la cultura de la organización, de acuerdo con lo expuesto en capítulos 

anteriores , los individuos son quienes hacen la organi zación y ésta no puede existir si n la 

presencia de ell os; de ahí que cada comportamiento o actuaci ón, ti ene una razón de ser. 

245 



El s ignificado de cu ltu ra está encaminado a ide ntifi ca r los diferentes modos ele vida que 

ti e nen di sti ntos grupos de personas, y por tanto puede variar de una soc iedad a otra, de una 

organización a otra, de ahí que sean identificadas diferen tes subculturas al interi or de las 

o rga ni zac iones. Morgan plantea que la o rgani zación e n sí misma es un fenómeno cultural que 

varía según e l estado de desarroll o de la sociedad. "Cuando hablamos de cultura nos estamos 

refiriendo a los modelos de desarrollo re flejados en un sistema de soc iedad compuesto de 

conocimientos, ideologías, valores , leyes y un ritual diario" . (200 1, p . 100) 

Existen diferentes enfoques sobre Cultura Organizacional (CO) , es considerada como una 

visión genera l para comprender e l comportamiento de las organizaciones, o bie n, relacionada con 

conceptos como liderazgo, roles, pode r, entre otros, como tra nsmiso res de la cultura de las 

organizaciones. Lo que en rea lidad pretende la CO es que todos los miembros se ide ntifiquen con 

los objetivos organi zac ionales. 

La cultura de una orga ni zac ión está constituida po r factores humanos que influyen e n su 

funcionamiento; es decir, va lores, c reenc ias, concepciones, costumbres, tradiciones, intereses, 

aspirac iones, e tcétera, que de a lgún modo interviene n e n e l s istema gerencial de una 

organi zac ión. Ja ime Pérez sostiene que " la cultura o rgani zacional no es otra cosa más que la 

modelac ión de las convicciones y conductas de los trabajado res a fav o r de los fines ele una 

organi zac ión' '. ( 1998, p. 19) 

Desde esta perspec ti va, la cultura influye en algunos aspectos de la efecti vidad de la 

orga ni zac ión tal es como: la vo luntad, e l grado ele comprom iso , la clisponibiliclacl y e l 

comportamiento de los miembros, y determina su o no actuación , su actuación re lativa o 

a lternativa. Se puede decir que la cultura se convierte en un instrume nto para moldea r las 

conduct as de los individuos hacia e l logro ele un fin común 

Reconoc iendo lo anterior, la pregunta sería ¿cómo lograr integrar la enorme diversidad ele 

personalidades, comportamientos y actitudes? Jaime Pérez sostie ne que ex is te n dos caminos para 

ll evar a cabo esa cohes ión, por un lacio esta la vía del contro l y la supe rvisión y por e l ot ro la vía 

de l consenso, e l comprom iso y la lea lt ad. 
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La vía del control se refiere a una regulación de carácter externo, se vigila el estricto 

cumplimiento de funciones y metas, el instrumento es el poder y su principio, la desconfianza. 

Esta vía representa a largo plazo, una opción costosa, pues los métodos de control todo el tiempo 

son insuficientes. La segunda vía, la del consenso, es una regulación de carácter 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 convicción. Esta vía es menos costosa, elimina las 

funciones de supervisión. 

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 orígenes de la CO. 

2. Orígenes 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 metodología para el estudio de las organizaciones, surgiendo un nuevo objeto de 

investigación: 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 sólo se pueden manejar con criterios financieros, se resaltó el aspecto del comportamiento 

humano y de los valores y principios de la organización , es decir, de su cultura". (Morales, 2001, 

p. 60-61) 

El concepto de cultura organizacional es nuevo en cuanto a la aplicación en la teoría 

organizacional. El suceso histórico al que se le puede considerar como detonante, fue la crisis de 

los años setenta que enfrentó a los dos líderes de la productividad mundial: Estados Unidos y 

Japón. Mientras que EU poseía todos los recursos, Japón carecía del recurso energético, y aún así, 

en condiciones de desventaja, registró un enorme desarrollo industrial. 

"El mito de la racionalidad, como criterio supremo de excelencia y de eficacia 

organizativa, era un postulado básico que nadie osaba poner en duda" . (Ruíz, 1999, p. 214) Lo 

importante de este suceso es que los directivos occidentales no sólo descubrieron la existencia de 
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otra lóg ica y otra jerarquía de va lo res, sino que además se puso al descubierto que su raci onaliclacl 

era uno de tantos productos cultural es . 

Este acontecimiento hi stó rico se convierte en el antecedente direc to y específico de lo que 

hoy conocemos como cultura organizacional; sin embargo, hay otros antecedentes al respecto ; su 

origen soc iohi stórico está relac ionado con el agotamiento de los modelos clásicos de la 

o rgani zac ión (Tay lor y Fayol); sus antecedentes teóricos se consideran a partir de la importanc ia 

y reconoc imiento que se le da a aspectos como e l lide razgo, moti vac ión, vida grupal y 

rendimiento labora l (Mayo); y su contex to es e l mencionado en párrafos anteriores, el cual re fi ere 

al poderío del ori ente sobre el occ idente. También se considera que inicia la literatura de este 

tema con e l primer libro que reconoce la importancia de l recurso humano en la o rgani zac ión 

esc rit o por Meter y Waterman "En búsqueda de la excelencia". 

Por lo anterior, es pos ible considerar que la cultura organ izac iona l es la esenci a ele la 

orga ni zación, que está presente en todas las fun c iones y acciones que rea li zan sus miembros. La 

cultura está constituida por todos aq uell os factores humanos que influyen en el rendimien to y e l 

funcionamiento de una organización, valores, costumbres, tradiciones, emociones e inte reses. 

A parte de los sucesos mencionados anteri onnente, también ex isten re ferentes teóricos en 

cuanto a l estudio de la CO, cuyo principal inte rés ha sido entender la dimensión humana en e l 

trabaj o, partiendo ele la idea de que cultura es la " forma en como e l hombre percibe, pl antea y 

constru ye su mundo, incluido e l o rga ni zacional ". (Pérez, 1998, p. 53) 

Existen dife rentes escue las de pensamiento antropológ ico a través de las cuales se da 

respuesta a las inquietudes que han surgido respecto a la ex istencia de la cultura dentro de 

cualquier organización. 
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Hasta aquí fueron planteados los antecedentes directos del estudio de la Cultura 

Organi zac ional , ahora también se hace necesario dejar claro el sentido e importanc ia que recobra 

en las organi zaciones. 

3. Sentido e importancia 

Se plantea necesario dejar claro a lgunas particularidades de la CO que permitirán 

comprender en gran medida la importanc ia de ésta en cualquie r organ izac ión, así como algunos 

modelos de eva luaci ón que ex isten. 

Jaime Pérez, sost iene que la CO es una oportunidad para modelar e l comportamiento de 

los trabajadores de acuerdo con los objeti vos de la o rga ni zac ión, además reconoce que ésta puede 

hace r inútiles las reg las fo rmales exi stentes una vez que logra: 
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•:• Un pe rsonal prev isible consagrado al trabajo, fi e l y fl ex ible . 

•:• Rigurosamente adoctrinado, una vez que se le ha dado forma a la experiencia, a la 

percepc ión, a la escala de va lores y al comportamiento. 

•:• Convertirse en la empresa, es decir, a desplegarse fielmente a las ex igenc ias ele la 

organización. 

De ac uerdo con estas características presentadas es posible entende r que una de las 

principales virtudes de la CO radica en la importancia y consideración que hace de l factor 

humano dentro de la orga ni zac ión, y su característica predominante es la subjetividad . Esto 

implica que para realizar el estudio de las organi zac iones es necesa ri o considera r di fere ntes 

variables, obligando a construir enfoques globa les que integren la gestión estratég ica, los fac tores 

cu ltu rales y de comportamiento, reconociendo que las rel ac iones ele cada indi viduo con su 

organización pasa n por una determinada representación. 

A partir de todo lo planteado ante ri o rmente, se puede considerar que la cultura de una 

organización como Jaime Pé rez sost iene , puede ser "uno de los activos 1mis importantes de la 

organización o de sus pasivos más destructi vos si es que no se toman en cuenta". (Pérez, 1998, p. 

75) 

3.1 Modelos de evaluación 

"Las culturas organizaciona les ti enen una influencia sobre el desempeño de la 

o rga ni zac ión" . (G uio t, 1992 , p .182) A partir de esta afirmac ión y reconoc iendo la import anc ia ele 

la cultura en las orga ni zac iones es posible conocer algunos de los modelos ele eva luación de la 

CO, dentro ele los cua les es posible destacar e l que propone Jaime Pé rez, que refiere a l consenso, 

Diego Ruíz O labuenaga, sostiene la existencia ele un mosa ico cultural y Horac io Anclrade, cuyo 

modelo parte de la idea ele cómo la orga ni zación en situaci ón de cri sis responde. 
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El Consenso 

La princ ipal aportación ele este modelo a la teoría de las organi zac iones es que propone un 

modelo de trabajo y de organización diferente al control o a la conformidad laboral , s iendo estos 

dos rasgos di stintivos en la sociedad capitalista. 

Considerar a la cultura organi zac ional como "la modelación de las convicci ones

conductas de los trabaj adores en fa vor de los fines ele la organización" (Pérez, 1998, p. 19) ll eva a 

plantear que ex isten algunos recursos culturales que influyen en las acti vidades organizac ionales, 

y por tanto es necesario trabajar en e llos para hacer compatibles las metas pe rsonales y 

orga ni zac ionales, atacando de manera gradual la voluntad de los miembros. 

Los instrumentos para mode lar la cultura son: 

- Val ores - Mi sión - Conocimiento 

- Participación - Liderazgo - Consistencia 

- Se lecc ión - Claridad organizacional - Rituales 

- Tótems - Ideología - Comunicación 

- Negoc iac ión 

Ja ime Pérez propone que a partir ele la aplicación ele estos instrumentos se puede lograr la 

integrac ión de tocios los miembros y de éstos con el proyecto orga ni zac ional (Pé rez, 1998, p. 76) 

Cultura Organizacional 

Valores compartidos 

Consenso 

Acc iones coordinadas 

Auc ocont rol dent ro del proceso producti vo 

h gura ló. Tomoda de Pércz. 1998. p. 76 
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.. Una organi zac ión, para se rl o, para estar plenamente a rti cul ada, necesita de l consenso y 

comp romiso de sus partes, áreas, secc iones o departamentos, y de las pe rsonas que las 

constitu ye n, pero no lo puede logra r porque hay muchos inte reses, va lores , costumbres y 

emociones dife rentes, es dec ir, hay un a multiplic idad de objeti vos, a lgunos de los cua les pueden 

ser contra ri os a los fines y metas de la organi zac ión. Precisamente la fa lta de cohes ión es un 

pro blema, y s in cohes ión, no hay orga ni zac ión". (Pérez, 1998, p. 16) 

Ot ro modelo es e l que propone Ruíz Ol abuenaga, mismo que será desarro ll ado en el 

siguiente apartado. 

El Crítico (mosaico cultural) 

Diego Ru íz propone la ex istenc ia de dos corrientes para explicar y anali zar a la cultu ra 

organi zac ional, plantea la existenci a de dos orientaciones: funci onali sta y críti ca. 

La ori entación funci ona li sta "pre tende aplicar e l concepto de cultura para garanti zar y 

potenc iar la regulac ión y la e fi cac ia empresari a l, concibe la cultu ra como una va ri able interna 

cuya co rrec ta admini stración y direcc ión puede convertirse en e l foco cl ave de l éx ito 

empresari al" (Ruíz, p. 22 7) 

En esta co rri ente destaca la impo rt anc ia de los e lementos cultu ra les en e l desarro llo 

o rga ni zac ional y además atribu ye un pape l importante a la dimensión formal o gerenc ial. Por otro 

lado, identifi ca cuatro fun c iones de la cultu ra (Ruíz, p.228): 

Simbóli ca, en tanto que es una representación de la rea lidad . 

Identifi cadora, al conve rtirse en referencia de la pertenenc ia a un grupo o soc iedad . 

Integradora, relacionada con la anterior, toda vez que al se r expresada a tra vés de l 

comportamiento del ind iv iduo le hace aparecer integrado en e l grupo con el que se 

identifi ca. 

Instrumenta l, al ser utili zada por los grupos para conseguir sus objeti vos y potenc ia 

cambios sociales . 
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Por otro lado, la Orientación Crítica .. rechaza la idea de un concepto unitario de cultura, 

prefi ere hablar de culturas en plural , suhculturas y contraculturas, que se interfieren unas con 

otras y cuya administración debe ser objeto de equilibrios, compromisos y reconocimi entos 

mutuos". (Ruíz, p. 237) 

Uno ele los principales postu lados que esta corriente propone es que a partir de la 

existencia de una multiplicidad ele cu lturas o subculturas, éstas crecen o se crean desde la base y 

por tanto difieren de las ubicadas en los niveles más altos ele la organización, es decir, con la 

cultura ele los líderes formal es. 

El enfoque crítico o mosaico cultural al considerar que las organizaciones están 

conformadas de subculturas y contraculturas reconoce que su fuerza está dacia en gran medida 

por el grado de cohesión que existe entre éstas, en donde su correcta direcc ión por un lado 

requiere del reconocimiento de la existencia ele cada una y por otro ele su equilibrio. Es aquí en 

donde la comunicac ión interviene, pues a través de ella los miembros, grupos, subculturas o 

contraculturas pueden dialogar, establecer compromisos, negoci ar, con el propósito de lograr una 

integración de toci os los miembros entre sí, con la organización y su proyecto. 

Ambas corrientes abordan aspectos como cultura y liderazgo, sin embargo existen 

diferencias que se presentan en el cuadro siguiente: 

Orientación funcionalista Orientación crítica 

Una característi ca esencial de la direcc ión es la Funciones del Líder: 
capacidad para crear y transformar la cu ltura ele la - Personificar procesos percepti vos. interpretati vos 
orga nizació n ele fo rma que contribuya la consecuc ión y atribucionales ele los miembros del grupo. 
de objetivos. - El liderazgo se asoc ia a un conjunto de mitos que 
Func iones ele Líder: s irven para reforzar una cons trucc ió n social ele 
- Generar y definir sus contenidos (valores. significado que leg itima a los que desempeñan e l 

filosofía . marcos interpretati vos) papel ele líderes 
- Contribuir a la delimitación del sujeto y jugar un - Pos ibilit ar y poner las bases para que se 

papel integrador ele diferentes grupos y uniclaclcs produzcan soc iales de creac ión ele sentido sobre 
organi zac ionales s ituac iones soc iales. ofrec iendo interpretaciones 

- Utili za r los procedimi entos y mecani smos ele 
implantac ión ·:· La cultura emerge ele la base soc ial. 

•!• El líder asume la cultura emergente y la gestión en 

·:· La cultura procede ele arriba abaj o. funció n de los objeti vos orga ni zac ionales . 
·:· El liderazgo impone la cu ltura a los miembros. ·:· La orga ni zac ió n es resultado ele una construcción 
·:· La cultura es una poses ión ele la orna ni zación. soc ia l. 

Fi gura 17. t 0111:ida de Rt11z. p. 2 .'9-2~ 1 
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El último acercamiento es e l que propone Horacio Andrade, e l cual está basado 

principalmente e n la forma e n cómo la cultura y la comunicación influye n o participan en los 

momentos de crisis organizacional. 

La Crisis 

Andrade plantea el concepto de crisis para 101ciar con el estudio de la cultura 

organizacional, reconociendo que ésta "no siempre ni necesariamente refiere a a lgo negativo o 

amenazante, sino como a un cambio que podría representar una oportunidad si se le sabe 

aprovechar". (Andrade, 1996) 

A partir de las difere ntes concepciones que se ti ene n de cultura es posible establecer que 

una de sus principales funciones es la de "crear significados compartidos que permiten la 

construcción social de la realidad", de ahí que Andrade sostenga que "cultura y comunicación 

están indisolublemente unidas" . ( 1996) 

Andrade plantea la necesidad de tipificar la c ultura organizacional para poder estudiarla, 

por lo que plantea una clasificación a partir del grado de fortal eza y funci onalidad , para poder 

reali zar un análi sis de las re laciones entre cultura y crisis. 

Propone dos variables a considerar. La primera modalidad que propone es la "cultura 

fuert e" cuando los va lo res : están definidos y di fundidos, ri ge n la conducta de los miembros de la 

organización y están jerarquizados en función de su importancia . 

La segunda variable es la "cultura funcion a l" permite a la organización alcanzar su mi sión 

y cumplir sus metas; motiva y compromete a sus integran tes, fomenta la cohesión y crea un 

ambie nte sano de trabajo. Relaciona estas variables, con la pe rce pción y e l manejo de la crisis, 

proponiendo las combinaciones siguientes: 
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DEBIL FUE RTE 
DISFUNCIONAL - Pocos significados - Significados compart idos 

compart idos - Desorientac ión 
- Heterogeneidad en la - Res istencia al cambio 

percepc ión y acc ión - Afl icc ión de viejos 
- Desorientac ión principios a situac iones 
- React i vidacl nuevas 

FUNCIONAL - Pocos signi ficados - Significados compartidos 
compartidos - Percepción homogénea y 

- Creencia ele que lo que ha rea li sta 
funcionado sigue vigente - Acc iones concertadas y 

- Percepción poco rea lista planeadas ele antemano 
- Pragmati smo 

--Figura 18. 1 ornada de A ndrode. 1996 

Cuando introduce el concepto de comunicación para enfrentar los momentos de cris is, 

propone diferentes estrategias haciendo hincapié en el uso que se le puede da r a ésta y a la cultura 

para resolve r estas situac iones. 

DEBIL FUERTE 
DISFUNCIONAL La cultura como obstáculo La cultura como grave 

- Terapia intensiva obstáculo 
- Di ri gir la acción - Vencer la res istencia 

- Ca mbio concl uctual radical 
FUNCIONAL La cultura como obstáculo La cultura como recurso 

- Orientar Orientar la percepc ión y la 
- Crear significados acc ión apoyados en los va lores 

compartidos 
--Figura 19. 1 ornado de A ndrade. 1996 

A partir de lo expuesto en los cuadros anteri ores, Andrade propone algunas estrategias 

para enfre ntar la cri sis "si la cul tura es débi l-d isfun cional hay que dirigir la acción de las personas 

a través de instrucc iones cl aras y precisas acerca de qué hacer; si la cultu ra es fuerte-disfuncional 

es necesari o dirigir un cambio conductual radical y ráp ido ya que el conjunto de va lores y 

patrones de comportamiento han dejado de ser úti les; cuando la cultu ra es débil-funcional, la 

estrateg ia se rá ori entar a la gente acerca de las acciones a tomar, in fo rmándole el por qué lo que 

se ha hecho ya no es vigente y marcando el nuevo rumbo a seguir; si la cultura es fu erte

funcional es un va lioso recurso de los líderes para ori entar la percepc ión y la acc ión ante la 

cri sis'·. ( 1996) 
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Hasta aq uí han sido presentados tres de los mode los de análi sis y uso de la cu ltura 

organizaci onal, en el siguiente apartado se hace la aplicación , de estos tres para carac teri za r la de 

la Dirección de Planeación y Desarrollo Académico, objeto de estudi o de esta investigac ión. 

Reconociendo que estos tres modelos permiten: identificar la existencia de subculturas y 

contraculturas, algunos recursos que prevalecen en la organi zación y por último si el tipo de 

cultura y comunicación ay udan a enfrentar las cri sis. 

4. La cultura organizacional en la DPDA 

No se tra ta de juzgar o calificar de buena o mala a la cultura que prevalece y carac teriza a 

la DPDA, sino de reconocer la ex istencia de elementos, a través de las propuestas teóricas 

presentadas en párTafos anteriores, con el único objeto de ofrecerle alternativas que permitan 

hace r de la Dirección un lugar habitable para todos los miembros que la integran, sin importar el 

nivel o el tipo de contrato que ti enen; reflejándose el éx ito en su efic ienci a y eficacia. 

El consenso 

Jaime Pérez sosti ene que la cultura organi zacional "es la modelación de las convicciones y 

conductas de los trabajadores a favor de los fines de una organi zación". ( 1998, p. 19) Para lograr 

esta modelación o reorientación hace uso de los recursos humanos a favor del fun cionam iento de 

la organ ización como son: Actitudes y Valores, Misión/Propósito, Conoc imiento, Participac ión, 

Liderazgo, Consistencia, Selección/Recl utamiento, Claridad Organi zac ional; Rituales, Tótems y 

Comunicac ión. 

Estos instrumentos se identifican en la cultura de la DPDA y se reconoce si su existencia 

articula o desarti cul a la cultu ra de la organización, de acuerdo con la información obtenida en 

cada uno de los capítulos descritos en esta investigación . 

Actitudes y valores 

Los va lores son definidos como los ·'conceptos que guían el comportamiento de los 

sujetos; por eso es de fundamental importancia interveni r sobre estos principios básicos o 

reconocerl os, a fin de moldear la actitud y mejorar la disposición o vo luntad de las personas , que 
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se re lleja en un comportamiento en funci ón de los objetivos de una organización''. (Pérez, 1998, 

p. 20) 

Los valores incursionan en la convicción, dan pautas de autocontrol y autorregulación , 

posibilitan la autonomía y libertad de acción; confían en el indi viduo y por tanto descartan la 

supervisión, y también estimulan y dotan de sentido al comportamiento. 

Como se vio en el segundo capítulo, en el apartado en donde se describió el idea ri o, los 

valores asumidos en la DPDA, pueden ser ubicados en dos niveles, por un lado los estab lec idos 

de manera formal , dentro de los cuales se encuentran: la puntualidad, la asistencia y la 

disciplina, están sustentados en documentos ofic iales y los dos primeros ofrecen una recompensa 

económica ; y por otro lado, está el nivel informal, en donde aun cuando no están escritos en 

ningún lado, las relaciones interpersonales permiten identificar el comprom.iso, la igua ldad y la 

cooperación con la Universidad y con el deporte uni versitari o, claro que estos valores no son 

asumidos por todos los miembros. 

Valdría la pena mencionar como otro de sus va lores el orgullo universitario, siendo este 

un elemento que articula de manera importante, pues es un sentimiento de pertenencia que 

destaca en la mayoría de los miembros, sobre todo en aquellos que ya ti enen mucho tiempo en la 

dependencia. 

Por lo anteri or, podría 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 miem bros, creándose grupos o subculturas que pueden 

enfrentarse y afectar la productividad. 

Misión/ Propósito 

La misión es la razón de ser de la organi zación, pem1ite identificar hac ia dónde va la 

organ ización y sus miembros. Es el fundamento de la cultura organi zac ional deseada. 
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En el segundo capítulo, en e l que se analizó la estructura fo rmal de la organi zac ión, se 

precisó que la DPDA no ti ene una misión como área, s in embargo, al forma r parte de la 

DGADyR y de la UNAM, hace suya la de la Dirección General aun cuando en la misión de la 

primera no está claramente defin ida su participación , sus principales funci ones están 

encaminadas a apoyar en el desarrollo y alcance de metas de la Direcc ión General. 

La DPDA ti ene defi nida su misión y sus objetivos, s in embargo, como ya se mencionó, 

ésta no se informa de manera fo rmal a los miembros ''es información confidencial", se hace de 

manera informal a través de las relac iones cotidianas con los demás trabajado res o con la 

o rgan ización , lo que provoca que los empleados se sientan fuera del proyecto organizacional. 

Este factor desarticula al no se r conocido por todos los miembros, o bien, produce sec tari smo, 

sólo se da a conocer al personal de confianza, pero de ser difundido a todos los ni ve les y en todos 

los sentidos podría convertirse en un e lemento que integre a la orga ni zación. 

Claridad Organizacional 

Este concepto refiere a " la identificac ión y e liminación de las confusiones, dudas, 

ambigüedades e incertidumbres, que obstaculi zan e l funcionamiento de la organi zac ión e impiden 

e l desarrollo de su potencial". (Pérez, 1998, p. 28) Se trata de hacer senc illo e l funcionamiento de 

la organi zac ión. 

Se reconocen cuatro formas de obstaculi za r e l fun c ionamiento: 

In fo rmación que posibilita e l trabajo. 

Expectati vas orga ni zac ionales e indi vidua les, la falta de definición puede imped ir e l 

compromiso de la organización. 

Formas y crite ri os de eva luac ión que a l no ser cla ros desorientan y di spe rsan e l esfuerzo 

individual y grupal. 

Demandas, expectativas y efectos del entorno, cuya falta de conocimiento vuelven 

obsoleta a la organi zac ión. 

Los beneficios en caso de lograr esta claridad es la optimi zación en e l aprovechamiento y 

desarro ll o de los recursos humanos; sin embargo, no es posible identifi car estos recursos a l 
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interior de la DPDA. Existe información , como ya se reportó en el capítulo anterior, pero no fluye 

de manera que permita al empleado realizar bien su trabajo. No existe un proyecto organizacional 

o al menos así lo percibe la base trabajadora, como resultado del discurso creado en el grupo de 

discusión. 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 organización y por tanto es imposible que se sientan parte de él. 

Por otro lado, aun cuando existe un programa de estímulos económicos, como resultado de 

una evaluación "Calidad y Eficiencia", ésta resulta ser muy subjetiva, la evaluación no siempre 

corresponde al desempeño real del trabajador, sino a la suficiencia presupuesta! , 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 ahí que se 

considere una desarticulación, ya que lo que se genera con esta evaluación 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 evaluación o retroalimentación 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 organización también debe promover el 

conocimiento entre sus miembros, que ésta también es su función y no sólo de las instituciones 

educativas. 

De acuerdo con este planteamiento, la organización debiera establecer programas de 

desarrollo del conocimiento; reconocer el saber, la actualización 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 señalamientos críticos. 
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De ap lica rse estos mecani smos se pueden gene rar cambi os en la base trabajadora, entre los 

cuales des tacan la expe ri enci a, promoción ele la inic iati va, c reati vidad, desa rrollo y mejoramiento 

continuo, gene rando una reflexión c ríti ca de las fo rmas ele trabajo para hace rl o mejor y diferente . 

Estos mecani smos deben ir acompañados ele un programa ele desa rroll o de l conocimiento, 

basado en las neces idades que ti enen los actores ele la orga ni zación, añad iéndo le las ceremoni as y 

rituales ele premiación de l conoc imiento, a través de l oto rgamiento ele constancias o grados 

académicos, según sea e l caso; confo rmar di versos equipos ele trabajo para desarroll ar proyectos , 

y tene r la capac idad para eva luar las ideas que se aportan pa ra e l buen fun cionamiento ele la 

o rga ni zac ión y hacerl as aplicables. 

En la estructura y func ionamiento ele la organizaci ón ex isten un prog rama establecido 

como parte ele los de rechos labora les ele tocio el personal, base, confi anza y académicos, este 

progra ma está implementado en tocia la UNAM y es coordinado por la Direcc ión ele Pe rsonal, 

cabe destaca r que en e l caso ele los trabajadores ele base, as istir a cursos le permiten concursar 

para mejorar e l puesto; el personal académico también puede aspirar a mejores pl azas u horas, y 

en e l caso cle l pe rsonal ele confi anza , aunque el bene fi c io no es tan pa lpable como en los casos 

anteri ores, as istir a cursos es un logro y benefi c io pe rsonal. Por lo que se puede decir que este 

e lemento articula a todas las subcul turas, pues tocios tienen acceso a esta prestación , aunque en 

algún momento se pueden dar competencias c laras en cuanto a la fo rmac ión pro fes iona l de los 

miembros y se podría dar una desarticulación . 

También otro mecanismo ele capac itac ión del personal se o frece a partir de l presupuesto 

que la Comi sión Nac ional ele C ultura Física y Deporte (CONADE) otorga a la DGADyR, para 

que ésta brinde opc iones de capac itac ión nac iona les e internac ionales a su pe rsonal , se publica 

una convocato ri a y se se lecc iona ele acuerdo con e l cumplimiento de los requi sitos que cada uno 

ele los candidatos cumpla. 

Son muchas y vari adas las opc iones que tienen los empl eados de la Uni ve rsidad, puede n 

ser cursos ele id iomas, ele superac ión personal, o bien, de aspec tos téc nicos que les pe rmitan 

rea li zar mejor su trabajo. 
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Pa rtici¡J(1ció11 

Esta es una nueva tendencia organizacional en donde la admini straci ón es capaz de 

compartir la responsabilidad de planear la o rga ni zac ión, aunque esta opc ió n permitiría que la 

planeación fu era más enriquecida, y sobre todo más obje tiva, no sucede así en la DPDA, 

genera lmente son los jefes los únicos que ti enen la pos ibilidad de tomar deci siones en cuanto a 

los planes y programas a cumplir por la organi zac ión, no hay que olvidar que se hace uso de la 

información como poder, como se reportó en el capítulo cuatro . 

Liderazgo 

"El liderazgo en un contexto y proceso participati vo, despoj a a los directivos de su 

armadura de poder y los obli ga a convence r y no a vence r". (Pérez, 1998 , p. 36) Desde un punto 

de vista cultural, e l liderazgo está encargado de interpretar y reforzar la identidad y e l sentido 

colectivo de la o rga ni zac ión. 

Danie l Denison reconoce dos tipos de liderazgo: e l de superv isión, hace énfas is en la 

tarea, e l rendimiento y en la intención de liberada y racional, y e l simbólico crean equipos de 

trabajo, moti vac ión, o rientac ión, direcc ión, constructor de sentido y ejemplo de la organi zac ión. 

En la DPDA, el liderazgo de l director general , de los direc tores de área y hasta de los 

subdirectores es cuestionable por la base trabajadora, toda vez, que es considerado "persona l 

externo", que carece de conocimiento en cuanto al deporte se re fi ere , como quedó manifi esto en 

e l grupo e di scusión. De ahí que e l liderazgo en la organización sea un e lemento que desarticula , 

pues la gente no lo reconoce como tal y exige un programa de trabajo y un líde r que integre no 

que diferencie. 

El fun c ionamiento de la orga ni zac ión ob liga a tomar dec isiones, genera lmente por los 

nive les je rárquicos más altos, es dec ir, por e l Director Genera l y los Direc to res de Área, es decir, 

e l liderazgo se ejerce con c ie rto grado de consulta entre los mandos medi os. Se puede decir que e l 

tipo de liderazgo que predomina en la DPDA es el de supervi sión y e l simbó lico no es posible 

que se pe rc iba, pues no hay una c lara línea de acc ión, ni interés por unir y motivar a los grupos. 
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Ritos orga11iz.acio11ales 

"Los ritos son comportamientos aceptados que se deben segu ir o actualizar con cierta 

frecuencia. Sirven para el aprendizaje de las reglas organi zacionales, los tipos de relac iones 

(ejemplares), derechos y obligaciones, costumbres bien o mal vistas, papel que se desempeña en 

la organi zación, tales como jerarquía, éx ito, responsabilidad y pertinencia". (Pérez, 1998, p. 39) 

Algunas funciones de los ritos son: 

•:• Refuerzo del ánimo y de la identidad: Consolidan y animan periódicamente la 

identidad ele grupo. 

•:• Papel enculturi zador: Se rescatan las lecciones del pasado, una especie ele sabiduría 

colectiva que es útil para las generaciones siguientes. 

•:• Papel purificador: Permiten la expresión de los sentimientos, facilitan la creación de 

bienes colectivos más profundos. 

•:• Papel integrador: Permiten vivir la experi encia emot iva ele la colectividad, de 

participación en la mística ele grupo. 

•:• Papel ele reconocimien to o ele otorgamientos ele status: Permiten experimentar la 

importancia de la adquisición gradual ele status, ele reconocer su mérito delante ele 

tocios. 

En la DPDA, uno de sus com portam ientos que se han convertido en ritos, son las 

reuniones "acuerdos" que se ll evan a cabo por los miembros de la Subdirección de Desarrollo 

Académ ico, en donde la Subdirectora coordina y da seguimiento a las tareas asignadas a cada 

miembro, generalmente el personal de esta subdirección está pendiente a partir de las 10:00 

horas. En este momento se da una articulación, cuando menos entre los miembros ele la 

subdirección mencionada, pues a parle de ser una reunión de trabajo se comentan los sucesos 

políticos, soc iales y deportivos del momento. 

Otro rilo que también articula , y que se había perdido, son los festejos ele cumpleaños, en 

donde coinciden tocios los miembros ele la DPDA y participan sin importar a la subdirección que 

pertenecen o el puesto que ti enen. 
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Un rit o que se perdió y que era integrador y generador de reconoc imiento, e ra entregar 

una tarjeta de fe licitaci ón a las madres trabajadores y a los académicos, generando gran 

descontento en la base trabajadora, pues fu e considerada una ··ra1ta de atención' ' de parte de las 

autoridades hac ia sus trabajadores. 

La base trabajadora ti ene otros rituales que integran, como los festejos que organiza los 

sindicatos del personal de base (STUNAM) o de l pe rsona l académico(AAPAUNAM), que juegan 

un pape l integrador y de reconoc imiento, pues en ambos casos se hace una ceremonia cuando e l 

personal cumple 5, 1 O, 15 ó 20 años. 

La fi esta de fin de año, es otro rito que articula , pues participan y convi ve n todos los 

empleados, sin importar el nive l que ocupan en la estructura formal de la o rgani zac ión. Ot ro rito 

es e l partido de fútbol que se celebra cada año un viernes antes de las vacaciones de verano, en el 

que se forman los equipos por su ubicación física "arriba y abajo", dejando un lado a la Direcc ión 

de Área a la que se pertenece y al finalizar se da convivio, en el que partic ipan autoridades y 

empleados. 

Se puede decir que los ritos que se describieron en las líneas anteriores, su principal 

fun c ión es articular y también reconocer, aunque es importante mencionar que no siempre son 

promovidos por los líderes, sino más bien por la base trabajadora. Abravanel sosti ene que " la 

ex istencia de héroes, va lo res y de ritos es esenc ia l para e l vigor de una cultura. Se apoya la 

cultura porque es e lla la que hace funcion ar a la compañía". ( 1992, p. 43) 

Tótem 

El concepto de Tótem ll eva a pensar en la vida comunita ria de ciertas tribus, culturas o 

civili zac iones, las cuales se representaban con un animal, e l cua l se veneraban como e l ancestro 

de la raza. 

Entre sus funciones está e l dar estabilidad ; crear o rden, coherencia y continuidad , es capaz 

de suscitar reacc iones similares en diferentes individuos y en momentos di stintos , pero sobre todo 

hacen congruente a todo la orga ni zación. 
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Los tótems en las organizaciones pueden ser símbolos como banderas, unifonnes, espacios 

e incluso personas. En el caso de la DPDA, el principal tótem es el .. PUMA .. , que representa a 

tocios los Universitarios, imágenes ele este animal, se encuentra en la mayoría ele las oficinas ele 

toda la Dirección General , o bien, el emblema-logotipo ele la DGADyR, presentado en el capítulo 

dos, al cual en fechas próximas se celebrará un evento deportivo para conmemorar su creación. 

Por otro lado, los colores azul y oro, pueden ser considerados corn o tótem , pues son los colores 

que predominan en los uniformes deportivos ele tocios los equipos representativos y hasta en el 

decorado ele las oficinas. Cabe destacar que hay oficinas en las que el puma predomina en su 

decoraci ón, los hace sentir más uni versitarios. De ahí que sean consicleraclos como elementos que 

articulan y hacen fuerte el sentido de pertenencia de los miembros de la Dirección. 

Comunicación 

La comunicación "es un instrumento que orienta una actuación o un comportamiento 

organizac ional altamente efectivo". (Pérez, 1998, p. 45) 

Se identifican cuatro tareas ele la comunicación: 

•!• Conclucción-clirección de la organización, canalizar las acciones haci a el logro ele 

objetos, se recurre a una comunicación vertical. 

•!• Enculturización, lograr la cohesión-integración ele la orga ni zac ión, a través de un a 

cierta unidad de aspiraciones y disminución ele tensi ones, también se da una 

comuni cación en sentido vertical. 

•!• Adaptación, busca la sobrevivenci a de la organización, y ti ene una comunicación 

ascendente y ex terna. 

•!• Coordinación-articul ac ión, organizar las acciones en funci ón del logro ele objeti vos, 

con una comunicac ión hori zontal y transversal. 

La comunicación fluye ele manera vertical en la DPDA, conforme a su estructura formal, 

es el Director el que decide que informac ión circula y comparte con sus subdirectoras y éstas a su 

vez hacen lo propio con el personal a su cargo; también se da la comunicación informal , entre los 

empleados del mismo ni ve l, o de la misma área y en algunas ocasiones de diferente ni vel, como 

dijeron en el grupo ele di scusión .. viv imos a base del rumor", por lo que se identifica como un 
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recurso que desarticula, al no existir una red formal de comunicación en la que todos sean 

partícipes, y que articula a nivel de autoridades. 

La comunicación 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 

comunicación oral es más rápida y efectiva. Respecto a la identificación de las tareas es posible 

identificar la de conducción-dirección, se dan órdenes e instrucciones de manera oral y vienen de 

los niveles jerárquicos más altos y la otra que se detectan es la de coordinación-articulación, 

generalmente se da cuando hay un evento, se participa como equipo de trabajo, se dej an de lado 

los puestos estructurales, es decir, se genera en todas direcciones y es oral. 

La DPDA es una organización con objetivos y misión claramente definidos, aunque 

desconocidos , con valores compartidos, un liderazgo desconocido y cuestionado, ritos 

organizacionales y un tótem que cohesiona e identifica a la base trabajadora, elementos que será 

necesario considerar al elaborar la propuesta de intervención comunicativa, pero antes en el 

apartado siguiente se caracteriza la cultura de la DPDA a través del modelo propuesto por Ruíz 

Olabuenaga. 

Mosaico cultural 

De acuerdo con el modelo que propone Ruíz 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 capítulos 3 y 4, en los que sus principales 

formas de integración es la antigüedad, el tipo de contrato que tienen y en último de los casos las 

responsabilidades y obligaciones que tienen en la DPDA. De ahí que sea iden tificado el postulado 

que propone esta orientación, pues aún cuando las subculturas no sólo crecen desde la base, sino 

a tocios los nive les, y conforme se acercan o alejan difieren unas ele las otras, afectando el 

rendimiento productivo de la organización, ante la falta ele compromiso e iclenticlacl con el 

proyecto organiLacional, claro cuando éste existe y es conocido, situación que no sucede en la 

Dirección, por lo que podría decirse que estas se encuentran articuladas al interior de los grupos, 

pues están unidas por la antigüedad , el tipo ele contrato , afinidades, gustos, pero con los demás o 
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al ex terior están complemente desarticulados, se da una fu e rt e competencia entre los grupos, 

sobre todo por e l poder. 

Y en cuanto a las funci ones que el líde r debe cumplir, de ac uerdo con esta propuesta, cabe 

resaltar aq uella que refiere a poner las bases para que se produ zcan procesos sociales que den 

sentido a las situaciones sociales; sin embargo también podrían ser retomadas las funciones que 

propone la o rientación funci onali sta, en cuanto a jugar un papel integrador ante los diferentes 

grupos o subculturas que existen en la DPDA. 

La crisis 

Por último y de acue rd o con la clasificac ión que propone Horacio Andrade, se retoman 

una vez más los cuadros en los que clasifica la cultura de las organizaciones, pero se anotan las 

característ icas propias de la DPDA. 

FUERTE 
DISFUNCIONAL - Significados compartidos : 

El orgullo uni versitario es un valor que la mayoría del personal comparte. 
La mayoría coincide en que necesitan un líder que los integre. 
Reconocen sus potencialidades. pero no sienten un compromi so con la organizac ión y 
mucho menos con los líderes. 

- Desorientación 
No reconocen la presencia de un proyec to o plan de trabajo y mucho menos se sienten 
partícipes de él. 
No saben ni conocen el rumbo '· parece que damos vueltas. sin un rumbo fijo" 

- Resistencia al cambio 
Esta res istencia parte de la falta de identidad de los líderes. pues les ofrecen un futuro 
incierto. 

- Aflicc ión de viejos principios a situaciones nuevas 
Viven en d pasado. tratan de resolver los problemas actuales retomando al gunas 
soluciones que fueron efec ti vas en otro momento. 

Se puede señalar que la DPDA posee una cultura "fue rte-disfuncional ", pues aun cuando 

hay significados compartidos que penniten que las personas tengan una pe rcepción homogénea y 

rea li sta de la crisis, se res isten al cambio y genera lmente las enfrentan con modelos de 

comportamiento que en un pasado les funcionaron, pero sobre todo ex iste una gran 

desorientaci ón en cuanto al rumbo de la organización. 
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Aquí valdría 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 situación, desarticula al 

resto de los miembros de la organización. Haber estudiado en Ciudad Universitaria y haber sido 

deporti sta , como se mencionó en el capítulo cuatro, les permite reconoce rse como universitarios, 

de no ser así, aun cuando se haya estudiado en algún otro campus se les considera que una 

persona "no universitaria, externa" y es imposible una integración a l grupo. 

FUERTE 
DISFUNCIONAL La cultura como grave obstáculo 

- Vencer la resistenc ia 
A través del uso de los rec ursos que integran a la organi zac ión corno es el caso 
de los tóterns. los ritos. que son elementos fuertes que pueden ayudar a vencer la 
res istenc ia. 

- Ca mbio conductual radica l 
Es te cambio tal vez no sea tan radical , sino que debe ser reorientado. en cuanto 
se presenten algunos momentos crucia les. propios ele la a organización. pero ele 
alglin modo el cambio en los líderes podría reflejarse tambi én en el cambio de 
actitud de los demás miembros. 

Este tipo de cultura representa un gran reto para el líder forma l, e l Directo r de la DPDA, 

pues debe aprovechar la fortaleza de la cultura de la organización para proponer cambios 

conductuales frente de cultura un valioso recurso para ori entar la percepción y la acción ante las 

cnsts, con base en los valores que han permitido a la organización ser exitosa hasta este 

momento. 

La cultura de la DPDA es cultura fu e rte y disfuncional, pero es necesario subrayar que la 

fortaleza se debe reforza r 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 

disfuncionalidacl se ve reflejada en los resultados de los procesos productivos de la organización, 

anali zado uno de ellos en e l capítulo tres, 

Hasta aquí fueron presentados elementos que permiten caracteri zar la cultura de la 

Dirección de Planeación y Desarrollo Académico, en el apartado siguiente se presente el 

diagnóstico integral de la DPDA, recopilando la información obtenida durante e l desarrollo de la 

investigación. 
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5. Sistematización de la información 

En e l apartado anterior fue descrito e l comport amie nto de los miembros de la DPDA, e n e l 

entencliclo de que dichas actitudes son resultado de la cultura que le es propia a la Dirección, 

ahora se presenta la informac ión que se obtu vo e n cada uno ele los capítul os anteriores, con e l 

propósito ele e labora r una propuesta ele inte rve nción comunicativa cuyo principal objetivo sea no 

só lo mejora r la productiviclacl, si no conve rtir a la DPDA e n un lugar e n donde las conversaciones, 

los compromi sos , el cumplimien to ele éstos y las negoc iac iones sean rasgos culturales 

preclomi nantes. 

5.1 Su entorno 

Perteneciente a una las instituc iones ed ucati vas más impo rtantes ele América Latina la 

UNAM , y reconocida la importanc ia ele la práctica deporti va e n e l desarrollo integra l de todos los 

estudiantes, surge la Dirección General de Actividades Deportivas y Recreati vas (DGA DyR), que 

ha sufrido un si n fin de cambios, de ser un Departamento de Ed ucación Fís ica se convirti ó en una 

Direcc ión General. 

A pa rtir del análisis s istémico se identificaron aspectos en los que resa ltan el grado de 

interre lac iones que tiene la organi zación con su ambiente relevante, éstas son directas, pues los 

estím ul os primarios y secundari os, ide ntifi cados, determinan las líneas de acc ión que la 

organización debe seguir. 

La lectura que la organi zac ión hace de su ambiente re levante es parcial, pues só lo se 

considera a los niveles j erárquicos más altos; sin embargo, le ha permitido alcanzar e l equilibrio 

que toda orga ni zac ión pretende. Es reconoc ido como un sistema de administración mecánica, en 

donde las líneas de comunicac ión y la toma de decisiones se concentra e n una persona o e n un 

grupo de personas, ubicados en los ni ve les más altos de la organi zac ión. 

Sería prudente que la lec tu ra del ento rn o se hi ciera en todos los ni ve les, esto permitiría 

que las respuestas que la UNAM da a las demandas ele la comunidad uni ve rsit aria y a la soc iedad 
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fu e ran resultado de un conjunto de opciones, dadas desde puntos de vi sta diferentes y no de 

forma unil ateral ; las respuestas serían dadas con mayo r objeti vidad, pues es en los nive les más 

bajos, j eni rquicamente hablando, los que ti enen e l contacto directo con el ex teri or y conocen de 

las neces idades de l entorn o. 

Habl ar de posibles escenari os para la Uni versidad, ll eva a pensar que e l más aplicable 

sería e l de mantenimiento; sin embargo, se debe considera r que e l crecimiento de instituciones 

pri vadas la obligaría a establecer mecani smos para fl orece r y seguir siendo la Máxima Casa de 

Estudios. 

Es importante destacar que las líneas de comunicac ión que se dan al inte ri or de la 

Unive rsidad, son formal es y se dan a través de sus ó rganos oficiales de informac ión (Gaceta 

UNAM , Radio Unive rsidad y TV UNAM ), están plenamente definidas y regidas por 

o rdenamientos jurídicos, pero está característi ca aplica nuevamente en los nive les jerárquicos 

más altos; también ex isten líneas de comunicac ión informal entre los niveles ope rati vos, la cua l 

se da de manera hori zontal. , y en ocas iones result a ser más rápida aunque no veraz. Y respecto a 

la comunicación ex te rn a que la Uni ve rsidad manti ene con las o rga ni zaciones y/o instituciones, 

también están identificadas y aunque no están regidas en estri c to sentido por los mi smos 

ordenamientos jurídicos, éstas son cont ro ladas de igual fo rma. 

Por todo lo anteri or, la DPDA también se puede ca racte ri za r como un si stema abi erto en 

donde se ide ntifi can un complejo grado de inte rrelac ión al ex te ri o r y a l inte ri or de e ll a, por la 

enorme cantidad ele relaci ones que puede establecer entre sus mi embros, con las otras direcc iones 

de área que confo rman la Dirección General de Ac ti vidades Deporti vas y Recreati vas y con las 

diferentes instituc iones afines. 

Es una orga ni zac ión que se mantiene, aunque debería de aprende r a lee r su entorno a todos 

sus ni veles, de tal fo rma que las demás áreas que integ ran la DGA DyR estén consc ientes y 

reconozcan la importancia de l trabaj o que aquí se reali za, porque de no se r así, cada área podría 

asumir las tareas propias de la DPDA y ésta dirij a sus es fu erzos hac ia otros objetivos . 
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5.2 Su estructura formal 

Durante la rea li zación del análisis de la dimensión formal de la DPDA, fue posible 

identificar algunos problemas que giran en torno a su estructura, su ideología y sus miembros. No 

se debe perder de vista el momento coyuntural por el que atravesó la DPDA, cambios 

admini strativos, estructu ra les y funci onales, durante la rea li zac ión de esta investigación. 

Uno de los principales problemas detectados es la falta de interés de los por dar a conocer 

la misión y objetivos de la organización , sobre todo porque les dan un carácter ele 

·'confidencialiclacl", también es el caso de los manuales ele organi zación y procedimientos, 

principalmente para la gente de base y académ icos, en muy pocos casos para el personal ele 

confianza; este elemento podría ser un factor importante para integrar a tocios los miembros entre 

sí y con el proyecto organi zacional. Esto trae consigo otro problema relac ionado con la carencia 

ele motivación a los miembros ele la organización; no todo el personal se siente integrado al 

proyec to organi zacional. 

Aun cuando la mi sión y objet ivos son desconocidos para la mayoría del personal, el 

trabajo cot idiano ele la Direcc ión se resuelve diariamente, ya sea porque la gente ya tiene mucho 

ti empo en la DPDA y sabe lo que ti ene que hacer, o bien , porque en su ca tálogo de puestos están 

establecidas claramente sus líneas ele acc ión, aunque desconozca si sus acti viclacles contribuyen 

directa o indirec tamente en el logro ele la mi sión y objeti vos ele la organi zac ión. 

La DPDA cuenta con un impresionante apa rato jurídico y normativo en el que se sustenta 

su quehacer; sin embargo entre lo formal y lo real, ex iste una diferencia importante que hay que 

resa ltar, como se dijo an terionnente la existencia ele reg lamentos, manual es, entre otros, no son 

ap licados en la realización de las tareas ele cada área, predomina "la fuerza ele la costumbre", más 

que una participación consc iente ele las responsabilidades que cada miembro tiene en el 

cumplimiento del obje ti vo ele la organi zación. 

La estructura de la organi zación está bien definida; si n embargo, ésta no se respeta, se 

hacen cambios de acuerdo a los intereses personales del líder en turno; la DPDA ya no cuenta en 
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la rea lidad con su Subdirección de Eva luaci ón y Seguimiento, y por tanto tampoco con sus 

departamentos actualmente la Subdirección de Evaluación y Seguimiento sigue fuera de la 

estructura y sus principales tareas están re lacionadas con el protocolo de las competencias 

deportivos o en la o rgani zac ión de eventos masivos. 

La ex istencia de grupos informales se ha convert ido en un problema para la organi zac ión, 

porque se les ha dado informalmente pode r y en algunos momentos han desestabilizado e l 

desempeño no sólo de la DPDA, sino de la mi sma DGADyR. 

Otro problema importante a destaca r es la falta de aplicación de los procesos formal es de 

recl utamiento y se lecc ión de pe rsonal , la forma de ingreso a la DPDA se basa en las 

recomendaciones, no importa e l tipo de contratación; en e l caso de las plazas de base, 

generalmente son una red familiar; la gente de confi anza ingresa por re laci ones amistosas, lo 

mismo para e l personal académico, o bien, porque en a lgún momento de su vida practicaron 

algún deporte. 

A partir de la identificaci ón de l tipo de auto ridad que caracteriza a la DPDA es posible 

pl antear también que la estructura de autoridad es jerárquica , ya que las deci siones son tomadas 

por e l Director (l a cabeza) y bajan a los siguientes ni veles de l orga nigrama. Los subdirectores 

ti enen la autoridad para tomar dec isiones y mandar a los miembros de los siguientes ni veles para 

cumplir e l o los objeti vos, pero no dejan de estar controlados por su superior, el Director de 

Planeación. Conforme van bajando los nive les en e l organigrama, va aumentando la idea de l 

obedecer sobre e l mandar. 

Debido a los tan mencionados cambios admini strati vos por los que pasó la DPDA fue 

imposible identifica r una curva de control definida, lo que reflej a la gran inestabilidad por la que 

atraviesa el área . Sin embargo, se puede dec ir que ha pasado de tener un control autoritario a un 

laissez faire y también a un cont rol poi iárq uico. 
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5.3 Su funcionamiento, grupos, actores y poder 

El func ionamiento de una orga ni zac ión está plenamente determinado por la ex istenc ia de l 

se r humano, al trae r consigo un cúmulo de experi encias y vivencias que de algún modo influye n 

su estanc ia en la organización y en la producti vidad de la misma. 

Es importan te mencionar que ex isten diferencias importantes en tre lo que la orga ni zac ión 

dice que hace y cómo lo hace y lo que en rea lidad ll eva a cabo para alca nzar sus objeti vos, lo cua l 

se pudo observa r a través de l diagrama de fluj o formal y rea l. Las hojas de inspección e laboradas 

pa ra anali zar e l Diselio y Desarrollo del Programa Académico Anual, e l registro de actos 

académ icos-e laborac ión de constanc ias y de prod ucti vidad, reportaron un retraso en la entrega de 

la in fo rmac ión, lo que generó desventajas económicas para la organi zac ión, por la pérdida de 

inscripciones y por los salari os otorgados a los acto res que intervienen, aunque en realidad los 

salari os no representan en rea lidad una pérdida para la organización, ya que son estab lec idos y 

contemplados dentro del presupuesto otorgado a la UNAM. Respecto al comparati vo de la 

productividad, se re fl ejó una baja de eventos académicos , relacionada en gran medida, con los 

cambi os ad ministra ti vos que se dieron a principios de este año. 

Una vez realizado e l análisis de todas las herram ientas utili zadas se puede determinar que 

e l prob lema medido tiene su origen en la est ruc tura de la orga ni zac ión, en donde cada área y 

actor contribu yen a l retraso , pues se va acumulando, con un área o acto r que se retrase se afecta 

todo e l proceso, aun cuando haya algunas otras que rea li cen y entreguen su información a tiempo. 

A partir de estos resultados valdría la pena ponerse a pensar en una reo rgan izac ión de l 

trabaj o, ev itando que pa11ic ipe tanta gente en los procesos, es decir, que sólo e l área académ ica 

sea la responsable de todos los pasos de este proceso, ev itando que haya intermediari os entre los 

docentes, la coordinación académica y la coordinación de registro, lo cual bene fi c iaría por un 

lado la productividad de toda la dependenc ia y por otro e l mejoramiento de l servici o ofrecido. 

La e ncuesta de clima comunicac ional sirvió para obtene r más datos sob re la percepción 

que los acto res ti enen de la organi zac ión y ele e llos mi smos. En la mayoría ele las afirmaciones 
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hay un porcentaje aunque bajo de abstencionismo ·'sin op inión .. , esto se debe en gran med ida a 

que la mayor parte de l personal operativo es de base, y de ac uerdo con las representaciones 

presentadas en e l capítulo anteri or, la gente de este grupo está acostumbrada a que la mantengan 

al margen de la orga ni zac ión. 

Otro aporte de la encuesta es la identificac ión de la neces idad del personal de contar con 

un sistema fo rmal de comunicación que les permita sentirse parte de la organ izac ión, y sobre todo 

se r escuchados por los mandos supe ri ores, reconoc iendo que la comunicac ión les permitirá 

mejora r e l proceso trabajando en equipo. 

Por otra parte, para lelo a la estructura formal de autoridad que p ropo ne la DPDA ex iste 

una estructura de poder que no siempre coincide con Ja que propone Ja organi zac ión, en donde 

factores como la antigüedad o las re laciones personales son las principa les estrategias que 

algunos de los actores ponen en juego para tener poder. En este contexto se identifican los grupos 

primarios y secundari os que ejercen también e l poder, otorgado de manera formal en el caso de 

los primeros, y de manera informal a los segundos. 

Por último, e l análi sis realizado perm itió identificar los costos tempora les, energéti cos y 

psicológ icos que traen consigo las acciones del actor, se iden tifi caron que los tempora les son uno 

de los mayores, le seguirían los psicológicos y por último los ene rgéti cos. Los tempora les con los 

psicológ icos están íntimamente ligados, ya que al ex istir pé rdidas de días aumenta la presión a los 

actores in volucrados , o bien, por la mencionada duplic idad de funciones. 

5.4 Su comunicación 

Es pos ible establecer que la DPDA enfrenta al inte rior problemas no sólo de tipo 

in fo rmativo, sino también comunicativo, detectados a partir de la eva luac ión de uno ele sus 

procesos producti vos y reforzados en e l di scurso obtenido a tra vés de las sesiones de grupo 

compuestas por los acto res de la orga ni zac ión. 
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La comunicac ión es útil para potenc iar las fortalezas de la organi zac ión, entre las cuales, 

según los ac tores de la DPDA, están su experiencia, su compromiso no con la DPDA, sino con la 

UNAM, y sus ganas para incorpora rse al proyecto, siempre y cuando sean reconoc idos por las 

autoridades. 

El análi sis del di scurso apoyado en los resultados de la encuesta de clima organizacional 

apunta la ausencia de una política de comunicación institucional en la DPDA, lo cual afecta la 

perspectiva de ser una organización efic az y efic iente. Y es que la comunicación sirve para ll ega r 

a acuerdos que permiten trabaj ar en conjunto. Los retrasos en la entrega de informaci ón, o bien , 

e l fluj o deficiente, a fectan el desa rroll o no só lo de la organización, sino también ele los actores 

in vo lucrados. 

El flujo in formativo que se da en la DPDA es de tipo jerárquico, aunque la in formación se 

genera en los nive les operati vos , ésta só lo fluye hasta que el Directo r del Área autori za su uso. De 

ahí que se sostiene que la información proviene desde la posic ión más alta de la estructura de 

autoridad. 

Los mecanismos usados para que la información circule son en su mayoría verba les, si se 

trata del mismo nive l, y esc rita si se trata de nive les diferen tes, o áreas distintas. Se percibe una 

tendencia genera l en la organi zación de hace r ll ega r estas instrucc iones cada vez más a través del 

medio esc rito , pues como dicen los actores en su discurso es necesari o tener el comprobante de 

que se hace n o piden las cosas. S in embargo, es muy probab le que la comunicac ión ora l 

permanezca entre los actores de l mismo ni vel, pues ésta les facilita la reso luci ón de alguna 

contingencia. 

Como pnnc1p10, una organi zac ión eficiente es aquella que tiene la capac idad de 

com unicarse de manera e fectiva con sus miembros, y que se pone de común acue rdo para lograr 

los objetivos com unes. En la DPDA no existe un espac io de diálogo y negoc iación que pennita a l 

actor manifes tar sus necesidades y propuestas ele mejora continua, por lo que es pe11inente que 

uno ele los objeti vos de la o rga ni zación y ele los mandos medios y supe ri o res sea tomar en cuenta 

las op iniones de sus miembros y sobre tocio considerar al empleado como ser humano. 
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De entrada se señala que una ele las políticas ele comunicación cleherá tener entre sus 

múltiples objetivos el fo rtalecer el sentimiento ele pertenencia a la organi zación y el ele 

integración, para lograr que los grupos -los viejos y los nuevos-, -los ele base, confianza, 

académicos- no se vean diferentes, sino iguales, tocios como parte ele una mi smo objetivo, como 

uno ele los actores dice "tocios somos parte del mismo barco' ·. 

Esto es establecer estrategias ele comunicac ión, que permitan establecer acuerdos y que 

sus diferencias las tomen como una oportunidad ele crecer y no como una clebiliclacl, que les 

permitan dialogar sobre sus coincidenci as y di vergencias y mediar cuando sea necesario, que les 

permitan convivir en la DPDA, es decir, convertirla en un lugar en donde tocios ti enen un lugar, 

en donde tocios sean escuchados, hacer ele la DPDA una Organización Hab itab le. 

5.5 Su cultura 

Tocios los datos anteriores permiten caracterizar la cultura ele la Dirección ele Planeación y 

Desarrollo Académico, retomando la idea ele que la cultura se genera a partir de los va lores, 

ideas, mitos, creencias que el indi viduo trae cons igo a la organi zación. 

La cultura ele la DPDA está fuertemente relacionada y determinada por el sentido ele 

pertenencia y el orgullo que los actores ti enen al formar parte del deporte PUMA, sin embargo y 

aunque no se sienten iclenti ficados o parte del proyecto organi zacional ele la actual 

administración, muestran interés ele fortalecer y posicionar nuevamente el deporte uni versitari o 

en el país. 

Se identificó que sus miembros no tienen clara la mi sión y los objeti vos de la DPDA y por 

tanto se sienten ajenos al proyecto. No existe ningún mecanismo formal que transmita estos 

principios, valores y objeti vos de la organi zación y mucho menos interés y compromiso de parte 

ele las autoridades para con sus miembros y por tanto con el proyecto organi zac ional. 

Ex isten subculturas y contraculturas que cuesti onan y/o apoyan el proyec to ele la actual 

administración, éstas son identificadas con los grupos formales e informales reportados en los 
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capítulos dos y tres de esta in vestigación. Esto es, se pueden detectar subculturas de acuerdo con 

e l tipo de contrato que se ti ene en la Dirección -académicos, base y confianza- , por la antigüedad, 

por afinidades académicas, amistad , entre otros. Sin embargo, todos tienen un punto coincidente 

y es e l reconoc imiento que hacen de la ausencia de un líder que los tome en cuenta, que los 

considere y que cumpla con los compromisos que establece. 

Una vez concluida la sistemati zac ión ele la in fo rmaci ón obtenida durante toda la 

investigación es posible identificar las fortalezas , debilidades, amenazas y oportunidades que 

tiene la DPDA para poder plantea r una propuesta ele inte rve nc ión comunicati va, en donde sean 

potenciali zadas sus fortalezas y minimi zadas las debilidades, a través ele lo que Flo res plantea 

"Conversar para la acc ión .. , en donde se ana li za a la comunicación en fun c ión ele los 

compromisos hechos en las conversac iones". ( 1989, p. 14) 

6. Propuesta de Intervención Comunicativa 

Esta propuesta nace a partir de la identificac ión ele problemas en la Direcc ión de 

Planeac ión y Desarrollo Académico, los cuales están re lac ionados con su ambiente, con su 

estructura, con su funcionamiento, la comunicación y su cultura , estos son o rganizados en cuatro 

categorías: fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Retomando e l modelo propuesto 

por Fernando Flores "comunicac ión para la acción", reconoc iendo que a través del cumplimiento 

de las promesas establecidas en las conversaciones se puede a lcanzar la realización ele acciones. 

Cabe mencionar, que esta es una propuesta que en un primer momento pretende ser un 

acercamiento a la organi zac ión, y ele acuerdo con los resultados de ésta, se pueda pl antea r una 

propuesta más real que atienda problemas más específicos. 

"La comunicación que se propone es la que no desconoce las dife renc ias, sino que a partir 

ele e llas permite compartir espacios y construir proyectos donde las di vergenc ias encuentren lugar 

y permitan la rea li zac ión pos ible ele las aspirac iones individuales y colectivas". (Serrano, Et. A l. , 

2001 , p. 252) 
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Para lo lograr esta propuesta, primero es necesari o procesar la in fo rmación a través de l 

análi sis de las FODAS, mi smas que serán abordadas en el siguiente apart ado. 

6.1 Fortalezas, Oportunidades, Debil idades y Amenazas (FODA) 

"El análi sis FODA se ll eva a cabo para identifi car y anali za r las fo rtalezas y debilidades 

de la o rgani zac ión, as í como las oportunidades y amenazas. Las potencialidades, surgidas de la 

combin ación de fo rtalezas con oportunidades señalan ev identemente las más prometedoras líneas 

de acción para la o rgani zac ión. Por e l cont ra ri o las limitac iones, determinadas por una 

combinación de deb ilidades y amenazas, co locan una seria ad ve rtencia, mient ras que los ri esgos 

y los desa fíos, de te rminados por su correspondiente combinación de fac to res, ex igirán 

probablemente de una cuidadosa conside rac ión a la hora de marcar el rumbo que la orga ni zac ión 

debe rá asumir hac ia e l futuro deseable". (Disponi ble en htt p: //pechih .galeon.com/tsld033.html ) 

El análi sis de FODA considera los fac tores intern os o externos que influyen en la 

organi zac ión: 

·:· Los fac to res inte rn os están re lac ionados con las fo rtalezas y las debilidades. 

•:• Los exte rn os consideran las oportunidades que ofrece el ambiente y las amenazas a 

enfre ntar. 

Aunque estas ca racterísticas se han expuesto a lo largo de todo e l trabajo, en e l siguiente 

cuadro, se reúnen de manera sistemati zada las FODAS, convirti éndose en un e lemento valioso e 

import ante para e laborar la propuesta de inte rvenc ión comunicati va, la cual deberá contempl ar 

necesariamente el facto r humano. 

/11ter11as Externas 
Fortalezas Oportunidades 

Capítu lo 1 Capítulo 1 
l . Forma parte de la Uni versidad Nac ional Autónoma 1. Fortalec imiento de la imagen y presencia de la 

de Méx ico. DGADy R en la estructura uni versitari a. 
2. La UNA M lee e l entorno y responde a las 2. Incremento de las atribuciones de la UNA M-

necesidades de la poblac ión. DGADyR en el Si stema Nac ional del Deporte 
3. Ex istencia de un medio forma l de in fo rmación. 3. Estab lec im iento de convenios con organi smos que 

Gaceta UNAM. apoyen el funcionamiento de la dependencia y el 
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4. Ti ene presenc ia hacia el ex terior con las diferentes 
instituciones deporti vas. 

Capítu lo 2 
5. Tiene una es tructura formal bien defi nida. 
6. Cuenta con misión. objetivos establecidos 

forma lmente. 
7. Ac ti vidades y procesos es tablec idos en la 

Legi slación Un iversitaria. 
8. La gente sabe como qué hacer y cómo hacer sus 

tareas coti dianas. 
9. Procesos permanentes de estímulos económicos 

para tocio el personal. 
1 O. Ex istencia de manuales ele organ ización y 

proced imientos. 
11 . Clara di visión del trabajo para cada área. 
12. Disponi bilidad ele equipo e infraes tructura para la 

rea li zac ión ele las ac ti vidades. 

Capítul o 3 
13. Cuenta con personal. lo que permite asignar tareas 

específicas a cada miembro. 
14. Ex istencia ele grupos formales es tablec idos para 

rea li zar tareas específicas. 
15. Buen clima en los niveles operat ivos. 

Capítu lo 4 
16. Buena comunicación interpersona l entre los 

miembros del mi s1110 ni ve l. 
17. La comuni cac ión oral-infor111al favorece y resuelve 

ele 111anera inmediata es más funci onal. 

Capítulo 5 
18. Alto sentido de identidad con la Un ivers idad por 

parte del personal. 
19. Exi stencia de subculturas que pueden enriquecer los 

procesos producti vos. 
Debilidades 

Capít ulo 1 
1. Ca mbios administrativos que producen ambiente 

turbulento y lleno ele incertidumbre. 
2. No Ice se lee el entorno en todos los ni ve les. y por 

tanto no lo considera en la toma ele deci siones. 
3. La DPDA no responde a las contingencias. pues no 

está en sus manos decidir su futu ro. 
4. El retraso ele la info rmac ión y procesos 

admi ni strativos genera molestia en sus clientes y 
proveedores. 

Capítu lo 2 
5. Fa lta ele interés ele las autoridades ele ciar a conocer 

la ideología organi zacional. 
6. Ausencia de considerac ión del personal y por tanto 

falta ele motivación. 
7. Fa lt a de un programa ele trabajo unificado y 

co111partido por tocio el personal. 

desarro llo de sus programas. 

Capítulo 2 
4. Aprovecham iento ele las oportunidades tecnológicas 

para el mejoramiento de l funcionamiento del sistema 
in for111á tico de la dependencia y la difusión ele sus 
productos y servicios . 

Capítulo 3 
5. Reorgani zar el trabajo. para hacer más funcionales 

los procesos. 

Capítulo 5 
6. Oferta ele programas ele capacitación que mejoren el 

ni vel ele desempeño de los trabajadores. 
7. Sent imiento ele pertenencia y orgullo puma. 

Amenazas 
Capítulo 1 
1. Que las otras :íreas consideren irrelevante el trabajo 

que se rea liza en la DPDA. 
2. Que las tareas que rea li za la DPDA sea n asumidas 

por cada área y dejen ele prescindir ele ell a. 
3. Que la dependencia sea descentrali zada en las 

di stintas instancias uni versitar ias. 
4. Que la di spersi ón de la DPDA se constituya en la 

imagen de la DGADyR ante los organi smos 
deportivos ex ternos. 

Capítulo 2 
5. Que las actividades ele la DPDA estén encaminadas a 

otros aspectos menos a las acciones sustanti vas. 
6. Que dejemos ele rec ibir el recurso financiero que 

otorga la CONADE ante la manifestación ele las 
debi li dades admini strati vas internas. 
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8. No se aplica n los manuales de orga ni zación y 
procedimientos. predomina "la fuerza de la 
costumbre" y además son obsoletos. 

9. No se da la cooperación en las tareas as ignadas. 
1 O. No se respeta la es tructura formal de la 

organi zac ión. se modifica de acuerdo con intereses 
personales del líder. 

11. Falta la ap licac ión del proceso for mal de 
rec lutamiento y selección de personal. predomina el 
compadrazgo o el dedazo. 

12. El liderazgo se ejerce desde los ni veles más al tos. 
13. No hay control del personal. el modelo laissez faire 

predomina actualmente. 
14. Preva lece la decisión del líder y no hay una 

evaluación real del desempeño y asignación de 
es tímulos económicos. 

Capítulo 3 
15. Los procesos no siguen el procedimiento 

es tablec ido. 
16. Hay grandes retrasos en los procesos medidos. 
17. Gran inversión en salarios. costos económicos 
18. Pérdidas económi cas importantes por la cancelac ión 

de e cursos. 
19. Baja producc ión debido a la inestabilidad que 

produce los cambios admini strati vos. 
20. Insuficiente moti vac ión y reconoc imiento a los 

trabajadores. 
2 1. No hay un 

donde los 
1 i bremente. 

sistema formal ele comunicac ión en 
trabajadores se puedan expresar 

22 . Ex isten grupos secundari os muy fuertes que tienen 
el poder ele manera informal. 

23. Es tablec imiento ele redes familiares que dificultan 
la toma ele dec isiones . 

24. Hay grupos pri marios y sec unda rios. los primeros 
determinados por la estructura forma l y los segundos 
conformados por afin idades. 

25. La antigüedad y el tipo de contrato. factores para 
conformar grupos . 

26. Hay altos costos temporales. psicológicos y 
energéticos, generados por los retrasos del proceso. 

27. Incongruencia entre la que la DPDA dice que hace 
y en lo que hace. 

Capítulo 4 
28. No hay una política ele comunicac ión institucional. 
29. Uso ele la comunicac ión escrita para comprobar que 

se hacen las cosas. 
30. Elaborar ofi cios. memorándums. retrasan los 

procesos. 
3 1. Los líderes es tablecen compromisos con sus 

subordi nados pero no los cumplen. 
32. Las decisiones de los líderes retrasan el !lujo ele 

informac ión. 
33. Prevalecen los intereses personales para permitir el 

Capítulo 3 
7. Que la producti vidad sea cada vez peor ante el 

mejoram iento de los procesos ele otras áreas . 
8. Que los grupos in fo rmales con gran fuerza y 

presencia en la dependencia sean los que finalmente 
dicten el rumbo ele la orga ni zac ión. 

9. Que la lucha de poder sea tan fuerte que se detengan 
los procesos producti vos. 

Capítulo 4 
1 O. Que el rumor se convierta en el medio de 

comunicac ión formal. 
11 . Que la comunicación sea utili zada como fuente 

ele poder y se cié un rompimiento entre los miembros 
de la DPDA. 

12. Que la apatía y la falta ele compromi so ele los 
miembros. crezcan ante la ausencia ele una política de 
comunicac ión que les permita ex presar opiniones y 
ser considerados como parte de l proyec to 
organi zac ional. 

13. Que aumente la desintegración del personal y 
se den enfrentamientos por el poder. 

Capítulo 5 
14. Que la falta ele elementos que articulan a la 

organi zación provoq ue un ruptura total entre el 
proyecto personal y ele la DPDA. 

15. Que la desarticul ación ele los miembros y la 
organización provoquen un paro en la productividad. 

16. Que ante la generac ión ele otras subculturas se 
dé la promoc ión de contravalores que afecten las 
relaciones interpersonales y se genere un ambiente 
tenso. 
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li bre flujo de info rmac ión. 
34. Hay una fuerte apatía y falta de compromiso de los 

miembros hac ia el líder. 
35 . No hay un líder que integre. 
:16. Se desconoce si ex iste un programa de trabajo. 
37. No hay un espac io en el que conversen. negoc ien. 

establezcan compromi sos los líderes y empl eados. 
38. Ex isten enormes di fe rencias entre el personal. los 

de base. confia nza y académicos. o bien. los viejos y 
los nuevos. lo que los hace se ntirse exc luidos. 

39. El rumor como fuente fundamental de 
comunicac ión. 

40. No hay interés de los líderes hacia la base 
trabajadora. 

4 1. No hay canales fo rmales de comunicac ión. 

Capítulo 5 
42. Fa lt a de integración de los miembros de la 

Dirección. bajo pautas cultu ra les simil ares. 
43. Miedo a la toma de decisiones que afecten los 

intereses de los grupos o contracultu ras. 
44. Predominio de la cultura del "haga lo que haga . no 

pasa nada" . 
45 . Ex istencia de cont raculturas que dificultan los 

procesos y las interrelaciones. 
46. No se reconoce al líder por no ser parte de l ambiente 

deporti vo y por no mostrar interés por su personal. 

6.2 Problemática organizacional 

A partir de la informac ió n que se re fl eja en este cuadro se puede inferir la neces idad ele los 

miembros de tene r un sistema fo rmal de comunicac ión que les permita expresa r con libertad sus 

problemas pe rsonales y labora les. Esta es una demanda que todos los miembros hacen ser 

tomados en cuen ta y ser escuchados. No hay un medio de comun icac ión intern o medi ante e l cual 

se mantenga in fo rmado a todo e l personal de las metas, logros o sucesos importantes, aunque los 

lunes y jueves se publiquen report ajes y notas deportivas en la Gaceta UNAM. 

Otro aspecto a resaltar es la necesidad manifiesta del personal ope rati vo de mantenerse 

in fo rmado de los asuntos en que está in vo lucrada la DPDA, y que afectan su empl eo y la imagen 

de la organi zac ión y sobre todo de conocer e l proyecto o rga ni zacional y cómo se in vo lucra rían 

cada uno de e llos en e l logro de los objeti vos. Aunque e l personal ele base está acostumb rado a 

mantene rse al margen de esta in fo rmac ión, está deseosa de parti c ipar y formar parte de la 

Direcc ión. 
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Por otro lado, el aspecto del liderazgo es un elemento importante a considerar, la DPDA 

atravesó en los primeros meses del año un nuevo cambio admin istrati vo, si tuación que provoco 

un ambiente turbulento y lleno ele incertidumbre; el cambio ha siclo muy marcado, de un 

liderazgo autoritario en todos los ni veles, pasó a uno laissez-fairc, en donde todos hacen lo que 

quieren cuando quieren y como quieren, y aunado a esto remarcan la ausencia de un proyecto 

organizacional y sobre tocio la presencia ele un líder que "hace como que te escucha" y que no 

cu mple los compromisos que estab lece con su personal. De ahí que se ha generado un fuerte 

descontento y apatía de los miembros hac ia con él. Flores considera que las organi zaciones son 

'·conjuntos institucionales que predeterminan la estructura de los compromisos" . ( 1989, p. 14) 

Una demanda más ele los actores es el tipo de liderazgo que prevalece en la dependencia 

"faltan un líder que nos integre", pero cómo lograr que los ac tores o grupos reconozcan a su líder, 

sólo se puede lograr a través de la com unicac ión que se establezca entre ambos, es decir, a través 

ele las interacciones que les permitan conocerse y reconocerse como parte fundamental ele la 

organ izac ión, ninguno es más importante que el otro, tocios forman parte ele la misma 

organi zación . 

Abravanel sostiene que "la tarea fundamental del gerente es doble: primero, estimul ar y 

mantener la cohesión en el medio ele trabajo a fin ele asegurar la eficaci a ele los individuos y ele 

los grupos; en segundo lugar, di f unclir la actitud que adoptará la organización". ( 1992, p. 44) 

A partir de las FODAS es posible determinar cual es la problemática organi zacional que 

enfrenta la DPDA. 

•!• Inestabilidad organ izacional debido a los cambios administrativos frecuentes en su 

suprasístema 

•!• Alto grado ele formalización , aunque en la práctica 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 

•!• Existenc ia de manuales ele organi zac ión y procedimientos obsoletos y mantenidos en el 

secreto. 

•!• Ausencia de un programa de trabajo uní ficado y compa11iclo por tocio el personal 
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•:• Duplicidad de funciones y tri angulación de las tareas y responsabilidades 

•:• Incongruencia entre la estructura formal y la estructura ele comunicación 

•:• Centrali smo en la toma ele decisiones 

•:• El rumor como fuente fundamental ele com unicación 

•:• Falta de integración ele los miembros ele la Dirección, bajo pautas culturales similares 

•:• Insuficiente motivación y reconocimiento a los trabajadores 

•:• Inexistencia ele mecanismos ele eva luac ión del desempeño y as ignac ión ele estímulos 

económicos que realmente evalúen los resultados 

•:• Ausencia ele un liderazgo integrador y consciente ele sus responsabilidades 

•:• Inexistencia ele compromiso por parte ele los miembros de la dependencia especialmente de 

sus directivos 

A partir ele la identificación ele estos problemas es posible plantear una plataforma 

estratégica en la que se describan ele manera general las clebiliclacles y riesgos a enfren tar, así 

como las oportuniclacles o fortalezas que se pueden aprovechar como elementos que contrarresten 

el 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 organización a 

partir de tocios los elementos descubiertos a lo largo ele la in vest igación, Jaime Pérez sosti ene que 

es posible establecer un proyecto que acerque e integre a los miembros ent re sí y con el proyecto 

organizacional. 

Reconociendo que la Dirección ele Planeación y Desarrollo Académ ico es una ele las 

Direcciones ele Área más importantes en la estructura ele la Dirección General ele Activiclacles 

Deportivas, por desarrollar tareas que involucran a las demás direcciones ele área, y sobre tocio 

porque a partir ele sus procesos es posible brindar herramientas que faciliten la toma ele decisiones 

de las demás direcciones y la propia Dirección General; una vez analizada es posible reconocer 

que sus principales clebiliclacles están relacionadas con el tipo ele liderazgo que actual mente dirige 

las acciones cotidianas ele la DPDA; la ausencia de una política o sistema forma l ele 
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comunicación que permita a tocios los miembros, s in importar e l nivel o puesto, estar enterados 

de lo que acontece en la organi zac ión ; la ausencia ele un proyecto u objetivos c laros que perm itan 

conocer e l rumbo o camino a seguir; la duplicidad ele funci ones y por tanto la triangulac ión ele la 

informaci ón que sólo produce retrasos y costos económicos, psicológicos, energéticos y 

temporales. 

También es muy común encontrar e n la DPDA la incongruencia entre lo que se dice o se 

hace, como lo dejaron maní fiesto los actores en las sesiones de grupo .. las autoridades hacen 

como que te escuchan ... si se va a tomar en cuenta, pero pasa n los meses ... mejor te quedas con la 

línea clara ele que aquí no va a pasar nada" . 

Flores deja claro que los compromisos sociales se generan mediante actos lingüísticos 

"actos ilocucionarios ", y di stingue cinco ( 1998, p. 25-29): 

·:· Asertivos o afirmativos: el hablante se compromete a algo, llegado e l caso, con la verdad de 

la proposición expresada. 

•:• Directivos: intentos de l hablante para conseguir que el auditor realice alguna acción futura. 

·:· Comisivos: el hablante se compromete a la ejecución ele una acción futura. 

·:· Declarativos: el hablante ocasiona un cambio tal en e l ámbito donde se desarrollan , que un 

estado de hechos en el mundo corresponde a l que es representado por la expres ión . 

·:· Expresivos: e l hablante se compromete a que se le especifique el estado ele ánimo por la 

condición ele sinceridad asociada con el estado ele los hechos representados por e l 

compromiso proposici onal ele la expresión. 

De ahí que para que la DPDA pueda resolve r sus problemas sea necesa ri o : 

•:• Un líder con un programa ele trabajo, que esté comprometido con el proyecto 

organizacional, que lo de a conocer, que integre y reconozca a todo e l personal , pero sobre 

tocio que esté consciente de la importancia ele sus expresiones -compromisos- y el 

cumplimiento de éstos. 
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•:• Una política formal de comunicación que permita e l libre fluj o de información, evitando e l 

rumor; en e l que los procesos de negociaci ón, acuerdos y compromisos sean acciones 

predominantes, pero sobre todo dotar al pe rsonal de la informac ión necesa ria para trabaja r. 

•:• Respetar y cumplir, o en su caso, adaptar o ajustar la formalización establecida para cada 

uno de los procesos, propiciando la congruencia entre la formalidad y la realidad. 

•:• Tener una estructura operac ional que permita eficientar los procesos, evitando la 

tri angul ac ión y la dupli c idad de funciones. 

Para lograr contrarrestar estos problemas se debe hacer uso de las fo rtalezas y 

oportunidades con que cuenta la o rga ni zac ión una de ellas y tal vez la más importante es el uso 

de l tótem o e l sentimiento de pertenencia y compromiso que los miembros de la DPDA ti enen 

hacia con la Universidad y con el deporte unive rsitario y en algunos casos con su sindicato para 

integra r a todos los miembros con e l proyecto o rganizac ional. 

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 ell o, "e l lenguaje y e l habl a ya no son más vistos como 

instrumentos; más bien son una revelac ión" . ( 1989: 23) 

Otro e lemento a utili za r y apli car es la ideo logía y respetar las normas estab lecidas para 

cada uno de sus procesos, as í también hacer uso de los recursos materiales y humanos con que 

cuenta para mejorar y e fici entar los procesos a través de las interre lac iones de todos sus 

miembros, red istribuyendo las tareas con e l fin ele e liminar la dupli c idad de funci ones y e l retraso 

de las tareas. 

Toda lo anterior permite establecer en los párrafos siguientes e l proyecto orga ni zac ional 

de la DPDA. 

Proyecto organizacional para la DPOA 

Actualme nte la DPDA enfrenta una vez más la incertidumbre de un cambi o 

administrativo, ya que el Direc tor de Pl aneac ión anali zado durante esta in vestigación ha sido 
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rel evado de l puesto, desde e l 1 de septiembre de 2004 y a un mes de este suceso no ha sido 

nombrado el sucesor. La DPDA ha sido desa rticulada , la Subdirecc ión de Planeac ión pasó a 

depender de la Secretaría Pai1icular de la DGADyR y la Subdirecc ión de Desarrollo Académico 

de la Secretaría Administrativa. Esta situac ión ha desestab ili zado e l ambiente laboral y sobre todo 

ha permitido que las diferencias ex isten tes entre los grupos o subculturas detectados sean más 

ev identes y se de una desarticulaci ón aú n más grande. 

Ante esta situación la propuesta de inte rve nci ón ati ende los problemas detectados con 

miras a ser presentada a l nuevo director para que conozca las neces idades de su personal y de 

alguna manera subsane las carencias manifiestas a lo largo de la in vesti gac ión. 

El proyec to o rgan izaciona l propuesto para la DPDA, contempla fo rta lece r su liderazgo, 

funcionamiento y comunicación. Tiene posibilidades de éx ito, ya que trata de minimi zar los 

problemas aprovechando las forta lezas y oportunidades y sobre todo porque su puesta en marcha 

no implica una fu erte in versión, se tra ta de usar sus recursos humanos y tecnológicos para 

pone rla en marcha. 

La DPDA debe enfrentar y ser capaz de ve ncer los problemas a partir de sus fortale zas a 

través de l diálogo, la negoc iac ión, e l consenso, e l estab lec imiento y cumplimiento de 

compromisos, por lo que la com unicación es considerada un e lemento esenci al e indi spensabl e, 

para resolver confli ctos, ponerse de ac ue rdo y sobre todo mediar. 

Nombre del Proyecto: 

"Detrás de una buena planeación, siempre habrá una buena comunicación". 

Objetivos: 

•!• Sensibili za r a los líderes de la orga ni zación respecto a la ex istencia de los .. otros" y sus 

necesidades , pero sobre todo de la importancia de establecer compromisos y cumplirlos 

con e l fin de integrar en e l proyecto organi zac ional a todos los miembros de la DPDA. 

•!• Generar políticas form ales de comunicación que mejore las acc iones individuales y 

co lectivas, que fortalezca e l compromiso y que integre es fu erzos, que permita la libre 
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c irculac ión de la in fo rmac ión ev itando los guetos de pode r que se pueden gene rar a partir 

de ésta . pa ra alcanzar e l objeti vo personal y organi zac ional. 

•:• Impl ementar mecani smos que pro muevan la aplicac ión de los procedimientos formales 

establecidos para lograr la coherencia entre lo que dice la orga ni zaci ón dice que hace y lo 

que en realidad hace. 

•:• Promover la modificación de la organi zac ión de l trabajo para mej orar el funci onamiento 

de la o rganizac ión. 

Finalidad 

Generar una comunicac ión abierta y en todas las direcc iones entre e l 1 íder y sus miembros 

que permit a generar un bue n clima laboral, en el que la integrac ión, coope ración, e l 

compromi so y el cumplimi ento de éste, la lea lt ad y la libre c ircul ac ión de la in fo rmación 

sean carac te rísticas que pe rmitan a la DPDA enfrentar los cambi os y las contingencias de 

su ambiente, pem1iti endo poner en marcha las modifi cac iones necesa ri as para alcanzar la 

e fi cac ia y e fi c iencia a la que todas las o rga ni zac iones aspiran . 

Justificación 

La comunicación que se establece entre los mi embros de la o rga ni zac ión pem1ite ll egar al 

establ ec imiento de acuerdos, comp romisos, di á logos y por tanto interacc iones, que le permiten al 

indi viduo vivir y convivir en un espac io en e l que se busca sati sfacer sus necesidades, sino 

también alcanzar e l proyecto o rga ni zac iona l. 

La comunicac ión permite di sminuir las diferenc ias, establece r signifi cados compartidos, y 

lograr con ello la reducc ión de los conlli ctos, la incertidumbre que se genera ante los 

mencionados cambios admini strati vos, en bien de l proyecto orga ni zac ional. 

Ante esta situac ión se presenta la comunicación como e lemento indi spensable para 

negoc iar, establece r compromi sos, di alogar y aceptar que es necesari o cambi ar la fo nna de diri gir 

y coordinar las acc iones, hay que rediri g ir los es fu erzos, empezando por nuestros 

comport amientos y actitudes, sin dejar de lado que se pertenece a una organización y hay que 

co laborar en e l mejoramiento de ésta. 
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Políticas 

Para cumplir con el objetivo del proyecto organizacional es necesario establecer políticas o 

normas de acción: 

La comunicación es la base del funcionamiento de la DPDA. 

La comunicación permite establecer acuerdos y compromisos, reconociendo la 

existencia del ''OTRO". 

Es importante que la información del proyecto de trabajo fluya en todos los niveles y 

direcciones. 

La participación de todos los miembros de la DPDA es importante para el buen 

funcionamiento de la organización. 

El líder como agente integrador de las subculturas existentes. 

El fortalecimiento del sentimiento de pertenencia a la organización y el de integración. 

Estructura organizacional requerida: 

En el organigrama de la DGADyR se observa la existencia de una Dirección de 

Comunicación Social , cuya principal función es mantener estrecha relación con el exterior, y 

promover y difundir las actividades propias del deporte y la recreación; sin embargo, al interior 

de ésta no reali za ningún tipo de actividad de comunicación. En lo que respecta a la DPDA, esta 

no cuenta con un área específica en donde incida la comunicación , por el contrario cada día se 

pierden plazas y por tanto , va perdiendo fuerza, ele ahí que para la puesta en marcha de las 

acciones contenidas en la propuesta, sea la Subdirección de Desan-ollo Académico la responsable 

ele ejecutarla, tocia vez que es aquí en donde se encuentra una persona que tiene el perfil y sobre 

todo el deseo ele colaborar en tan importante tarea, integrándola como parte ele sus acciones 

sustantivas, a la cual a se le denominará "agente ele comunicación organizacional". 

Vocabulario rector 

Dentro ele las palabras o frases a utilizar en el proyecto organizacional , se identifican 

aquellas que integren y hagan sentir a los miembros parte ele la DPDA y sobre todo que 

reconozca a la comunicación como el medio ideal. 
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•!• La DPDA, esfuerzo de todos 

•!• La com unicación, camino al éx ito 

•!• El futu ro de la DPDA ... su gente 

6.4 Estrategia de Comunicación 

Una estrategia es ·'un conjunto de acciones orientadas a conseguir una ventaja competitiva 

sostenible'·. (Pérez, 1998, p. 1) 

El primer aspec to a atender, es el del liderazgo, a partir de generar un cambio en el estil o 

de dirección , generando interés y conciencia, en la persona en quien recae el liderazgo, de que el 

comprom iso, el cumplimiento de éste y la responsabilidad, permitiría solucionar algunos 

problemas, como es el de la integración de todo el personal, en tre ell os, con el líder 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 va lorar 

el estatuto de su grupo así como a su propio estatu to, ejerciendo una influencia sobre las 

percepciones externas". (Abravanel, 1992, p. 57) 

El uso de los tótems que existen en la DPDA es un aspecto importante a considerar para la 

consolidación de la integración del personal, pues a partir de desper1ar su sentido de pertenencia 

con los colores uni versitarios, el puma, el emblema de la Dirección General, se puede generar en 

ell os el compromiso. 

Una vez alcanzado el comprom iso y conciencia del líder y apoyado de la imagen 

corporativa ·'espíritu puma", se puede incidi r en el mejoram iento de los procesos productivos, a 

través de una política formal de comun icación en la que todos los miembros participen 

act ivamente, en donde sean escuchados por las au toridades, es decir, en donde la negociación y el 

establecimiento de acuerdos sean procesos cotidianos, y sobre todo en donde el libre fluj o de 

in formac ión sea una característica importan te, y en donde cada individuo cuente con la 

información necesaria para trabajar con efic iencia y calidad . 
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·'Para que tenga un adecuado funcionami ento, la comunicación se las ti ene que ver con la 

complejidad, pluralidad o diversidad si se pre fi ere ; ese es su campo de actuación y su punto de 

partida; ele ahí que a la hora de planificar y ele elaborar estrategias -que para serlo ti enen que 

colocarnos en ventaja-, tenemos que considerar ese entramado o tejido soc iocomunicati vo" . 

(Pérez, 1998, p. V) 

Agente de Comunicación Organizacional 

Se propone que el agente de CO dependa directamente de la DPDA, y tenga un contacto 

directo con la Dirección de Comunicación Social. Para e l mejor cumplimiento de sus objetivos 

será conveniente la colaboración de los altos funcionari os y directivos, así como de tocio e l 

personal de l a DPDA. 

Para que e l agente de CO tenga sufi c iente libertad de acción, será necesario que sea 

presentada como tal ante los integrantes de la DPDA, para evitar los rumores y loa falta de 

cooperación de tocios los miembros , para lo cual es necesa rio que el titular ele la dependencia 

reconozca la importancia ele la labor ele este personaje organizacional. 

También se considera la evaluación de l plan, esto es que continuamente se anali zarán los 

programas y acciones puestas en marcha , en donde es importante la participación de todos los 

integrantes ele la DPDA, es dec ir, que se establecerá como política ele acción la autoevaluación , 

retroalimentac ión y la autoc rítica. 

Funciones del Agente de CO 

- Crear programas que pe rmitan sensibili za r a los líderes de la importancia ele reconocer a 

los otros, las diferencias y sus necesidades. 

- Fomentar el desa rro llo ele programas de capacitac ión para los líderes, cuyos principales 

contenidos estén o rientados hacia las habilidades directivas, liderazgo, negoc iaci ón, 

entre o tros. 

- Generar en e l personal la necesidad de compartir una ideología , ser un agente integrador, 

a través de la comunicación. 

- Rea li zar la búsqueda continua ele informaci ón generada por o para la DPDA. 
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- Proporcionar a todos los miembros la in fo rmac ión que se gene re respec to a la DPDA, 

que influya de manera directa o indirecta su perma nencia y desempeño en la 

organi zac ión. 

- Dar seguimiento a l cumplimiento de compromi sos establecidos en las conversac iones 

entre los 1 íderes y los trabajadores. 

Mensaje Institucional, Metas y Propósito 

El mensaje institucional hace énfasis la importanci a de la integrac ión del personal con e l 

proyec to o rga ni zaciona l, pero reconociendo que es a tra vés de la com uni cación que se puede 

establecer la integrac ión y compromisos, en bien de la organi zación. 

Se proponen como mensajes instituc ionales: 

"Hagamos nuestra la comunicación" 

"Hagamos de la comunicación, una logro personal" 

"Hagamos de la comunicación, un hábito organizacional" 

El age nte de CO sería e l responsable de promover el mensaje entre los miembros, 

fo mentando la identificación y sobre tocio la puesta en acción. 

La meta del mensaje instituc ional es que todos los miembros reconozcan la importanc ia ele 

la comunicac ión en la o rgan izac ión, pues es a través ele e ll a que se pueden estab lecer 

comp rom isos y ll ega r a acuerdos que permitan hacer de la DPDA, e l lugar en donde viven y 

conviven diariamente 

Se pretende que este mensaje irrumpa en los espacios ele la DPDA y llegue a todo e l 

personal , por lo que se propone recurrir a todos los dispositivos al alcance, como e l interpe rsonal 

y el grupal. El mensaje sería colocado en los pizarrones "Tu espac io de expresión" ubicados en e l 

piso que ocupa la direcc ión. Y se tra taría de que siempre que se inic ie o concluya alguna sesión 

de trabaj o se recurri e ra a éste como parte del protocolo inicial. 
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6.5 Planes de comunicación 

Un plan es el "proyecto general de actividades, previstas con antelación" (Pérez, 1998, p. 

1) El plan comunicativo que se presenta es resultado de los diagnósticos realizados durante la 

investigación , es necesario que todos los miembros de la organización lo conozcan y se 

identifiquen con y como parte de él. Cabe mencionar que se siguen varios planes con el propósito 

de atender de diferente forma cada uno de los problemas detectados en los diagnósticos 

menci onados. 

Se establecen diferentes planes de acuerdo con la problemática identificada. 

Plan l. Liderazgo 

•!• Generar un cambio en el liderazgo, respec to al compromiso y responsabilidad 

organizacionalConcientizar al líder de la importancia de la comunicación al interi or de 

la organización y de las implicaciones de los compromisos no cumplidos Promover el 

uso de los recursos tecnológicos con los que cuenta la DPDA (interne!, correo 

electrónico y messenger) para impulsar la comunicación interna y reducir los gastos 

subutilización de éstos). 

Plan 2. Integración 

•!• Generar la integración de todo el personal a través del uso de la fil oso fía e imagen 

organizacional para mejorar los procesos productivos Fortalecer y promover el uso de 

los tótems para integrar a todo el personal.Generar espac ios de convivencia en 

los que se rompa con la estructura jerárquica de la DPDA. 

Plan 3. Comunicación 

•!• Establecer una política formal ele comunicación que ap lique en todos los niveles 

estructurales. 

•!• Proporcionar al personal la informaci ón necesa ria para que cumpl a sus funciones 

satisfactoriamente. 
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·:· Fomentar las conversac iones entre autori dades y base trabajadora a través de las 

cuales se les asignen responsabilidades y se puedan estab lece r negociaciones y 

compromi sos. 

•:• Promover la reali zac ión de reuniones informati vas en donde se cien a conocer las 

acti vidades semanales y se establezca e identifiquen a los responsables de cada 

proyecto. 

6.6 Programas específicos de comunicación 

Por programa, se enti ende al "proyecto e n e l que se indican los pormenores del desarro ll o 

ele un plan y ele una acci ón" . (Pérez, 1998 , p. 1) 

Los programas específicos a usar en esta propuesta son inte rnos: 

•:• Dirigidos al líder, mandos medios y superi ores 

·:· Dirigidos al personal operativo (base, académicos y confianza)Dirigidos a tocio e l 

personal (mandos medi os y superi ores , y personal operativo) 

6.7 Procesos 

Los procesos que serán establec idos para e l desa rroll o de las acc iones son: 

••• Interpersonal , en donde los cada uno ele los ac tores pueda conversa r con el líder o 

con sus iguales. 

·:· Grupal, reunir a todos los miembros de la DPDA y establece r compromi sos 

compartidos. 

6.8 Productos comunicativos 

Los productos comunicativos son utili zados de acuerdo con e l plan de comunicación que 

se seguirá para tender a cada uno ele los problemas . 

Liderazgo 

·:· Asistencia a Talle res y Cursos, con temáticas tales 
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La admini strac ión del recurso humano, fac tor clave de la producti vidad 

Actitud y comunicac ión sustentos para una coordinac ión efecti va 

Dirección y planeación organizacional 

Negoc iac ión 

·:· Asesoría comunicativa 

Importancia de reconocer al otro y sus di fe rencias 

Establ ec imiento de acuerdos y compromisos, pero sobre todo de la importancia del 

cumplimiento ele éstos 

Integración 

·:· Trípticos con in fo rmac ión institucional, la misión, las principales acti vidades, tótems, 

entre otros. 

·:· Uso del tótem como elemento integrador del equipo de trabajo. 

·:· Reuniones (grupos ele di scusión, mesas redondas). quincenales o mensuales, en las que 

parti cipen tocios los miembros, con una temática dife rente a la laboral (comunicación, 

liderazgo, pertenencia, Uni versidacl). La integrac ión del equipo se puede ci ar a partir de 

la presentac ión de l programa ele tra bajo a tocios los miembros ele la DPDA, ya sea a través de una 

reunión in fo rmativa a la que as ista tocio el personal; utili zar los pizarrones ubicados en la 

dependencia 'Tu espacio ele Expresión", para presentar al eq ui po de trabajo, y que todos puedan 

identificar a las personas y las tareas sustanti vas que cada una rea li za; rea li za r una reuni ón ele 

presentac ión siempre que se in tegre a la DPDA un nuevo integrante. 

Com unicación 

·:· Manu ales de orga ni zación y proced imientos en los cuales se espec ifique cada uno ele los 

pasos a seguir en cada uno de los procesos producti vos. 

·:· Conversac iones entre autoridades y base trabajadora a través ele las cuales se les asignen 

responsabilidades y se puedan establecer negociac iones y comprom isos. 

•:• Reu niones in fo rmati vas en donde se den a conocer las ac ti vidades semanales y se 

establezca e identifiquen a los responsables ele cada proyecto . 

.,. Utili zac ión de los pizarrones para elabora r un periód ico mu ra l en donde se cien a 

conocer las metas alcanzadas por cada área, o bien, por algún miembro de la DPDAUso 

ele los recursos electró ni cos para fome ntar la comunicac ión en tocios los ni ve les. 
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Otra form a de mejorar los procesos producti vos a través de la comuni cac ión es ev itando la 

centra li zac ión de la informac ión, sobre todo cuando ésta es útil o necesari a para que los acto res 

desempeñen sati sfactoriamente su tarea. La c irculación de información puede generar 

interacc iones entre los acto res, para no sólo consumirl a, sino compartirla e integrar a los actores 

en busca del cumplimiento de los objetivos de la o rgani zac ión. 

7. Hallazgos 

La DPDA como cualquie r otra organizac ión del sector público presenta c iertos rasgos 

que, aun cuando son compartidos por otras de l mi smo sector, no siempre inciden de la misma 

fo rm a o con la mi sma mag nitud ; como se da en la misma Direcc ión Genera l a la que 

pe rtenece la DPDA , e l lide razgo que se ejerce en la organi zación puede se r un fact or 

dete rminante en la prod ucti vidad y las re lac iones e interrelaciones que se generan al inte ri o r 

de la Dirección. 

Pero no sólo e l liderazgo es un rasgo importante a considerar en e l estudi o de la 

cultu ra organi zacional, s ino que paral e lo a éste ex isten otros más que de alguna manera 

dete rminan la articulac ión o desarticul ación de toda o rga ni zac ión. 

Y ante esta problemática se considera a la comunicac ión "no como varita mágica", 

capaz de reso lver todo, s ino como un mecani smo a través de l cua l se generan conversaciones 

que llevan a la acc ión, en donde se establecen compromisos, se ll ega a acuerdos y 

negoc iaci ones. 

La cultura o rgani zac ional pe rmite vislumbrar los conflictos que se generan a partir ele 

la incongruenc ia de los compromi sos establec idos y su cumplimiento, así como reconocer ele 

algún modo los e lement os que puedan integrar y hacer más fu e rte la cultura de la 

organi zac ión. 

La DPDA ti ene una cultura fu erte basada princ ipa lmente en los tótems y en el o rgull o 

que para los miembros representa, ·'ser uni versit ari o" , pero no se puede dej ar de lacio que este 

adjeti vo es exc lusivo ele aquell os estudiantes ele C iudad Uni ve rsitari a y deport is tas. 
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Durante la rea li zac ión de esta in vestigación fueron identificados un sin fin de problemas 

en cada ni vel de la organización, algunos re laci onados e interre lac ionados en tre sí, y los cuales se 

propone reso lver a través de una Propuesta de Intervención Comunicativa, planteada bajo la 

firme convicc ión de que el camino a seguir para resolver los conflictos es conversar para la 

acc ión, a partir de l reconocimiento de los "otros' · y sus diferencias y coincidencias, así como 

pl antea r acciones comunicativas que desencadenen acc iones de gran energía que pe rmitan hacer 

ele la DPDA un lugar habitable para todos. 
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CONCLUSIONES 



En nuestro país la comunicaci ón o rga ni zac iona l es una di sc iplina que poco a poco ha ido 

ganando terrero en la in vesti gac ión de las organi zac iones. El impacto de esta in vesti gac ión radica 

en e l hecho de pode r anali za r la re lac ión que ex iste entre los e lementos que la componen: 

entorno, estructura fo rmal, fun c ionamiento, com unicac ión y cultura, con la e fi ciencia y e fi cac ia 

de un a o rga ni zac ión, en la cual e l principal e lemento es e l indi viduo que la conforma. 

En e l examen de su entorn o se encontró que la Direcc ión de Planeac ión y Desa rro ll o 

Académico, objeto de estudi o de esta in vesti gac ión, es una o rgani zac ión que cuenta con e l 

respa ldo hi stóri co de la Uni versidad Nac ional Autónoma de México, as í como de la Direcc ión 

General de Acti vidades Deporti vas y Rec reati vas, y además con todo un sustento juríd ico en e l 

que apoya sus acc iones. 

Puede se r considerada como un sistema abie rto, identifi cándose complejas interre lac iones 

al ex te ri or y a l interior de ell a, debido a la gran cantidad de re lac iones que se establecen entre sus 

miembros, con las otras direcc iones de área que confo rman la Direcc ió n General y con las 

d iferentes instituc iones afines. 

También es posible identifi ca r que su ento rn o afecta continuamente sus procesos, debido a 

los cambios admini strativos que cada cuatro años se dan en la Universidad con la e lecc ión de l 

Rector, generando un ambiente de incertidumbre, al cua l pa rece que los miemb ros están 

acostumb rados a enfrentar, por lo que podría dec irse que es una orga ni zac ión que responde a las 

contingenc ias de su entorn o. 

El capítul o dos expone e l aná li sis ele su estructu ra fo rmal, en éste se encontraro n 

e lementos: fil oso fía, manuales de o rga ni zación y procedimientos, objeti vos, orga nigramas, que 

permiten caracte ri zarla como una o rga ni zac ión con un alto grado de fo rma lidad; sin embargo, 

ex isten incongruenc ias entre lo que se d ice y se hace, una de e ll as es que ante la ex istenc ia de 

doc umentos normati vos que deberían ser de l conoc imiento de todos los miembros ele la 

orga ni zaci ón, sea n considerados "confidenciales", esta situac ión parece senc ill a, pero no es vi sta 

así por los mie mb ros de la DPDA, pues se sienten fue ra de l proyecto organi zacional. Por lo que 
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ex isten una di stancia importan te entre el proyecto u objeti vo ele la Dirección y e l objetivo 

personal ele los miembros. 

Se identifica una c lara di visión del trabajo, pues cada una de las subdirecc iones que 

conforman la Dirección tienen definidas sus funciones , lo mismo sucede con cada uno de los 

miembros que las integran ; sin embargo, es importante resaltar que ante e l cambio admini stra tivo 

que la o rgani zac ión sufrió a principios de 2004, se ha generado una enorme confus ión en cuanto a 

las actividades ele cada subdirecc ión, pues en ocas iones se piden tareas ele planeación al área 

académ ica . 

Los procesos ele reclutamiento y selecc ión del pe rsonal son otro aspecto que no respetan 

los o rdenamientos establecidos para tal efec to, e l ingreso se da por relaci ones personales y por la 

práctica deportiva, no hay un perfil definido para cada puesto. 

En e l análi sis del capítulo tres, fueron identificadas las diferencias entre lo que 

o rganizaci ón plantea en su estructura formal y lo que en su funci onamien to real , lo cual ll eva a 

reconocer costos económi cos, ene rgéticos y psicológicos ele gran importancia para la 

organizaci ón y para los miemb ros que la conforman. 

Por otro laci o, es posible identificar la ex istencia ele grupos fo rmales, creados por la propia 

DPDA y grupos in fo rmales generados por las a finid ades, gustos y coinc idenc ias entre los 

miembros ele la organizaci ón; a partir ele este planteamiento, se puede hab lar del poder como 

parte ele los integrantes ele los grupos, éste también es otorgado por la o rgan izac ió n, es deci r, hay 

líde res formales , y también los mismos miembros le otorgan poder a algu nos actores para que 

representen sus inte reses ante las autoridades, Cabe mencionar, que cuando e l poder se encuentra 

en diferentes personas se afec ta la productividad ele la Direcc ión. 

En este capítulo se hi zo e l estudio de l clima organ izacional , e l cual arroj ó resultados 

interesantes, pues e l persona l está inte resado en contar con un sistema form al de infonnaci ón y en 

tanto lo reconoce n las auto ridades, parece que no hay interés rea l de atender esta demanda del 

personal operativo. 
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En el capítul o cuatro, se anali zó la comunicación de la DPDA y se encontraron problemas 

no sólo de índole in forma ti va, sino también, comunicativos. El líder actual establece 

compromisos con su personal, pero no los cumple y esto genera inconformidad, apatía y falta de 

compromiso con el líder y con la misma organización, así lo dejaron manifiesto los actores 

durante las ses iones de grupo que se realizaron para conocer sus representaciones respecto a la 

comunicación, motivación y liderazgo. 

Otra contribución de los actores en cuanto a estos ternas refiere a que las autoridades en 

turno, no les han dado a conocer el proyecto de trabajo, se ll ega a dudar que exista. El liderazgo 

es cuestionado, los miembros dejaron en claro que no reconocen al líder formal y reconocen la 

necesidad de tener un líder que los integre y no uno que llegue a hacer más divisiones de las ya 

existen; estas divisiones están estrechamente relacionadas con el tipo de contrato que ti enen: 

académicos, base y confianza. 

La comunicación respeta la estructura fo rmal , establecida en el organigrama presenta en el 

capítulo dos; los flujos de in formac ión también respetan esta jerarquía, pues la info1T11ación no 

circula mientras que no se tenga la autorización del Director. Se hace uso de la comunicación 

oral y escrita, ésta última sirve para comprobar que se hacen las cosas, aunque no siempre resulta 

ser la opción más expedita, en tanto que la comunicación ora l resuel ve las situac iones de manera 

inmediata, aunque no siempre sea tan conveniente. 

Por último, en el capítul o cinco se recuperaron todos los elementos descritos en los 

capítul os precedentes para caracterizar la cultura de la DPDA, llegando a plantear que de acuerdo 

con la propuesta de Horacio Anclracle se puede decir que tiene una cultura fuerte-clisfuncional , 

fuerte en tanto cuenta con muchos elementos (filosofía, identidad, símbolos, tótems, mitos y 

ritos) que hacen que el sentido de pertenencia ele los miembros sea con la Universidad y 

disfuncional en tanto que exis ten diferentes subculturas que afectan la productividad de la 

organi zación. 

Otra forma ele caracteri za r la cultu ra organi zacional es a través de la propuesta ele Diego 

Ruíz , funcionalista-crítica , la crítica plantea la existencia de subculturas y que ésta pueden diferir 
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de las que ex isten en los nive les más altos en la organi zac ión, este modelo es reconocido en la 

Dirección de Planeaci ón y Desarrollo Académico, al ex istir grupos informales, existen 

subculturas que, en el mej or de los casos, pueden convivir en un mismo espacio, porque de no 

ser así pueden gene rar un quiebre en la orga ni zac ión. 

Las lrnposturas de lo Formalidad Organizacional, permite reconocer a una organización 

a ltamente formalizada en teoría, pero en la rea lidad le es imposible seguir a l pie de la letra cada 

uno de los o rdenamientos y formalidades con los que fu e creada. 

Reflexión final 

A partir de la idea de que a través de la comunicac ión se pueden establecer compromisos y 

diálogos entre los miembros de una organización , debería convertirse en una acción cotidiana, 

sobre todo porque a partir de ell a se pueden desencadenar un sin fin de acciones que redunden en 

la e ficienci a y eficac ia a que aspi ran las orga ni zac iones. 

Si bien es cierto que la comunicación no puede trans formar o solucionar todos los 

problemas que se presentan al interior de las organi zac iones , es posible identificarla como un 

detonador de acciones a través de las cuales se pueda modificar la rea lidad que comparten los 

miembros. 

El acercamiento al estudio de las o rgani zac iones mex icanas a tra vés de la comunicación 

o rga ni zacional ha encontrado en e l Seminario-Taller "Comunicación, Organización y C ultura", 

un espacio en e l que se han identificado rasgos de las o rga ni zac iones mex icanas: el poder, la 

toma de deci siones, la form ali zac ión, e l liderazgo, la comunicación y la c irculación de ésta . La 

importancia de este seminari o radica en lo enriquecedor que puede resultar compartir con 20 

pe rsonas el análisis de 20 organizaciones dife rentes, y sobre todo en encontrar características que 

permitan establecer que cada organi zac ión es única . 

Y que dec ir del personal docente , diferentes estil os y personalidades, hacen enriquecedora 

la expe riencia de compartir e l espacio durante 200 horas con gente que sabe y que está 

comprometida con la Unive rsidad, con la FES y con su labor docente. 
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ANEXOS 



ANEXO 1 

ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL 

El objetivo de es te cuestionario es conocer su opinió n acerca de las condici ones de trabajo exi stentes en la Dirección 
de Planeación y Desarrollo Acadé mico. con fines de investigación de carácter escolar. 

Instrucciones: Lea cuidadosamente y responda cada uno de los enunciados del cues tionario. marque la opción que 
más se acerque a su opinión. Por favor no marque más de una respuesta y no deje en blanco ninguna . 
n todos los casos rec uerde que : 

5 
To talment e en 

desac uerdo 

4 

En desacuerdo 

2 
Sin opinió n De acuerdo To talmente de 

acuerdo 

NO 1i enc que po ner su nombre pues es abso lut amenie confidencia l y anó nim a. por lo que puede respo nder ho nes1amen1e. no hay 
preg unlas buenas o mal as. 

Por su colaboración ¡Muchas gracias! 

1. La falt a ele información a los empl eados acerca de las po líti cas. logros y pl anes futu ros de la Direcc ió n de Pl aneació n y 
Desarro ll o Académico es un a evidencia ele la falla de a recio valo ración hacia e l e m leaclo. 

5 4 3 2 

2. La Direcció n de Planeaci ón y Desarrollo Académi co debe comar con un sis tema formal de comunicación , para qu e los 
e m leados uedan ex resar co n Jibenad los roble mas ele traba·o o erso nales ue tenoan . 

5 4 3 2 

3. Los e mpl eados deberían sentirse libres para di sc utir con los jefes inmediatos acerca de cualqui er problema dd trabajo 
de la Dirección de Planeació n Desarro llo Académico. 

5 4 3 2 

4. La me jo r manera de comuni cació n entre ·efes em ikados es a través ele los di versos modos de co municació n informal. 

5 4 3 2 

5. La Direcció n de Pl aneación y Desarrollo Académi co debaía comu nica r a los e mpleados únicamente aq uell os as un tos 
pertinentes a su 1rabajo 

5 1 4 3 2 

6 . En e l mo mento en que se to men dec isio nes po r part e de Ja Direcció n de Pl aneació n y Desarro ll o Acadé mi co debe rán ser 
comun icados a los em leados afectados antes ele reali zar c ual ui er acc ió n a ra llevar a cabo ta les dec isio nes. 

5 4 3 2 

7. Se deben to mar en cuenta los puntos ele vi sta ele los empleados antes de to mar cualqui er deci sión que afecte su empico o 
in1ereses. 

5 4 2 

8. La Direcc ió n de Pl aneaci ó n y Desarro llo Académi co debe reconocer la impo rtancia de mantener un íluj o de 
comun icac ión mutua en1re em leados ·efes. 

5 4 

9. La Direcció n de Planeaci ó n y Desarroll o Académi co debería dar seri a y pront a a1enció n a cad a queja o s ugerencia hecha 
por los empleados 

5 4 3 2 

1 O. Los em leados deberían ser in fo rmados de io ambi ente de 1rabajo. 
5 .j 
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11 . Cuando la Dirección de Planeación y Desarroll o Acadé mi co in forma de cambios en las po lí1icas. es importante que 
también informe el or ué de tales cambi os. 

5 .¡ 3 2 

12. Los em lcados hien informados serán más coo era1 i1·os 1raba jarán me·or en e ui o. 
5 4 3 2 

13. Los em leados deberían tener información sobre el res u ues10 ue ti c::ne la DPDA. 
5 4 3 2 

14. Es ob li gac ión de l ·e re directo soli c it ar escuchar los untos de vista ele los em leados e ue es tán a su caroo. 
5 4 3 2 

15. La co municación es arte inte ral del traba·o. así como res onsabi lidad del em leado. 
5 4 3 2 

16. Los mi embros de un grupo afec1ado. deberían ser in formados de asuntos que les conc iernen antc::s de que ta l 
informac ión se dé al resto de la Dirección de Planeación Desarrollo Académico. 

5 4 3 2 

17. La Dirección de Planeación y Desarroll o Académi co debería dar informac ión co mpleta acerca de la planeación genernl 
es iecífica tanto de corto como de mediano largo lazo a sus em leaclos. 

5 4 3 2 

18. El empleado se debería sentir con libertad para consuliar en cualqui er mo 111en1 0 a los mi embros del clepartamen10 de 
personal. 

5 4 3 2 

19. Los empleados deben ser informados de cuando las cosas marchan bien o mal en la Dirección de Planeación y 
Desarroll o Académico. 

5 4 :i 2 

20. Debe haber in fo rmación de los avances sobre cualq ui er cambio de po líticas. eq uipos. prácti cas. organi zaci ón o 
facilidades . 

5 4 2 

2 1. El mejoramiento en e l 1rabajo personal eslá inlluenciado por el grado en qu e e l empleado en ti ende. acepta y apoya las 
acciones to madas or la Dirección de Planeac ión Desarrollo Académi co. 

4 2 

22. El em 1leado debe tene r informació n co m Jeta de sus Jerce c iones ' salari os ele cómo son ca lculados. 

5 4 ' 2 

23. La efec1i1·id acl en la comunicación in1crna puede red uc ir cos1os. mejorar produclos y serv icios. mejorar las condi ciones 
de 1rabajo y mejorar o simp lificar los métodos de operación . 

5 1 4 1 3 2 

24. La Dirección de Planeación y Desarrollo Académico debería comunicar a los empleados lodos los asunl os que 
involu cran a la Dirección. ue afectan al em leo a su imaoen ública. 

5 4 2 

25. Los empicados deberían 1ener una información continua acerca de los procesos de la producci ón de la Dirección de 
Planeación y Desarrollo Académico. 

5 1 4 ' 2 

26. Los cm lcados cu as sugerenc ias sean rec hazadas deberán ser informados de las razones ele ese rechazo. 
5 4 :i 2 

27. Cada em lcado 1iene derecho a ex resar su o inión. el derecho a rectificar sus osluras el derecho de a elación. 

5 4 ' 2 
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28. Si se present a un problema en el que un empicado qui siese int t• rvenir tomando Ja responsahi lidad sobre Ja Direcc ión de 
Planeación Desarroll o Acad0111i co ·.debería sentirse li bre de hacerlo ·> 

5 4 3 2 

29. ¿Deberían los empicados sentirse libres ck di scutir con sus jefes directos aC<:rca de cua lquier asunto problemáti co que 
afecta sus relaciones laborales '' 

5 4 2 

JO. Lama orí a de los em leados e ui eren saber más acerca de la Direcc ión de Planeación Desarrollo Académico. 
5 4 3 2 

31. La Dirección de Planeación y Desarrollo Académico ti ene la ob ligación de establecer cana les de comunicación en el 

trabajolara sus emrkados. 4 2 

32. Los empleados deberían intervenir en la elaboración y discusión de los objeti vos de la Direcc ión de Planeación y 
Desarrollo Académico ara obtener romociones reconocimient o. 

5 4 3 2 

33. La difusión in format iva y noti ciosa en la Direcc ión de Planeac ión y Desarrollo Académico es indispensable para 
construir un sentimiento ele parti cipac ión en los empleados. 

4 2 

34. La participación activa ele todos los empleados es esencial para el éx ito de la comunicación interna de la Dirección ele 
Planeación y Desarrollo Académi co. 

5 1 4 3 2 

35. Los cm leaclos deben estar bien informados de los servicios ele Ja Direcc ión de Planeación Desarrollo Académico. 
5 4 3 2 
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ANEX02 

1. La falta de información a los empleados acerca de las po líticas. logros y planes futuros de la Direcc ió n de 
Planeación y Desarrollo Académico es una evidenc ia de la falta de aprecio y va loración hacia e l empleado. 

Cll'l ' RATIVOS 

Tolalmenteen 

En desacuer do desacuerdo 

."º''"""'-=----.~·· • ·· Totalmente de 

Oeacuerd acuerdo 

JS•., 53°0 

1 MANDOS SUI' 1 S 1 ~ 1 
3 

1 l 1 1 

· ::::::::~" <"·;~"''" '""';_""~ 
°' Tot alment e de 

acue1do 

33º. 

Deacuerdo 

67". 

La mayoría del personal operat ivo estrí de acuerdo con la a firm oci1ín y aunque no se cons idere en el mismo 
¡wrcentaje ¡}()r los mondos superiores. ambos ni1·eles están dentro del parrímetro de acuerdo y totalmente de 
acuerdo en que la falta de in(ormac i1ín es .falrn de aprecio r \'Oloraci1ín del empleado. Aunque en menor 
porcentaje es importante resa ltar que hay miembrOJ que no estrín de acuerdo. 

2. La Dirección de Planeac ión y Desarro llo Académico debe contar con un sistema formal de comunicación. para 
que los emp leados puedan expresar con li bertad los prob lemas de trabajo o personales que tengan. 

To! alment een 

Sinopirnón desacue1do 

4º0~
0

Ende:~.ue<do 
De acuerdo 

35º 0 otalmentede 

acue1do 

61"o 

MANDOS SUP. 

To1io lment••" 

.... :~ .. ,,~' "'··:,:--· '"'"~""" 
•cuo•!l<> 

'" 

D•~c ~~º' 

'" 

El 96 'Yr del personal operat i\'o está de acuerdo con lo a firm ación. hay un miembro que no opina al respecro. El 
I 00% de los mondos superiores consideraron que el ¡>ersonal operatiHJ estaría /1Jtal111e11te de acuerdo. 
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) . Los empleados deberían sentirse libres para discutir con los jefes inmediatos acerca de cua lquier prob lema del 
trabajo <le Ja Dirección de Planeación y Desarrollo Académico. 

Totalmente en 

desacue1do 
Smop1nión 

000 

9•. ~"'º'"''""ºº o-. 
De acuerdo 

30º º ot al ment e de 

acue rdo 

61°0 

MANDOS SUP. 

De acuerdo Totalmente en 

Sin opinión Oº. desacuerdo 

o-. 

En desacuerdo 

O". 

Totalmente de 

El 91 % del personal opera ti1•0 está de acuerdo. sin embargo har quienes se mantienen sin opini1ín. mientras 
que los mandos superiores consideraron que todos estarían en 111tal acuerdo. 

4. La mejor manera de comunicación entre jefes y empleados es a través de los diversos modos de comunicación 
informal. 

1 OPERATIVOS 1 ~ 1 : 1 ~ 1 ~ 1 4 1 

Tot alment e en Tot almen! ede 

desacuerdo acuerdo 

,7 .. ~
9

•• º'""''ºº 35º• 
Endesacue rd 

30°0 

Sinopmión 

9•. 

MANDOS SUP. 

Tot almen1 e en 

desacuerdo 

O"o Totalmente de 

º~::~~~~º Endesacuerd 000 
67°0 

Smopinión 

o-. 

El 47% del 11er.\"()nal está en desacuerdo es nwvor que el de acuerdo. lo mismo que en caso de los j efes. por lo 
que podría decirse que los jefe.1· enlienden de las necesidades de cmm1nicacir)n de su personal. 
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5. La Dirección de Planeación y Desarrollo Académico debería comunicar a los empleados únicamente aquellos 
asuntos pertinentes a su trabajo 

1 OPERATIVOS 1 ~ 1 : 1 

3 
l 1

2
2 l 1 1 

Tot armen! e en Tot almentede 

desac uerdo acuer do 

13°0 9ºo 

~°"~'.".:'°º 
U inopiooón 

En desacuerdo Oºo 

52°0 

De acuerdo Sinopini6fotalmenl e 

To.,lmen1o~º• o•. en 
de acue1do~ desacue1do 

Oºo Oºo 

En 
desacue1do 

100°. 

Un porcen1aj e rm.1v a/10 es/a en desa cuerdo, necesiwn se111irse parle de la organ izacilÍn r los jefes ¡Jerciben 
clarmnenfe esa necesidad de es/ar infom1ados de lodos los asun/Os relacionados con su 1rabajo. 

6. En el momento en que se tomen dec isiones por parte de la Direcc ión de Planeac ión y Desarrollo Académico 
deberán ser comunicados a los empleados afectados antes de realizar cualquier acción para llevar a cabo tales 
dec isiones. 

To1alment een 

desacue1do 

Sinopini ón Oºo 

d•::."'do 
Deacueido Totalment ede 

3900 
acuerdo 

57°0 

MANDOS SUP. 

Sinopin1on 

o•. 

Deacue1do Totalment e en 

o·. 

Totalmente de 

acuerdo 

desacue1do 

o•. 

En desacuerdo 

o•. 

Un a f/11 porcenfllje e.\'/á de acuerdo en que se in/imne primero al personal afec1ado _1' los jefes fienen la misma 
percepción que sus subordinados. 
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7. Se deben tomar en cuenta los puntos de vista de los empleados antes de tornar cualquier decisión que afecte su 
empleo o intereses. 

1 OPERATIVOS l 1
5
1 l 1

4
1 1

3
1

2
1 1 

Sin opinión , .. 

Deacuerd 

48°0 

Totalmente en 

Endesacuerd desacue1do 

MANDOS SUP. 

Deacue1do Totalmente en 

Sin opinión 0°0 

o•. 

Totalmente de 

acuerdo 

100° .. 

desacuerdo 

o•. 

En desacuerdo 

o•. 

El 96% del personal operarivo coincide en esra a(innacirín pero lwr quien prefiere 11wn1e11erse a/ margen. los 
jefes perciben la necesidad de su personal de ser lomados en cuenra. sobre rodo si se a(ecran sus inrereses. 

8. La Dirección de Planeación y Desan-ollo Académico debe reconocer la importancia de mantener un flujo de 
comunicac ión mutua entre empleados y jefes. 

1OPERATIVOS1 t1 l 1
4

1 1

3
1

2
1 1 

To! alment e en Sin opin ión 

desacuerdo""- Oºo 

o•. clEndesacuerdo 
De"ue•do - T:::lmenlede 

45•., acue1do 

52°0 

MANDOS SUP. 

De acuerdo 

Sin opinión Oºo 

o•. ~ 

Tolalmentede 

acuer do 

Totalment e en 

desacue1do 

o•. 

En desacuerdo 

o•. 

Ln 11wroría del personal 11pera1iv11 esrrí de acuerdo y los mandos su1Jeri11res consideraron que 111d11 el personal 
e.Haría de acuerdo en la imporrancia de /ener un/lujo de comunicacirín pemwnenre en/re rodo el personal. 
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9. La Direcc ión de Planeac ión y Desarro llo Académico debería dar seria y pronta atención a cada queja o 
sugerencia hecha por los empleados 

Tota!menteen 

~s~:~·eS:::º¡ de"~::.·.~:eotede 
acuerdo 

30°0 

Deacue1do 

66°0 

MANDOS SUP. 

De acuerdo Totalmente en 

Sin opinión o•. desacuerdo 
0•

0 
Oºo 

To1a1ment ede 

acue1do 
100°0 

En desacuerdo 

o•. 

El porcentaje de empleados que nwn ifiestas eswr de acuerdo es 111u1· airo. srílo hav una persona que se 
mani/iesra en desacuerdo. los mandos superiores consideraron que todos estarían en total acuerdo. 

1 O. Los empleados deberían ser info rmados J e problemas en su propio ambiente de trabajo. 

Totalm entaen 

~de"c~oe•do de"'""do •.. ·. 
Sin o in 

p To! almentede •.. 
acuerdo 

39°0 

Deacuerd 

53°0 

MANDOS SUP. 

De acuerdo 

Sin opinión 
0%. --.... 

T otalmenle de 

acuerdo 
100% 

Totalmente en 
desacuerdo 

0% 

En desacuerdo 

Oº-• 

El 92 % del personal opemtil'o esttÍ de acuerdo. sin embargo hav un 4% que se mantiene al margen_,. otro 4 '7c 
que no esttÍ de acuerdo. los j e/Í!s consideraron que rodo el personal estaría de acuerdo. 
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11 . Cuando la Dirección de Planeación y Desarrollo Académico informa de cambios en las políticas. es 
importante que también informe el por qué de tales cambios. 

Tol alm enleen 

desac uerd°En desacuerdo 
o•. 

Si n opinió~º°.;01 almentede 
13°0 

acuerdo 

35•. 

De acu erdo 

52°0 

MANDOS SUP. 

De acuerdo Totalmente en 

S in opi nión Oºo desacuerdo 

Oºo o•. 

Tot almen1 ede 

acue1do 

100°. 

En desacuerdo 

o•. 

El personal 011erarirn considera im¡w r1a111e esrar infimnados de lo que aco111ece en la organ ización. aunque 
exisren algunos que prefieren manrenerse al margen; los j efes manifesraron que sus subordinados esrnrfnn 
rora lmenre de acuerdo 

12. Los empl eados bien informados serán más coopera ti vos y trabajarán mejor en eq uipo. 

Smo::: •Ón~Ende~:."e o do Toto lmentoen 

desacue1do 

o•. 
De acuerdo 

39°. 

To! alment ede 

acuerdo 

61"'. 

MANDOS SUP. 

Deacue1do Totalment e en 

Smop1rnón o•. desac uerdo 

o•. o•. 

Tot almen1 e de 

acue rdo 

100·. 

En desacuerdo 

Tanro los empleados uperari vos como los mandos superiores coinciden en que un empleado in/iJrmado, puede 
cooperar más r rrabajar en equipo. pues se sien/e parre del grupo. 

314 



13. Los empleados deberían tener in formac ió n sobre el presupues to que ti ene la DPDA. 

En desacuerdo 

9 .. 

Si n opinión 

35°·0 

Totalmen1een 

desacuerdo 

o•. 

Totalment e de 

470., 

To1alment een 

Sioop,móoQ '"'""do 
Oº Oºo 

De acuerdo En desacuerdo 

33-. ----..__ O". 

Totalmenlede 

acuerdo 

67°0 

E.lle (l.\'/)eclo no lo consideran impor1w11e los empleados operrllil'!is ¡mes sin opinilín .''en desacuerdo hav 1.111 

¡wrce/'l/aje de 44 % y el 56% re.1·1an1e e.1·1rí de acuerdo; igua/111en1e. no !Orlos los j efes consideraron que es/a 
in/imnacilÍn la considerarían necesaria . 

14. Es ob ligac ión del jefe directo so lici tar y escuchar los puntos <le vista de los emp leados que están a su cargo. 

Eod•~"~""do To1'1meo1'eo 4" 
sacuefdo 

Smopin Oºo 

g•. 

Total mente de 

Deacuerd acuerdo 

35°0 S2°o 

MANDOS SUP. 

De acuerdo Tot alme n! een 

Sm opm1ón O"o desacuerdo 

Oºo Oºo 

To!almentede 

acuerdo 

En desacuerdo 

o-. 

El 77% de los emp/eado.1· opermivos e.1· 1rín de acuerdo en que sean /Omado.1· en n1e111a sus 0¡11nwnes. 
comentario.1· r sugerencias aun.que el 13% restante pre fiera no o¡iinar o estar en desacuerdo. en tanto que los 
j efes consideraron que el 100% de sus subordinados e.\'/aría completame/1/e de acuerdo. 
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1 .'i . La comunicación es parte integral del trabajo. así corno responsabi lidad dd empicado. 

1 OPERATIVOS l 1
5
1 l l~l 1 ; l 2 1 1 

En desacuerdo 

O"º Totalmente en Sio ;~'."ó'(5desa~0~e•do 

Totalmente de 
acuerdo 

39• .. 

De acuerdo 
52°0 

MANDOS SUP. 

En desacuerdo 

33ºo Totalmente en 

Sin op1rn6n 

desacuerdo 
Üº'o 

otalmente de 
acue1do 

67°0 

~~~~~~~~-,o<.---.~~~~~~~~~~~ 

El 91 '7~ e.wí de acuert/11 y ve a la cmnun icru:irín cmn11 parre i111p11rranre en el rmbajo, sin embargo no consideran 
que sea res¡)(Jnsabilidad del empleado por es11 el 9% se manriene sin o¡Jinar; 111 ie111ras que los jefes el 67'7c 
11pina igual que la mavoría del grupo el 11rro 33 % esrá en desacuerdo. 

16. Los miembros de un grupo afectado. deberían ser in formados de asuntos que les conciernen antes de que tal 
in formación se dé al resto de la Dirección de Planeación y Desarrollo Académico. 

Totalmente en 

desacuerdo 
Sin opinión 00-0 

En de sacuerdo 

o•. 

De acue1do 

To1;i1mente de 
ac uerdo 

100". 

T o!alrnente en 
desacuerdo 

O". 

En desacuerdo 

O". 

Un 9 / 'lt de los empleados o¡Jera ri1•os esrán compleramenre de acuerdo en que se informe a las parres a/ecradas 
ames que a cualquier orra persona. ¡Jero hay quien se absriene de 11pinar y los jefes consideraron que el rora/ 
del gmp11 esraría row/menre de acuerdo. 
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17. La Direcc ión de Planeac ión y Desarrollo Académico debería e.lar información completa acerca de la 
planeación general y espec ífica tanto de corto como de mediano y largo plazo a sus empleados. 

Totalment e en 

End·7~·~""'ºr ,,,.,~:."'º 
Sinopimon Totalmente de 

1300 
acuerdo 

35% 

De acuerdo 

48°0 

MANDOS SUP. 

De acuerdo Totalmente en 

Sin opinión Oºo desacuerdo 

Oºo 0°0 

Totalmenl ede 

acuerdo 
100·. 

Endesacue1do 

o•. 

EL 83 % del fiersonal Ofiemri1•0 esr(¡ de acuerdo en que la DPDA debería darles información acerca de lr1 
filaneaci!Ín; sin embargo el 13% se mantiene sin Ofiinar y el 4% resranre estn en desacuerdo. los j efes 
comideraron que esta información sería comiderada i111porranre y necesaria. 

18. El empleado se debería sentir con libertad para consultar en cualquier momento a los miembros del 
departamento de personal. 

Totalmente en 

desacuerdo 
En desacuerdo •.. 

Smoptrnón-~Oºo Tota!ment ede 
9ºo acuerdo 

35°0 

De acuerdo 

52° .. 

MANDOS SUP. 

Sin opinión 
o• • 

De acuerdo 

""· \ 

Totalmente de 

acuerdo 
100°·. 

Totalmente en 

desacuerdo 

o•. 

En desacuerdo 
o•. 

Exisre un airo ¡)(jrcenraje que estn de acuerdo en esre asfiecro. aunque también hay quien no Ofiin a o esrn en 
desacuerdo. los j efes consideraron que fiara su fiersonal era ilnfiOrTanre y f'Or eso esrarían roralmenre de 
acuerdo. 
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19. Los empleados deben ser informados de cuando las cosas marchan bien u mal en la Direcc ión de Planeación y 
Desarrollo Académico. 

17% 

Oeacuerd 

30°0 

T 01 al mente de 

acuerdo 

53°0 

MANDOS SUP. 

De acuerdo Tot almente en 

Smopmión 0°0 

o•. 

Totalmente de 

acue1 do 

desacuerdo 

o-. 

En desacuerdo 

o·. 

La gran mar oría está de acuerdo con m.antenerse in/imnado respecto de lo que acontece en la DPDA. sin 
embargo hav elemento.1· a los que no les intere.rn y se lll(lntienen sin 011inión; los jefes consideraron que su 
fi ersonal estaría tolalmenle de acuerdo en ser in/i1 nnados. 

20. Debe haber información de los avances sobre cua lquier cambio de políticas. equipos. prácticas. 
organizaci ón o facilidades. 

Totalmente en 

de.~aooe<do Eo de~'.'."°'"º 
Sm op 

17º T 01almen1e de 

acuerdo 
35°0 

De acuerdo 

48° .. 

MANDOS SUP. 

De acuerdo 

o-. 

Totalmente de 

acuerdo 
100°. 

Totalmente en 

desacuerdo 
o•. 

En desacuerdo 
o-. 

83% de los encuestados refiortan que si eslán de acuerdo en recibir in/ármacirín de los cambios en la DPDA. 
fi ero har quien fire/iere mantenerse sin ofiini<ín. los j efes consideraron que el I 00% de sus subordinados 
creerían necesario contar con esta in fo rm(lcilín. 
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2 1. El mejoramiento en el trahajo personal es tá intluenciado por el grado en que el empleado en ti ende. acepta y 
apoya las acciones tomadas por la Direcc ión de Plancación y Desarrollo Académico. 

Sin opinión ... 

De acu erdo 
4 8°0 

Tot a!ment e en 

acue rdo 

30" • 

Totalmenl een 

Sioo:.i~~óo º'"'~·"."ºº 
De acuerdo En desacuerdo 

33°.. º"• 

ot almenl e de 

acuerdo 

67"o 

El 78% de los emple(ldos opem/i\'()s e.wí de acuerdo con esw afirmaciiJn, en /anlo que el 9% se manifiesrn sin 
opini!Ín v el 13% res1an1e eslá en desacuerdo; en /(In/o que no iodos los jefes consideraron que los 
subordin(ldos es/(lr Í(ln co1nplew111e111e de acuerdo. 

22. El empleado debe tener información completa de sus percepciones y salari os y de cómo son calcu lados. 

To1al men1een 

desac uer cRf1 desacuerdo 

Sin opinión Oºo { Oº~ 

g•. ~o1'1moolodo 
acuerdo 

35° .. 

Deacuer 

56°0 

MANDOS SUP. 

De acuerdo Totalmen! een 

Smop1nión O"o 

o·. 

Tol almentede 

acuerdo 

100• .. 

desacue rdo 

o•. 

En desacuerdo 

o•. 

9/ % de los encueswdos es!án de acuerdo en ser informados de la/imn(I en que son calculados sus sueldos. el 
9% prefiere 111an1enerse al margen de opin(lr; los je/Í'.1· consideraron que e.1·w in/imnacitin los suhordilwdos 1(1 
considerarían imporlan/e v necesaria. 
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D. La efec ti vidad en la comunicación interna puede reducir cos tos. mejorar productos y servicios. mejorar las 
condiciones de tra bajo y mejorar o s implificar los métodos de operac icí n. 

1 OPERATIVOS l 1

5

1 l l~l 1

3

1

2

1 1 

En desacuerdo 

'"· Totalm enl een 

MANDOS SUP. 

Deacue1dc Totalmente en 

o·. 

ac uerdo 

100° .. 

desacuerdo 

o•. 

En desacuer do 

o•. 

L Totalmentede 

--
El 82% de los encuesrados manifeswron esrar de acuerdo en la efecri1·idad de la co11n1nicaci1ín i111erna. un 4% 
no opina y el 4% res/ante no es tá de acuerdo. el 100% de los je fes considen í que todo el personal estarí11 de 
acuerdo con tal afir111acit5n. 

24. La Direcc ión de Planeación y Desarrollo Académico debería comunicar a los empleados todos los asuntos 
que in volucran a la Direcc ión. que afec tan a l empleo y su imagen pública. 

MANDOS SUP. 

e- Totalment een 

~·d•:~'."'do de.a'""do 
O"o Totalment ede 

Sin opinión acuerdo 

13°.. 30° .. 

De acuerdo 

53°0 

-------------------~ 

De acue rdo 

o•. 

Totalmente de 

acuerdo 

100°e 

T olalmente en 
desacuerdo 

o~ .. 

En desacuerdo 

O"o 

83o/r· de los encueswdos consideran i111¡111rtan te mantenerse infornwdos de los asu11111s en los que está 
in volucrada la DPDA. el l .llJc no opina. v el 4 % restante se mani{iesw en desacuerdo; los jefes pensaron que 
esta 11finnacián sería acepwda po r el 100'7<. de los subordinados. 
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25. Los empleados deberían tener una info rmac ión continua acerca de los procesos de la producc ión de la 
Direcc ión de Pl aneac ión y Desarrollo Académico. 

To! alm ent een 

0

_ ~'"''""do aodesacuerdo 
o•. 4•. 

Totalmente de 
Sin opinión 

2200 
acue1do 

30°0 

De acuerdo 

44° 0 

MAN DOS SU P. 

De acuerdo To! alment e en 

Sinop1n16n Oºo desacue1do 

Oºo Oºo 

To1almentede 

acuerdo 

100° .. 

En desacuerdo 

o•. 

El 74 % e.wín de acuerdo en manrenerse in formados de los p roceso.1· p roduc fi \'{Js de la D PDA. el 22 % no 
111 ues1ra i111e rés y el 4% resranre esrá en desacuerdo; mienrras que los j efes consideramn que el 100% de l 
11er.\'()nal 011ernrivo esraría roralmenre de acuerdo con esra afirmaci!Ín. 

26. Los empleados cuyas sugerenc ias sean rechazadas deberán ser in formados de las razones de ese rechazo. 

1 OPERATI VOS l 1
5
0, ,~ 1 ~ l 2 I 1 

Totalmente en 

desacu erdo 

Sin~=~~º ión 01.,
0 En de~~0uerdo 

Tot alment ede 

acuerdo 

44 0., 

De acuerdo 

43°0 

MAN DOS SUP. 

De ac ue1do 

Sin opinión Oºo 

o• . ~ 

Totalmente de 

acuerdO 

100~ . 

Totalmente en 

desacuerdo 

o•. 

En desacuerdo 

o•. 

El 86 % del personal operariwJ esrrí de acuerdo en que sea explicado el mori vo por el cual sus co111 enrario.1· u 
opiniones son rechazadas; el 13% no opina. m ienrrns que los j efes consideraron que el I 00% de sus empleados 
consideraría esrar roralmenre de acuerdo en e.1·ra afirmaci!Ín. 
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27. Cada empleado tiene derecho a ex presar su opinión. el derecho a rectificar sus posturas y el derec ho de 
ape lación. 

De acuerdo 

35°0 

En desacuerdo 

o·. 

otalmentede 

acuerdo 

56°0 

MANDOS SUP. 

Oeacue1do Totalmente en 

Sin opinión Oºo 

o• . 

Tot atment ede 

acue rdo 

desacuerdo 

En desacuerdo 

o•. 

9 / % de la poblacirín encues tada est!Ín de acuerdo en esta afirmacirin el 9% resta/lle se mantiene al margen v no 
opina. en tanto que los jefes consideraron que el / 00% de los e1npleadOJ estaría 10rnl111ente de acuerdo en 
expresar su opinión libre111e111e. 

28. Si se presenta un problema en el que un emp leado qui siese intervenir tomando la responsabilidad sobre la 
Dirección de Planeac ión y Desarro llo Académico ¿debería sentirse libre de hacerlo? 

To1alm enteen 

MANDOS SUP. 

Totalmen1een 

Smopm~óo de5'coe<do 
Oº• Oºo 

De acuerdo En desacuerdo 

33"o Oºo 

ot alment e de 

acuerdo 

67" .. 

Srílo el 57% est!Í de acuerdo con esta a/irnwcirín. el 17% no opina y el 26% resrante est!Í en desacuerdo. los 
mandos superiores pensaron que la mayoría del personal e.uarí(l de acuerdo en 10111ar l(l.1· riendas de la DPDA 
con plena liberrad. 
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29. ¿Deberían los empleados sentirse libres de discutir con sus jefes direc tos acerca de cualquier asunto 
problemático que afec ta sus relaciones laborales? 

1 OPERATIVOS l 1
5
2 l 1~¡ / 3 / 2 / 1 

En desacuerdo 

De acuerdo 

43°0 

Totalmente de 

acuerdo 

53°. 

MANDOS SUP. 

Sin opinión 
O"o 

De acuerdo 
o•. 

Totalmente de 

acuerdo 
100"0 

Totalmente en 
desacuerdo 

o·. 

En desacuerdo 
0% 

El 95% de los enrneswdos es1án de acuerdo en e.Ha a(irmacirín sólo el 4% se mani(es trí en desacuerdo; en tan!O 
que los jefes pensaron que el l 00% de los subordinados e.Haría ro1al111en te de acuerdo. 

30. La mayoría de los empleados quieren saber más acerca de la Direcc ión de Planeación y Desarrollo 
Académico. 

1OPERATIVOS1 ~ l 141 1 ~ 1 

2 
1 1 

Tota!mente en 

desacuerdo 

.:~~:~·~;;::" 
22·.

0 
Deacue1do J 

48°'0 

~--

Totalment een 

s;oop;o~óo º""''"""º 
Oºo ....._______ º'º 

De acuerdo En desacuerdo 

33•., o<'o 

otalmentede 

acuerdo 

67ºo 

74% de los empleados operativos están de acuerdo en que neces ilan tener más in/imnacirín de la DPDA. el 22 % 
11 0 opina v el 4% está en desacuerdo. no creen i111porta11re Tener más in(on nacirín de la que va tienen; los jefes 
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3 1. La Dirección de Planeac ión y Desarrollo Académico ti ene la obligac ión ele establecer ca nales de 
comunicación en el trabajo para sus cmplcaclos. 

Totalmen1een 

desacuerdo 

Sm o;1~16()0 o•. En d•~:·:~~::todo 
acuArdo 

43° .. 

Deacuerd 

48°0 

MANDOS SUP. 

De ac ue1 do T ot aJment e en 

S in opinión Oºo 

o .. 

Totalmente de 

acuerdo 

100° .. 

desac uerdo 

o .. 

En desacuerdo 

o .. 

91% de los empleados operari rns esrá de acuerdo con la exisrenci(I de c(lna les de comun irncitín en la 
organ izaci<Ín; los fl1(1ndos superiores pensaron que el 100% e.\"/a rÍ(I 1owl111 e11 1e de {[cuerdo. 

32. Los emp leados deberían intervenir en la elaborac ión y di scusión ele los objetivos ele la Direcc ión de 
Planeación y Desarro llo Académico para obtener promociones y reconoc imiento. 

1 OPERATIVOS l 1
5
0 l 1~ 1 ; l 2 I 1 

En desac uerdo , .. Tot atmenl e en 

acuerdo 

44°0 

MANDOS SUP. 

Totalmemeen 

Smopmión / desacuerdo 

º .. '~ o .. 

Oeacuerdo~Endesacue1do 
33•., Oºo 

otalmentede 

acue1do 

67" .. 

Un 77'7r de l per.101wl operar ivo esrá de {[cuerdo con esra afimwcirín. 1111 9'7c 1111 opina _,. el 4 % res/(1/1/e esrá en 
desacuerdo. Por o/ro lado un 67% de los jefes pensrí que s11 ¡1ers1111{l l es /(lrÍ(I roralm enre de acuerdo r e l 33% 
resW/1/e .11ílo que eswrían de acuerdo. 
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:n. La difusión informati va y notic iosa en la Dirección de Planeación y Desarrollo Acadé mico es indispensable para 
construir un sentimiento de partic ipac ión en los empleados. 

1OPERATIVOS1 ~ l 147 1
3

1 
2

1 1 

Sin opinión En desacuerdo 

Totalmeot"o~'• O'. 
desacu erdo To1almenlede 

Oºo acuerdo 

26"o 

De acuerdo 

74ºo 

MANDOS SUP. 

De acuerdo Totalmente en 

Sin op1n16n 0°.. desacuerdo 

Oºo Oº., 

Tolalmentede 

acuerdo 

100°0 

En desacuerdo 

º" 

74% de los en/revislndos e.mí de acuerdo en que In difusián in fo nnmiv11 r no1iciosn a.ruda a que los e1npleados 
1engan un sen1i111ie1110 de 1mrrici1wcián. Los jefes coincidieron e/1/re sí. ¡1rel' iendo que el 100% e.Ha ría 
/o f(l/111 e111e de acuerdo. 

34. La participac ió n acti va de todos los empleados es esencial para el éx ito de la comunicación interna de la 
Direcc ión de Plancac ión y Desarro llo Académico. 

1 OPERATIVOS l 1
5
0 l 1~ 1

3 
l 2 I 1 

Sin opinión 

Totalmente en Oºo 

desacuer(}o En desacuerdo 
O':o Oºo 

Totalmente de 
acuerdo 

De acuerdo 43º • 

57°0 

MANDOS SUP. 

De acuerdo To1 alment een 

Sm opinión o•. desacuerdo 

Oºo Oºo 

To1almen1ede 

acue1do 

100°0 

En desacuerdo 

º" 

El 43o/r de los encuesf(ldos esluvo 101alme111e de acuerdo. el 57% s!ilo de acuerdo en que la parricipacirín de 
lodos es i111por1a11 1e para el éxilo de la comunicacil!n en la DPDA . El 100% de los mandos superiores coincidirí 
con el 43% de sus subordinados. 
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:l .'i. Los empleados deben estar bien in fo rmados de los productos y se rvic ios de la Direcc ión de Planeación y 
Desarro llo Académico. 

MANDOS SU P. 

Tol alment eenEn desacuerdo 

Sinop1món 

o·. 

57°0 

De acuerdo 

Totalmente de 

acuerdo 
100· .. 

Tolalmen1een 

desacuerdo 

o•. 

En desacuerdo 

o·. 

El 87% de los empleados operari1·os consideran que es imporranre que IOJ empleados esrén bien in formados de 
los serricios que ofre ce la DPDA, el 13% no opinr). En ranro que los j efes pensaron que el l 00% de sus 
empleados esraría wralmenre de acuerdo. 

326 


	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. Su Entorno
	Capítulo II. Su Estructura Formal
	Capítulo III. Su Funcionamiento
	Capítulo IV. Su Comunicación
	Capítulo V. Su Cultura... Propuesta de Intervención
	Conclusiones
	Fuentes de Información
	Anexos



