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RESUMEN

En esta tesis en el primer, segundo y tercer capitulo se retoma conceptos como clima laboral,
Desarrollo Organizacional nos centra en los conceptos basicos de APF, la burocracia en
México, y una breve descripcion del Servicio Profesional de Carrera en la APF.

En el cuarto capitulo se presentan los resultados de la encuesta de clima organizacional de la
APF de los afios 2007 por factor, 2008 de la CONAGUA por factor y 2008 de la APF por
dependencia, asi como el andlisis de estos resultados.

En el quinto capitulo de esta tesis presenta las metodologias:
1. Guia metodoldgica para autorregulacion de procesos y sistemas.
2. Guia metodoldgica para mejora de procesos psicosociales.
3. Guia metodologica para creacion de procesos.

Para lograr formular la propuesta se indago en los Subsistemas del Servicio Profesional de
Carrera en la Administracibn Publica Federal, para lograr obtener una propuesta de
intervencidn diagndstica certera.

Para la formulacion de estas metodologias se retomaron conceptos de metodologias como:
Balanced Score Card, Planeacion Estratégica, Desarrollo Organizacional, Andlisis Estructural,
Sistemas de Gestion de Calidad, etc. para formular una metodologia mas completa, mas
eficiente y aplicable a la APF, que ayude al desarrollo del factor humano en el trabajo.

En el sexto capitulo se presentan las conclusiones, limitaciones y sugerencias para una mejor
evaluacion y realizacion de propuestas de mejora del clima organizacional en la APF.
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INTRODUCCION

En el presente trabajo se evidencia la necesidad de evaluar y mejorar el clima organizacional
en la APF a través de intervenciones que desarrollen a factor humano en el trabajo y por lo
tanto aumente la efectividad organizacional.

El factor psicolégico en el trabajo debe ser tomado como punto de partida principal en esta
tesis, debido a que se pone al factor humano en el trabajo como el principal factor a desarrollar
para mejoramiento de la efectividad organizacional.

Al estudiar y evaluar el clima organizacional en la APF se pretende proponer soluciones para
el desarrollo del factor humano en el trabajo y de esa manera mejorarlo y que contribuir al logro
de los objetivos de la Administracién Publica Federal

Se debe indagar en los factores que influyen mayormente en el clima laboral y realizar una
propuesta aplicable y eficiente para mejorarlo.

Se debe tomar en cuenta las caracteristicas de las dependencias gubernamentales, los
factores psicosociales que podrian facilitar o retrasar o impedir el logro de los objetivos
institucionales.

En el fendbmeno del clima organizacional se debe tomar en cuenta principalmente al recurso
humano y a su interaccion con la institucién, por lo tanto las percepciones cogniciones
emociones y relaciones que presentan los servidores publicos.

1) Comprender la singularidad de los vinculos de relacion que se da entre los
miembros de cada departamento;

2) Traducir la percepcion del clima que tienen los propios protagonistas;

3) Evaluar los significados que los actores otorgan a diversas circunstancias de la
cotidianeidad;

4) Caracterizar los modos de pertenencia e interaccion y la conformacion de grupos
y subgrupos;

5) Descubrir los conflictos, manifiestos o latentes, que caracterizan a las redes
vinculares entre los actores;

Segun Lidia Fernandez (1994:21: 37), el ser humano en tanto es un ser social, vive inmerso en
una trama de relaciones que se constituye en una dimensién constitutiva en cada uno de sus
comportamientos. “Es posible considerar entonces que cualquier hecho humano puede ser
visto como resultante de un conjunto de determinantes. Los que provienen de los individuos
segun su particular version y diferenciacion de lo social; los que provienen de la realidad
material en su doble caracter de condiciones y conjunto de herramientas, y los que derivan de
los modelos, pautas y significados que operan sobre individuos y realidad material marcando
los margenes y posibilidades de relacion”.

El clima institucional alude a las caracteristicas de las interrelaciones entre los miembros de
una institucion, al modo en que realizan las transacciones sociales. Esa trama vincular pasa a
formar parte del interior de la subjetividad, como un fenédmeno necesario e inevitable del
humano culturizado, por lo cual consideramos necesarios el analisis y la interpretacion de los
vinculos que establecen los miembros entre si, y también con la institucion.

FACULTAD DE PSICOLOGIA | UNAM 12
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No se pretende relacionar al clima laboral con la calidad de los servicios del estado y el clima
laboral, sino encontrar los factores que pueden entorpecer el logro de los objetivos
institucionales.

El supuesto basico con respecto a esa mediatizacion que genera el clima, surgié por
sustentarnos en una perspectiva teorica de analisis psico-socio-institucional.

Por lo tanto esta tesis se centra en los factores que influyen en el clima laboral y su interaccion
con la institucion.

En el estudio del clima organizacional surge de la necesidad de la utilizacion de herramientas
como métodos y técnicas de Desarrollo Organizacional para intervenir en las organizaciones y
lograr objetivos como: cambio del ambiente, lograr objetivos comunes, entre los miembros de
las organizaciones; desarrollar sistemas de trabajo en base a objetivos, planes, procedimientos
y politicas que ayuden a mejorar el desempefio, lograr un mejor trabajo en equipo y
responsabilidad compartida; eliminar la competencia negativa; resolver los problemas en base
a necesidades personales y relaciones humanas; lograr un clima de confianza respeto y
participacion; y crear un sistema capaz de autorrenovarse Yy adaptarse al cambio mediante el
mejoramiento continuo, entre otros factores. Todo encaminado lograr el mejoramiento del
factor humano en el trabajo.

Para que un Desarrollo Organizacional pueda cubrir sus objetivos, deben considerarse
algunos factores muy importantes, tales como fisicos, psicologicos y sociales afines de un
ambiente que afecta la interaccion humana en el trabajo.

De esta necesidad surge la idea de analizar las dimensiones involucradas en las instituciones y
personas para poder definir el clima organizacional.
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CAPITULO | CLIMA ORGANIZACIONAL

1.1 FUNDMAENTOS TEORICOS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

1. CONCEPTO DE CLIMA ORGANIZACIONAL:

El fendmeno del clima organizacional se define de la siguiente manera:

El clima organizacional es un fendmeno circular en el que se confirman las percepciones de
los empleados. En otras palabras, las caracteristicas psicologicas personales de los
empleados, como las actitudes, las percepciones, la personalidad, la resistencia a la presion,
los valores, y el nivel de aprendizaje sirven para interpretar la realidad que los rodea.

El comportamiento de un individuo en el trabajo debe considerarse segun Kurt Lewin que
estipula que el comportamiento es funcion de la persona ampliada y de su entorno.

En efecto, toda situacion de trabajo implica un conjunto de factores especificos en el individuo,
tales como las aptitudes y caracteristicas fisicas y psicoldgicas, a cambio, ésta presenta
entornos sociales y fisicos que tiene sus particularidades propias. El individuo aparece
entonces como inmerso en un clima determinado por la naturaleza particular de la
organizacion. Asi, la prediccion del comportamiento individual basado estrictamente en las
caracteristicas personales es insuficiente y lleva muchas veces a concluir que el
comportamiento depende en parte de la situacion. Lo cual ratifica que la forma de comportarse
de un individuo en el trabajo no depende solamente de sus caracteristicas personales sino
también de la forma en que éste percibe su clima de trabajo y los componentes de la
organizacion.

El clima también es muy importante en el desarrollo de una organizacién, en su evolucién y
en su adaptacion al medio exterior.

Por esto el estudio de los componentes y de las variaciones del medio interno, procedentes
de las propiedades mismas de la organizacion, se advierten como particularmente importantes
el diagnosticar y comprender como ven los empleados el clima de su organizacién y cuales
son los factores dentro del clima que influyen mas en los empleados.

A partir de éste conocimiento entonces se podra planear las intervenciones para modificar el
comportamiento de sus empleados, mejorar la productividad y calidad en el trabajo, favorecer
las relaciones interpersonales y desarrollar la eficiencia de la organizacion.

1. En efecto una organizacién esta limitada dentro de un espacio; una compafia, un
departamento o un servicio puedan identificarse sin ambigledad.

2. En el interior de una organizacion existen fuentes de informacién como: informes,
estadisticas, organigramas y percepciones de los empleados, que proporcionan las
bases que pueden servir para identificar el clima de la organizacion.

3. indicadores como ausentismo, rotacion, accidentes etc. que nos proporcionan datos
sobre el clima organizacional en la dependencia.

El clima en una organizacién también puede descomponerse en términos de estructuras
organizacionales, tamafio de la organizacion, modos de comunicacion, estilo de liderazgo de la
direccion, etc. Todos los elementos se suman para formar un clima particular dotado de sus
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propias caracteristicas que representan en cierto modo, la personalidad de una organizacion e
influye en el comportamiento de las personas en cuestion.

El clima es un concepto molecular y sintético como la personalidad.

El clima es una configuracion particular de variables situacionales.

Sus elementos constitutivos pueden variar, aunque el clima puede seguir siendo el
mismo.

El clima tiene una connotacion de continuidad pero no de forma tan permanente como
la cultura, por lo tanto puede cambiar después de una intervencién particular.

El clima esta determinado en su mayor parte por las caracteristicas, las conductas, las
aptitudes, las expectativas de otras personas y por las realidades sociologicas vy
culturales de la organizacion.

El clima es fenomenologicamente exterior al individuo quien, por el contrario, puede
sentirse como un agente que contribuye a su naturaleza.

El clima es fenomenologicamente distinto a la tarea, de tal forma que se pueden
observar diferentes climas en los individuos que efectiian una misma tarea.

El clima est4 basado en las caracteristicas de la realidad externa, tal como las
percibe el observador o el actor (la percepcion no es siempre consistente).

Puede ser dificil describirlo con palabras, aunque sus resultados pueden identificarse
facilmente.

Tiene consecuencias sobre el comportamiento.

Es una determinante directo del comportamiento por que actia sobre las actitudes vy
expectativas que son determinantes directos del comportamiento.

Esta forma de personalidad que caracteriza a una empresa puede ser sana o mal sana, como
la que caracteriza al ser humano. Si estd es malsana, trastornara las relaciones de los
empleados entre si y con la organizacién, y tendra dificultades para adaptarse a su medio
exterior. Asi mismo una empresa, puede no siempre estar conciente de su personalidad y de
la imagen que proyecta.

Existen dos variables importantes para la definicion de clima organizacional: Estructuras y
procesos:

El vocablo estructura organizacional abarca lo siguientes elementos:

Pwn R

©ooNOo O

La envergadura del control administrativo (span of control).

El tamafio de la organizacion (numero de empleados).

El numero de niveles jerarquicos..

La relacion entre el tamafio de un departamento y el nimero de departamentos
comprendidos dentro de una organizacion.

La configuracion jerarquica de puestos.(organigramas)

la especializacion de funciones y tareas.

el espectro normativo.

la formacion e procedimientos organizacionales

El grado de interdependencia en los diferentes subsistemas.

El lo que se refiere a la variable proceso organizacional, esta se manifiesta sobre los
siguientes elementos:
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Liderazgo

Estilos y niveles de comunicacion

El ejercicio de control

El modo de la resolucion de conflictos

El tipo de coordinacion entre los empleados vy los diferentes niveles jerarquicos.

Los incentivos utilizados para motivar a los empleados

El mecanismo de seleccién de empleados

El estatus y las relaciones de poder entre los diferentes individuos y las diferentes
unidades

9. Los mecanismos para socializar de los empleados

10.El grado de autonomia profesional permitido a los empleados en el ejercicio de sus
tareas.

ONOOR~WNE

La estructura comprende a la organizacion fisica, tecnologica o de tarea y la organizacion a los
recursos humanos que comprende la parte mas importante que es la parte psicologica.

El estudio de clima necesita entonces, a la vez, el examen de sus componentes humanos,
fisicos y de tarea o tecnoldgico como lo menciona el enfoque sistémico o socio-técnico.

e Laimportancia del clima organizacional:

El clima refleja: los valores, las actitudes y las creencias de los miembros, que debido a su
naturaleza, se transforma a su vez en elementos del clima y es importante diagnosticarlo por
tres razones:

1. Evaluar las fuentes de conflicto.
2. Iniciar y sostener un cambio.
3. Seguir el desarrollo de su organizacion y prever los problemas que puedan surgir.

2. MEDICION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Brunet considera al clima de la siguiente manera:
e Medida multiple de los atributos organizacionales

La medida multiple de los atributos organizacionales considera el clima como un conjunto de
caracteristicas que:

e Describen una organizacion y la distinguen de otra (productos fabricados, ofrecidos,
organigrama).

e Son relativamente estables en el tiempo

e Influyen en el comportamiento de los individuos dentro de la organizacion.

El clima organizacional se convierte entonces en un término general sinbnimos de ambiente
organizacional.

Hay varias criticas a éste enfoque:

Las variables a estudiar son demasiado numerosas para analizarlas todas. Uno se limita
generalmente al estudio de la relacibn que existe entre el tamafio de una empresa Yy el
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rendimiento de sus empleados, a través del analisis de la tasa de rotacion, el ausentismo y
el nimero de accidentes. Por otro lado, los investigadores que estudian de forma aislada las
propiedades objetivas de una organizacibn no demuestran como se vinculan  sus
propiedades con otras, ni de que forma éstas se vinculan con las construcciones del
funcionamiento organizacional.

e Medidas perceptivas de los atributos individuales

Representan mas bien una definicion deductiva del clima organizacional que responde a la
polémica que vincula a la percepcién del clima; a los valores, actitudes u opiniones
personales de los empleados y considera incluso, su grado de satisfaccion. Los principales
defensores de ésta tesis definen el clima como elementos meramente individual
relacionados principalmente con los valores y necesidades de los individuos, mas que con
las caracteristicas de la organizacion. De ésta forma el clima organizacional, no puede ser
estable en el tiempo, ni uniforme dentro de una organizacion o departamento, puede
entonces cambiar segun el humor de los individuos a los que se refiere.

En éste orden de ideas , el clima se vuelve entonces sinénimo de opiniones personales vy el
clima sentido por los empleados es mas una funcion de sus caracteristicas personales que
de los factores organizacionales.

e Medida perceptivas delos atributos organizacionales.

Dentro de ésta Optica el clima estd considerado como una medida perceptiva de los atributos
organizacionales y esta definida como una serie de caracteristicas que:

1. Son percibidas a propdésito de una organizacion y/o de sus unidades (departamentos).
2. Pueden ser reducidas segun la forma en la que la organizacion y/o sus unidades
(departamentos) actuan (conciente o inconcientemente) con sus miembros y la sociedad.

El clima humano o psicolégico de una organizacion generalmente se le llama clima
organizacional. Las variables propias de la organizacién, como la estructura y el proceso
organizacional, interactian con la personalidad del individuo para producir las percepciones.

Mediante la evaluacion de éstas percepciones es como se puede analizar la relacion entre
las caracteristicas propias de la empresa y el rendimiento que ésta obtiene de sus
empleados.

Los cuestionarios que miden la naturaleza multidimencional y perceptiva del clima por sus
dimensiones, cubren las variables humanas, estructurales, relacionadas con la tarea y las
tecnologias segun un cierto grado decreciente de importancia (escala likert).

En efecto, la percepcion del clima organizacional es una funcion de las caracteristicas del
que percibe, de las caracteristicas de la organizacion y de la interaccion de éstos dos
elementos.

El clima determina el apoyo dado a una actividad por la organizacion, su aceptacién como un
hecho integrado a la vida organizacional y su relacion con los fines y aspiraciones de los
individuos dentro de la organizacién, asi como los fines y objetivos de la organizacion misma.
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Es posible determinar aspectos importantes en el estudio del clima. Un primer aspecto
concierne al clima organizacional, en tanto que hay una serie de caracteristicas relativamente
estables en el tiempo, que describen una organizacion y la distinguen de otras e influyen en
el comportamiento de los empleados.

Un segundo aspecto llama la atenciébn sobre el hecho de que el clima emerge de los
sistemas y de los procedimientos como el estilo de gestion, las politicas organizacionales y los
procedimientos generales de operacién tal como son percibidos por los empleados.

3. CARACTER ESPECIFICO Y GENERAL DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Las compafiias pueden tener tantos climas como departamentos y unidades, y entre mas
descentralizadas esté la organizacion, mas se pueden observar climas diferentes.

La posicion de los empleados en la jerarquia organizacional o en un departamento particular
puede influir en la percepcion del clima.

Los profesionales o los miembros del personal directivo en una organizacion, tienen siempre
tendencia a percibir mas favorablemente el clima de su empresa en los trabajadores
manuales.

4. COMPONENTES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Se trata de analizar la naturaleza de éstas variables, sus interacciones dentro de la
composicién del clima organizacional y los efectos que provocan dentro de una organizacion.

Asi los resultados que se observan en una organizacion provienen de su tipo de clima que
es resultado de los diferentes aspectos objetivos de la realidad de la organizacion como la
estructura, los procesos y los aspectos psicoldgicos, tecnolégicos o de tarea y de
comportamiento que afecta el rendimiento de los empleados.

FACULTAD DE PSICOLOGIA | UNAM 18



Comportamientos

Aspecto individual

o Actitudes

o Percepciones
¢ Personalidad
o Estrés

e Valores

o Aprendizaje

Rendimiento

Grupo e intergrupo

e Estructura
e Procesos
e Cohesion

o Normasy papeles

Individual
o Alcance de los objetivos
e Satisfaccion en el trabajo
e  Satisfaccion en la carrera

o Calidad en el trabajo

o Alcance de los objetivos
e Moral
e Resultados

e Cohesion

Motivacion
e Motivos

e Necesidades

e Esfuerzo

e Refuerzo
Liderazgo

e Poder

e politicas

e Influencia

e Estilo

Organizacion

e  Produccion

o Eficacia

e  Satisfaccion

e Adaptacion

o Desarrollo

e  Supervivencia

e Tasa de rotacion

e Ausentismo

» Cuadro 1.1.- Componentes del clima organizacional
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5.- CARACTERISTICAS DE LOS INSTRUMENTOS DE MEDICION DEL CLIMA
ORGANIZACIONAL

La investigacion del clima de las organizaciones, a través de cuestionarios como instrumentos
de medida, se desarrolla generalmente alrededor de dos grandes temas:

1. La evaluacion del clima organizacional existente en las diferentes organizaciones
(estudios comparativos).

2. Un analisis de los efectos del clima organizacional de una organizacion (estudios
longitudinales).

Estos cuestionarios indican las dimensiones que necesitan una intervencién de parte de la
direccion para mejorar la percepcion del clima.

6.- TAMANO Y DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Comunmente es aceptado decir, en las organizaciones grandes, los empleados se sienten
impersonales, como numeros, facilimente reemplazables y que consideran que el clima de su
organizacion es frio.

El clima esta influenciado por el tamafio de la organizacion y por la dependencia econémica
de esta ultima frente a otras organizaciones. El clima resultante tiene un efecto sobre el mismo
ambiente de trabajo.

El tamafio de la organizacion tiene un efecto negativo sobre el proceso social en el interior de
la organizacion y sobre las relaciones interpersonales; asi, cuanto mas grande sea el tamafio
de una organizacion, mas alto sera el control emocional, mas formales y convencionales los
papeles y mas estructuradas las tareas mediante leyes o definiciones que las rigen . Las
relaciones entre los empleados se vuelven rutinarias formalizadas y muy frecuentemente
reducidas al mismo a causa de la especializacion de tareas.

Las grandes empresas tienen también una tendencia a ser mas burocraticas y dar
importancia a la planificacion de las actividades.

También entre mas alto sea el nivel jerarquico se percibe el clima organizacional de manera
diferente. Entre mas alto sea el puesto que ocupa un individuo, mas percibe a su organizacion
como:

Menos autocratica

Mas centrada en sus empleados
Més amigable

Mas apta para renovarse.

N

Las grandes organizaciones tienen también una tendencia a ser mas burocraticas y dan
importancia a la planificacion de actividades. Puede llegar a subestimar la gravedad de los
problemas a los cuales se tiene que enfrentar, asi como también se puede hacer esclerdtica
y estereotipada en la forma de solucionar los problemas.

Las empresas centralizadas Yy jerarquizadas tienen una tendencia a producir climas cerrados,
autoritarios, rigidos, forzados y frios.

Las empresas creadoras tienen generalmente climas abiertos, participativos y calidos.
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Hay también que notar que cuanto mas numerosos sean los mecanismos de control, menos
estaran los empleados tentados a sugerir innovaciones por miedo a ser castigados en una
forma u otra.

Otras dimensiones de clima:

El clima organizacional se diferencia, como vivimos, de la satisfaccion en el trabajo; esta
diferencia debe ser considerada cuando se pretende visualizarlos analiticamente; sin embargo
la teoria que da origen a los instrumentos de medicién de uno u otro fendbmeno, es la misma.
Por lo cual se presenta teoria que sustenta tanto al clima organizacional, como la satisfaccion
en el trabajo de manera unificada, se mencionan algunas dimensiones a considerar de manera
general:

1. Comunicacioén
Motivacion en el trabajo
Estructura

Liderazgo del jefe inmediato

2

3

4

5. Sistema de recompensas

6. Relaciones entre compafieros
7. Compromiso Yy participacion
8. Poder y autoridad

9

Conflicto

La naturaleza subjetiva de los atributos organizacionales y que estipula que la percepcion del
individuo se apoya en una serie de caracteristicas presentes en la organizacion.

El comportamiento de los individuos en una organizacion, esta bajo la influencia de
numerosos estimulos que provienen del medio organizacional. La organizacion esta
caracterizada por varias dimensiones susceptibles de afectar el comportamiento de los
individuos.

El elemento crucial en éste punto es, la percepcion individual de los estimulos, de las
obligaciones y de las posibilidades de refuerzo que dirigen el comportamiento de un
individuo en el trabajo.

Por otra parte; hay que mencionar la polémica acerca del estilo de administracion (estilo de
liderazgo) y de direccion como principal determinante del clima.

El concepto de clima, se refiere a las propiedades que se han vuelto tradicionales junto con las
politicas, los procedimientos u obligaciones objetivas de la organizacion.
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Caracteristicas del clima organizacional:

El clima organizacional son todas aquellas caracteristicas que prevalecen en un medio de trabajo, las
cuales influyen notablemente en las percepciones, comportamientos, actitudes, interacciones
y experiencias de las personas que forman parte de una organizacion.

El concepto de clima organizacional contiene caracteristicas especificas que deben tenerse
en cuenta al hacer la medicion o el analisis del clima de la empresa.

Esas caracteristicas son las siguientes:

1. Los métodos de mando:
La forma en que se utiliza el liderazgo para influir en los subordinados.

2. Las fuerzas motivacionales
Los procedimientos que se instrumentan para motivar a los empleados Yy responder a sus
necesidades.

3. Los procedimientos de comunicacion
La naturaleza de los tipos de comunicacion en la empresa, asi como la manera de ejercerlos.

4. Los procesos de influencia:
La importancia de la interaccion superior/subordinado para establecer los objetivos en la
organizacion.

5. Los procesos de toma de decisiones:
La pertinencia en las informaciones en que se basan las decisiones, asi como el reparto de
funciones.

6. Los procesos de planificacion
La forma en que se establece el sistema de fijacién de objetivos o directrices.

7. Los procesos de control
El ejercicio y la distribucidon del control entre los principios organizacionales.

Por otro lado; Brunet retne las caracteristicas del clima organizacional en cuatro divisiones, las
cuales son:

1. Los elementos y caracteristicas de una empresa constituyen las unidades de analisis.

2. Las percepciones de los valores y creencias tiene consecuencias importantes sobre el
comportamiento de los empleados.

3. Pueden existir micro climas en el interior de una organizacion.

4. El clima organizacional es un elemento estable en el tiempo y evolucionan muy
lentamente.

El clima organizacional no armonioso, va a originar problemas serios que afecten la eficacia
de los trabajadores, y por lo tanto; los objetivos que tiene cada uno, no se llevaran a cabo y la
organizacion decrecera en sus funciones.
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/.-ELEMENTOS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Basados en el enfoque socio-técnico se sostiene que el medio ambiente que existe dentro de
una organizacion recibe el nombre de medioambiente interno o clima organizacional y este
esta integrado por diversos elementos como:

Elemento fisico:

Este elemento incluye factores como la calidad del aire, temperatura, ruido, polvo, radiacién y
otras condiciones que afecten la comodidad, salud y seguridad del empleado.

Elemento tecnoldgico o de tarea:

Este se relaciona mucho con el elemento fisico, consiste en la distribucién de los objetos en
las instalaciones, el proceso por el que se lleva a cabo el trabajo, las herramientas, equipo y
maquinaria utilizados para hacer el trabajo. Estos factores a su vez determinan tanto la
manera como se procesara el trabajo, como los requerimientos de los trabajos por realizar. La
forma en como se organiza el trabajo, las funciones a realizar que afecta a las relaciones
interpersonales, asi como la interaccion entre los empleados dentro del area de trabajo. Influye
en la formacién de grupos informales de trabajo y en el grado de cooperacion y conflictos entre
los empleados.

Elemento social:

Este elemento refleja las actitudes y conductas de los empleados individualmente y en grupo.
Debido a su lugar de influencia en la jerarquia de la organizacién, los altos directivos
desempeiian un papel vital para determinar la calidad del elemento social. Determina las
reglas y reglamentos que se disefian, la preocupacion que se tiene por los empleados, las
recompensas y respaldo que se brindan, asi como; la tolerancia entre las opiniones
diferentes. Estos son factores importantes que determinan el clima organizacional.

Elemento politico:

El aspecto politico es un importante proceso de influencia social que se encuentra en todas
organizaciones es decir, la politica en la organizacion tiene el potencial de ser util o dafar a las
organizaciones 0 personas.

Arias Galicia y Reyes Ponce, mencionan que existen otros elementos importantes que deben
encontrarse en una organizacion para obtener un clima positivo como: motivacion,
colaboracion, comunicacion, sueldos y salarios, incentivos, prestaciones y rotacion de personal.

Aproximaciones al estudio de clima:

Se han desarrollado cuatro aproximaciones para explicar la formacion del clima de diferentes
unidades sociales (Moran y Wolkwein, 1992): la estructural (Payne y Pugh, 1976), la perceptual
(James y Jones, 1974), la interactiva (Joyce y Slocum, 1979), y la cultural (Moral y Wolkwein,
1992).

Las dos primeras estan basadas en la dicotomia del clima como atributo del individuo de la
organizacion, que dominaron inicialmente los estudios de clima, pero no satisfacen lo que
podiamos denominar el espiritu de concepto de clima (Poole 1985). Las dos ultimas
representan modos de salvar la dicotomia de proponer una vision mas global e integradora,
teniendo implicaciones metodolégicas en los estudios empiricos.
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8.- ENFOQUES Y APROXIMACIONES AL ESTUDIO DE CLIMA

Se presenta la siguiente clasificacién en cuanto a los enfoques y aproximaciones al estudio
del clima organizacional

Enfoques Descripcion Criticas
ENFOQUE Se considera el clima como una No se puede explicar por que grupos
ESTRUCTURAL manifestacién objetiva de las dentro de la misma organizacion forman
estructuras de la organizacién. Se climas diferentes.
forma por que los miembros estan
expuestos a las caracteristicas Las caracteristicas estructurales muestran
estructurales comunes de una con frecuencia relaciones inconsistentes
organizacion. Como resultado de con el clima.
Sztriez)ég)oonségogr#”egzz Que Consideracion i_na_decuada de las o
representan su propio clima respuestas subjetiva a las caracteristicas
organizacional. estructurales.
No tiene en cuenta los procesos grupales
en la formacién del clima
ENFOQUE La base para la formacion del clima Al colocar la fuente del clima enteramente
PERCEPTUAL esta dentro del individuo. Reconoce  dentro del perceptor individual, niega la
gue los individuos responden a posibilidad de una teoria de composicién o
variables situacionales de una la explicacion para la formacion del clima
forma, que para ellos tiene como una propiedad organizacional.
significado desde un punto de vista
psicoldgico. El clima es una Asume que el significado es algo que
descripcion individual de las aportan los individuos e imponen en la
caracteristicas y condiciones situacion, no considerando la influencia
organizacionales. de la interaccién social en el desarrollo de
significado.
ENFOQUE La interaccion de los individuos al ~ No considera como contexto amplio, la
INTERACTIVO responder a una situacion, aporta el cultura organizacional, y su influencia en
acuerdo compartido que es la base la interaccion entre los miembros del
del clima organizacional. grupo.
ENFOQUE El clima organizacional se crea por  Requiere clarificacién de la relaciéon entre
CULTURAL un grupo de individuos que actian la cultura organizacional y el clima.

reciprocamente y comparten una
estructura comuny abstracta
(cultura de organizacion).

» Cuadro 1.2: Enfoques y aproximaciones al estudio de clima
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9.-TIPOS DE CLIMA LABORAL

La compafiila puede tener tantos climas como departamentos o unidades y entre mas
descentralizada esté la organizacion, mas se pueden observar climas diferentes. Existen
diferentes tipos de climas organizacionales y diferentes clasificaciones.

Brown (1983) propone una clasificacion que se puede dar en cualquier organizacion.

CLASIFICACION 1

a) Clima orientado al poder:

Este tipo de clima se divide en 3 partes:

a.

b.

La estructura esta determinada por el poder; quienes toman las decisiones tienen una
jerarquia que les puede permitir determinar las condiciones para el trabajo.

Se plantean objetivos personales para adquirir mejores posiciones a expensas de los
demas, es decir; va a provocar que existan luchas y conflictos entre los individuos
guienes buscan ser participes de ventajas particulares.

El bienestar particular de cada miembro de la organizacion depende en forma
significativa de sus superiores.

b) Clima orientado hacia el papel:

Hacen énfasis en el orden y la racionalidad.

Los conflictos y la competencia son controlados a través de reglamentos y
procedimientos.

La prevision y estabilidad de a empresa son caracteristicas basicas para las
organizaciones con orientacion hacia el papel.

Por el punto anterior en estas empresas no son faciles los cambios.

Algunos ejemplos son los bancos, agencias de interés social, las aseguradoras.

c) Clima orientado hacia el trabajo:

Cualquier objetivo que exista va encaminado a cumplir el objetivo principal.

La empresa persigue metas y objetivos especificos.

Cualquier participante va a ser evaluado con respecto a su contribuciébn o
intervencion para que se cumpla el objetivo.

Los reglamentos y procedimientos que se consideran, son aquellos que influyen en la
realizacion del objetivo.

Se da capacitacién y adiestramiento a los individuos que carecen de conocimientos y
habilidades para desarrollarse en sus tareas.

d) Clima orientado hacia la gente:

aoow

Se atienden las necesidades de los empleados

No se espera que el personal haga cosas contrarias a sus valores.

Los trabajadores impopulares comparten todo por igual.

Los ejemplos incluyen: algunas organizaciones de investigacién y desarrollo, firmas
consultoras y grupos civiles de voluntarios (Flores Procuna,1995).
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Likert (Brunet, 1987) propone la teoria del clima organizacional o de los sistemas de
organizacion, lo cual permite visualizar en términos de causa y efecto la naturaleza de los
climas que se estudian y permite también analizar el papel de las variables que conforman el
clima que se observa.

Hay tres tipos de variables que determinan las caracteristicas propias de una organizacion:

1. Las variables causales: Son variables independientes que determinan el sentido en que
una organizacion evoluciona; asi como los resultados que obtiene

2. Las variables intermediarias: Reflejan el estado interno y la salud de una empresa. Son
constituyentes de los procesos organizacionales de una empresa.

3. Las variables finales: Son variables dependientes que resultan del efecto conjunto de las
dos precedentes. Estas variables reflejan los resultados obtenidos por la organizacion,
constituye la eficacia organizacional de una empresa. La combinacion y la interaccién
de éstas dos variables permite determinar dos grandes tipos de clima, cada uno de ellos
con dos subdivisiones:

CLASIFICACION 2
1. Clima autoritario

a) Autoritarismo _explotador: La direccion no le tiene confianza a sus empleados. La mayor
parte de las decisiones y de los objetivos se toman en la cima de la organizacion y se
distribuyen segun wuna funcion puramente descendente. Los empleados trabajan
dentro de una atmosfera de miedo, de castigos, de amenazas; ocasionalmente de
recompensa y la satisfaccion de las necesidades, permanece en los niveles psicolégicos
y de seguridad. Las pocas interacciones que existen entre los superiores y los
subordinados se establecen con base en el miedo y en la desconfianza.

b) Sistema autoritario paternalista.

La direccion tiene la confianza condescendiente en sus empleados. La mayor parte de
las decisiones se toman en la cima, pero algunas se toman en los escalones inferiores.
Las recompensas y algunas veces los castigos son métodos utilizados para motivar a
los trabajadores. Las interacciones entre los superiores y los subordinados se
establecen con condescendencia por parte de los superiores y con precaucion por
parte de los subordinados.

2. Clima de tipo participativo

a) Sistema consultivo.

El sistema le tiene confianza a sus empleados. La politica y las decisiones se toma
generalmente en la cima, pero se permite a los subordinados que tomen decisiones
mas especificas en los noveles inferiores. Las recompensas, los castigos ocasionales y
cualquier implicacion se utiliza para motivar a los trabajadores, se trata también de
satisfacer sus necesidades de prestigio y de estima. Hay una cantidad moderada de
interaccion tipo superior subordinado y, muchas veces, un alto grado de confianza.
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b) Sistema participacion de grupo:

La direccién tiene plena confianza en sus empleados: los procesos de toma de
decisiones estan diseminados en toda la organizacién y bien integrados a cada uno de
los niveles.

Likert, en su teoria de los sistemas, se aproxima a los calificativos: abierto y cerrado con
respecto a los climas que existen dentro de una organizacion. Un clima abierto; corresponde a
una organizacion que se percibe como dinamica, que es capaz de alcanzar sus objetivos
procurando una cierta satisfaccion de las necesidades sociales de sus miembros y en donde
estos ultimos interactian con la direccion en los procesos de toma de decisiones. Un clima
cerrado; caracteriza a una organizacion burocratica y rigida en la que los empleados
experimentaran una insatisfaccion muy grande frente a su labor frente a la empresa misma
(Brunet, 1987).
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1.2.- PROCESOS PSICOSOCIALES INVOLUCRADOS EN EL CLIMA ORGANIZACIONAL

1.-LIDERAZGO

Liderazgo del jefe inmediato

Liderazgo, se entiende como la habilidad de influir en las actividades de otras personas a
través de un proceso de comunicacion, para la obtencion de una meta. La fuente de influencia
puede ser formal o informal. (Catt y Miller. citado en Kosen 1995; Marin 1997).

El liderazgo es el esfuerzo que se efectia para influir en el comportamiento de los otros o
para combatirlo con la finalidad de alcanzar los objetivos organizacionales, individuales o
personales (Huse 1980).

No debe confundirse el liderazgo con el poder, ya que el primero supone influencia, es decir,
cambio de preferencias; mientras que el poder implica que las preferencias de los que
obedecen no se manifiesten. De tal manera, la esencia del liderazgo organizacional esta en
aumentar la influencia por arriba del nivel de obediencia mecénica, a las 6rdenes rutinarias por
parte de la organizacion (Katz y Kanh, 1981, Martin, 1997)

Cabe mencionar que las funciones de quien ejerce el liderazgo deben estar encaminadas a
estableces los objetivos, planear las actividades, instruir a sus subalternos sobre la forma de
conseguir los objetivos, control y evaluacion de las tareas realizadas (Marin, 1997)).

El liderazgo puede clasificarse por su designacion y por su estilo de lider:

Designacion del lider

e Liderazgo funcional o informal:

Este tipo de liderazgo se presenta en situaciones en donde hay que cumplir con una tarea de
grupo, se tienen necesidades individuales y de grupo. Entre ellas las de cumplir con una tarea.
En este momento es cuando surge un lider para coordinar su realizacion. Este lider debe de
asegurarse que las fuerzas que contribuyen a la union del grupo sean mas fuertes que las que
facilitan su designacion (Marin, 1997).

e Liderazqgo organizacional o formal:

Existe la caracteristica de la posicion jerarquica del lider dentro de la organizacion. Este da al
lider la base de poder y a los seguidores o subordinados, el convencimiento de que esa
posicién tiene derecho legitimo (Marin, 1997).

La teoria de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard

Propuesta de liderazgo desarrollada por Hersey y Blanchard, que describe la manera en que
los lideres adaptaran su estilo de liderazgo en respuesta al deseo que desarrollan sus
subordinados de realizacion, experiencia, capacidad y buena voluntad para aceptar
responsabilidad

La contingencia del liderazgo es la teoria situacional del liderazgo de Hersey y Blanchard que
sostiene que el estilo mas eficaz del liderazgo varia segun la “madurez” de los subordinados.
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Definen la madurez como la edad ni la estabilidad emocional, si no como el deseo de logro, la
disposicion a aceptar responsabilidades, la habilidad y experiencia relacionadas con el trabajo.

Las metas y conocimientos de los seguidores son importantes variables para determinar el
estilo de liderazgo eficaz.

Estilo lider
alto
A
. Alta actividad
Altas relaciones U altas
y baja actividad .
relaciones
Comportamiento en
relaciones
Baja actividad y
bajas relaciones Alta
v actividad y
bajo
bajo < Comportamiento en la tarea S 2lto
P maduro Madurez de los seguidores inmaduro

Figura 1.1.- Teoria situacional del liderazgo.

La teoria del liderazgo situacional ha despertado interés por que recomienda un tipo de
liderazgo dinamico y flexible, no estético. Hay que evaluar constantemente la motivacion,
capacidad y experiencia de los subordinados, a fin de determinar que combinacion de
estilos sera la mas dedicada.

Liderazgo transformacional o carismatico

Lideres carismaticos o transformadores: Lideres que a través de su energia y vision
personal inspiran a sus seguidores y tienen un impacto importante en sus organizaciones.

Lideres transaccionales los lideres que determinan qué necesitan hacer los subordinados
para lograr sus objetivos, clasifican estas necesidades y ayudan a que los subordinados
estén seguros de que puedan alcanzar sus objetivos.
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Teoria del liderazgo carismatico de House

House afirma que los lideres carismaticos pueden transmitir una vision o una meta de nivel
superior (trascendente) que atrae el compromiso y energias de los seguidores.

Autoliderazgo

Es la capacidad que tiene los trabajadores de motivarse a si mismo para desempefar las
actividades que se recompensan en forma natural y aquellas que son necesarias pero no
satisfactorias.

Estilos de liderazgo

El nuevo lider se encuentra ante la necesidad de mantenerse en el mando vy justificar su
accion y su actuacion ante los superiores o subordinados, de aqui para ser el nuevo lider se
necesitan conocer los diferentes tipos de liderazgo y estos son los siguientes.

1) el impositivismo
2) el estimulativo
3) el ejecutivo que da las ordenes que nadie da

4) el conocedor

1) Elimpositivismo

La forma de accion mas tipica de este, que quizas sea €l mas antiguo de la historia, donde
se ejerce el mando apoyado en un derecho obtenido por herencia “ por designio divino” o por
respaldo en una filosofia legal correctiva, en donde la palabra del sefior resulta incuestionable
por temor al castigo.

Este estilo se representa en las siguientes sociedades: los imperios medievales vy
renacentistas o las sociedades precolombinas.

El fundamento para el liderazgo impositivo se encuentra en la amenaza y el castigo.

2) El estimulativo:

Se sustenta en la recompensa, suele ser la continuacion al impositivismo en virtud de que al
ir perdiendo validez la amenaza o el castigo por la emancipacién o indiferencia de los
subordinados.

El lider estimulativo enfoca todo su esfuerzo en diseflar mas y mejores presentaciones o
estimulos para premiar a los colaboradores sobresalientes, esto resulta motivador para los
trabajadores.
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Si el ejercicio del lider se sustenta unicamente en estimulo o en premio se corre el riesgo vy
generalmente se presenta el que la motivacion o eficiencia inicialmente lograda disminuye o
se extingue al haber conseguido el premio

3) El ejecutivo de las ordenes gue nadie da:

Los lideres pueden sustentar sus decisiones apoyadas en el influyentismo o en sus relaciones
0 tedricas dependencias directas de alta direccion y es asi que como ocurre en la familia
cuando el nifio apoya sus causas en los tradicionales, ejemplo (te voy a acusar con mi papa, 0
me dijo mi mama que hicieras...)

Este tipo de lideres se van mimetizando en la figura de los superiores. El que ejerce el poder
de este modelo suele perderlo paulatinamente cuando sus seguidores encuentran lideres mejor
relacionados o estos a su vez se relacionan por si mismos

4) El conocedor:

Consiste en la capacitacion para ejercer determinada actividad, es decir, quien cuestionara el
liderazgo del piloto de un avion si ninguno de los pasajeros es capaz de volar una aeronave.

Sustenta el liderazgo exclusivamente en sus conocimientos tiende hacerse o auto concebirse
como pieza indispensable de la organizacién y a cerrarse ante los cambios o Influencias del
exterior.

Modelo de liderazgo de Fiedler

Formulo el primer modelo general para liderazgo a partir de la contingencia, su modelo
propone que un buen desempefio del grupo depende de la concordancia entre el estilo de
interaccion del lider con los subordinados y en grado que la situacion la confiere control e
influencia

Relaciones entre los empleados v el liderazgo

En todo contexto social se forman grupos de personas de manera formal e informal.

Un grupo no es lo mismo que un conjunto de personas; un grupo es cualquier numero de
personas que:

1. Interactian reciprocamente.
2. Se perciben psicolégicamente una a la otra.
3. Se ven asi mismos como grupo.

Dentro de una organizacion, los individuos se relacionan entre si de manera formal, para el
cumplimiento de las metas organizacionales, resolucion de problemas o realizacion de tareas
propias de su empleo. De manera informal lo hacen para convivir fuera de las horas de
trabajo, en actividades que les son atractivas y satisfactorias (sociales deportivas etc.)

FACULTAD DE PSICOLOGIA | UNAM 31



CLIMA ORGANIZACIONAL
CAPITULO |
ELISA LOERA MORENO.

Un grupo de trabajo es una clase especial y requiere que a cada uno de sus miembros se le
asignen tareas especificas que compaginen entre si. De tal modo que el grupo haga la labor
gue ayude a otros grupos de trabajo.

La organizacion informal constituye influencias muy poderosas en lo que se refiere a la forma
en que la gente se desemperia en sus labores (Smith, 1978).

La diferencia entre organizacion formal e informal crea problemas a quienes interesan en
investigar sobre las organizaciones y también a los lideres dentro de la organizacion; por que
esa diferencia hace mucho mas dificil el prondstico y control de la conducta organizacional.

Las relaciones interpersonales se dan entre individuos por la proximidad e interaccion
constante en su trabajo, por el tipo de labor que desempefian y por el estatus jerarquico que
tengan, buscando la cercania con aquellas personas que tengan cierta similitud en las
actitudes, opiniones y comportamientos (Marin,1997).

El grupo le sirve al individuo en tres funciones:
1. Satisfaccion de las necesidades sociales.
2. Apoyo emocional para identificar para identificarse a si mismoy,
3. Ayuda para alcanzar las metas (Hampton, 1990, Kossen 1995).

El significado que la organizacion tiene para su personal lo determina en buena parte de sus
compafieros de trabajo. La compaiia tiene politicas y procedimientos que influyen en el
individuo y en el desempefio en su trabajo diario. Sin embargo, cada individuo trata de dar
sentido a esas politicas y de hacerlas encajar en su situacion particular, charlando con otras
gentes de la organizacion y observandolas.

El desempefio de un grupo se mide por su éxito para alcanzar sus metas; ademas en general,
a menos conflictos entre los miembros, el grupo y la organizacion, mayor la eficacia del grupo.

Los grupos pueden asi, diferenciarse en eficaces y los que no lo son: entre mas eficaces sean
los grupos de una compairiia, mas a fondo aprovechara ésta sus recursos humanos. Pueden
crear grupos de trabajo mas eficaces tomando medidas que fomente las metas del grupo, el
crecimiento de las interacciones de apoyo dentro de un grupo y el aumento de las
responsabilidades del grupo (Smith, 1978).

La asignacion rigida de tareas definidas a cada individuo dentro de un grupo desalienta el
desarrollo de las metas fijadas por un grupo; las metas de grupo se ven limitadas cuando la
gerencia asigna tareas individuales y por tanto otorga premios individuales.

Desde el punto de analisis experimental de la conducta el individuo debe competir contra sus
propios logros para que obtenga un reconocimiento por su propio esfuerzo y los demas se
motiven igual a romper sus propios récords.

Dar al grupo informacion sobre su desempefio. Este es uno de los medios mas eficaces para
el logro de las metas; mientras mas pronto se le proporcione la informacion y cuanto mas
completa sea presentada ésta, mejores resultados se obtienen. (Smith, 1978).

El individuo debe sentir que sus experiencias de trabajo dan apoyo, que conservan o
incrementan su sentido de valia e importancia.
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Fricciones interpersonales y/o camarillas antagonistas pueden minar o destruir el apoyo del
grupo a sus miembros.

Los empleados interactian unos con los otros y el incremento de interaccion construye
sentimientos favorables hacia los compafieros de trabajo. El grupo se convierte en algo mas
gue un simple conjunto de personas. Desarrolla costumbres para hacer las cosas, se convierte
en una organizacion en si misma. (Hampton,1990 ).

Poder, liderazgo v clima

Los diferentes tipos de clima organizacional susceptibles de ser analizados pueden también
definirse en funciéon de las diferentes formas de poder que pregonan Yy utilizan los directores
de las empresas .

Por ejemplo; un clima autoritario, se caracteriza por el uso de castigos y recompensas por
parte de la direccidon para controlar a los empleados. Mientras que un clima participativo, se
distingue por el ejercicio de un poder de experto que da al supervisor la imagen de un jefe
de equipo ante los ojos de sus empleados. Asi el clima participativo no se caracteriza por un
dejar hacer de la direccion , si no mas bien por una integracion de los procesos de control y
de decisién que esta diseminada en todos los niveles jerarquicos de la organizacion

La teoria de la contingencia (situacional) actualmente muy apreciada en los estudios sobre
liderazgo, muestra que un administrador eficaz, es aquel que se adapta generalmente su
estilo de liderazgo al ambiente y a su situacion de trabajo.

En virtud de sus componentes, el clima estructura el aprendizaje social en el interior de una
organizacion. El esfuerzo y el aprendizaje continuos, apoyados por el clima, podrian explicar la
persistencia de un tipo de liderazgo particular y la resistencia al cambio que se puede observar
en los lideres.

Existen investigaciones que indican que existe una influencia del comportamiento del superior
inmediato en la transmision del aprendizaje.
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2.- SATISFACCION Y RENDIMIENTO

El clima organizacional tiene un efecto directo sobre la satisfaccion y el rendimiento de los
individuos:

Segun Larouche y Deforme (1998), la satisfaccion en el trabajo es una resultante final de la
interaccion dinamica de dos conjuntos de coordenadas llamados: necesidades humanas e
incitaciones del empleo.

Los empleados estan mas satisfechos cuando trabajan en un ambiente no estructurado,
cooperativo y en el que los papeles estan definidos sin ambigtedad.

En consecuencia, la satisfaccién en el trabajo varia, frecuentemente, segun la percepcién que
tenga el individuo del clima organizacional.

Las principales dimensiones del clima implicadas en esta relacién son las siguientes:

1. Las caracteristicas de las relaciones interpersonales entre los miembros de la
organizacion

2. La cohesion del grupo de trabajo

3. El grado de implicacion con la tarea

4. Y el apoyo dado al trabajo por parte de la direccion.

Litwin y Springer en su investigacion demostraron que la satisfaccion esta relacionada con
todas las dimensiones de clima y que el rendimiento en el trabajo (medido a través de la
evaluacion del rendimiento hecho por el superior inmediato) esta relacionado en mas del 60%
de las dimensiones.

Laeler (et all.) Demostraron que la estructura organizacional tiene poca relacion con el clima,
por el contrario, la mayor parte de las variables de los procesos organizacionales tiene una
relacion significativa entre el clima y la satisfaccion de las necesidades interiores (estima de
si mismo, autonomia y realizacion).

Asi el estilo de liderazgo superior inmediato, el comportamiento del grupo y las tareas que
tienen efecto sobre la vida organizacional de los empleados, influyen directamente en la
percepcion del clima.

La satisfaccion, también el rendimiento estéa influenciado por el clima. En efecto, el rendimiento
en el trabajo es funcion de las capacidades de un individuo y de un clima organizacional que
permita la utilizacion de las diferencias individuales. Sin embargo, el efecto del clima sobre el
rendimiento es menos importante que sobre el nivel en la satisfaccion, como lo han
demostrado varios estudios.

Esto confirma que es dificil aislar el efecto del clima y el papel de las aptitudes, habilidades
0 motivacion para la productividad de un individuo.

Investigaciones han demostrado que las organizaciones altamente productivas se
caracterizaban generalmente por un clima de participacion bastante elevado y que el
rendimiento en el trabajo variaba también segun el grado de apoyo que percibian los sujetos
en la ejecucion de una tarea.
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Varios investigadores postulan que el concepto de clima es sinbnimo de satisfaccion en el
trabajo, tanto que los instrumentos de medicion utilizados para éstos dos conceptos se basan
en las percepciones que vienen de personas que les atafie y que los sentimientos influyen
sobre las percepciones.

El clima esta ligado a las percepciones directas en el trabajo o la situacion organizacional y
la satisfaccién implican una evaluacién de las condiciones de trabajo o de la organizacion. La
satisfaccion representa entonces el aspecto afectivo de la percepcion individual.

1. Elnivel de la abstraccion utilizada:
El clima organizacional se basa sobre macro percepciones del ambiente de trabajo mientras
gue la satisfaccion se basa sobre micropercepciones.

2. El nivel efectivo implicado.
La medida del clima es una descripcion mientras que la medida de la satisfaccion no es mas
gue una evaluacién afectiva

3. El nivel de analisis implicado.
En el clima organizacional, es la organizacion, la que constituye la unidad de analisis, mientras
gue en la satisfaccion, es el individuo como tal.
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3.- MOTIVACION

El concepto motivacién esta constituido por todos aquellos factores capaces de provocar,
mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo (Arias Galicia, 1980). La motivacién es un
elemento muy importante que debe tener el trabajador. Es muy necesario que los individuos
estén motivados para realizar bien su trabajo y logren los objetivos organizacionales. Al igual
gue al estar motivados percibirdn un clima positivo.

Strauss, menciona 5 métodos para motivar a los empleados:
Enfoque tradicional:

Se refiere a la autoridad y beneficios econdmicos, es decir, se obliga al trabajador a realizar
sus funciones y amenazarlo al despido o merma de sus ingresos si no lo hace (incentivo
negativo). Lo que puede ocasionar éste tipo de motivacion es una serie de conflictos y un
clima organizacional muy rigido que repercutira en su trabajo, ya que le Unica razén por la
cual la gente va a veces a trabajar, es el salario y rinde solo por el miedo a perder el empleo.

Este tipo de motivacion puede provocar frustracion y baja eficiencia ya que se trata de un
fendbmeno de evitacion de estimulos aversivos no de refuerzo conductual.

Relaciones humanas:

Consiste en motivar a los trabajadores mediante la satisfaccion de sus necesidades de
seguridad (prestaciones, politicas donde se debe tratar al trabajador con equidad, etc.)y
necesidades sociales(actividades recreativas, desarrollo de grupos cohesivos, etc.)

Existen 2 tipos de relaciones humanas en el trabajo:
El paternalismo:

Esta destinado a cambiar la vida del personal fuera del trabajo , asi como su rendimiento en el
oficio, es decir se crea que si la gerencia trata bien a los empleados , éstos trabajardn mas
duro y muchas veces por gratitud . aun que puede traer conflictos con otros empleados que no
les trate igual.

Gerencia higiénica:

Se refiere a los altos sueldos, prestaciones, buena supervision, etc. es decir. Todo lo que
puede tener el empleado para estar satisfecho, esto puede llevar a que el trabajador perciba
un ambiente grato y sea un factor favorable a la percepcion del clima de manera positiva.

Negociacion implicita

Otra forma de motivar al trabajador es por medio de la negociacion ¢, es decir, que la
administracion alienta a los trabajadores a producir un volumen razonable de trabajo
acordando proveer , en compensacion, supervision razonable , esto de manera implicita , ya
gue no esta escrito , sino que las condiciones de negociacion se acuerdan de una manera
voluntaria entre ambas partes.

Al trabajar se le concede tomar pausas y esto es negociable siempre y cuando el supervisor
o el jefe vea que el trabajo ha sido satisfactorio.

Competencia
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Otra forma de motivacion es la competencia, ya sea por aumentos de sueldo ascensos a
guienes destacan en el trabajo.

Este tipo de motivacion se da mas bien en niveles medios y ejecutivos, ya que muchas veces
a nivel operativo, no estan interesados en progresar por lo que a veces suele provocar un
clima desfavorable y entre los trabajadores solo se percibe una competencia negativa. También
si no se maneja de manera adecuada la competencia puede llegar a la presién y por ende a la
frustracion.

Motivacion interiorizada

Consiste en proporcionar oportunidades para la satisfaccion de necesidades por medio del
propio desempeiio del trabajador y asi interiorizar la motivacion, de modo que el trabajador
disfrute de hacer un bien trabajo cual origina:

e Participaciéon de los trabajadores en problemas importantes.

e Se puede dar a los empleados la oportunidad de ser sus propios jefes hasta donde sea
posible.

e Dedicacion a metas superiores, donde los individuos sueles subordinar sus intereses
personales a las metas superiores de la empresa.

e Libertad de escoger carreras, donde algunas empresas permiten a profesionales y
gerentes escoger el tipo de entrenamiento que desean Yy la clase de oficios que les
gustaria desempefiar.

e Cuando un proceso de motivacion es mal llevado puede traer como consecuencia una
serie de conflictos que afecten al clima organizacional.

Teoria de la motivacion basada en las caracteristicas del trabajo.

Se ha encontrado que los puestos con una variedad de funciones y con menor repeticion,
resultan mas satisfactorios que aquellos monaétonos y con una sola funcion, mismos que suelen
ser poco gratificantes (Vroom, 1979).la importancia de éste factor puede deberse a que los
individuos buscan, sobe todo, el cumplimiento, a través de su empleo, de sus deseos de
orden superior. Las caracteristicas del trabajo afectan la satisfaccion laboral, dada esta
circunstancia han sugerido técnicas organizacionales dirigidas a enriquecer los trabajos,
presentandolos como retadores y estimulantes.

Dentro de ésta corriente, Turner y Lawrence, 1965 (citados en Pérez y Salom.1993) sefialan
gue son necesarios ciertos atributos de la tarea tales como:

Variedad, autonomia, habilidad, interaccion, con otros compafieros, conocimientos profundos y
responsabilidades, para que produzcan satisfaccion en los empleados.

En ésta misma direccion, Hackman y Lawler, 1971(citados en Pérez y Salom, 1993) sugieren
gue una tarea producira mayor satisfaccion en quienes la realiza si la percibe como algo que
tiene significado, vale la pena y es importante. Si el trabajador percibe que es personalmente
responsable del producto de su trabajo, si sabe cual es el resultado de sus esfuerzos y si ese
resultado es de calidad o no. (Pérez y Salom, 1993).

Dos caracteristicas disposicionales estudiadas en relacion a la satisfaccion laboral son la
necesidad de crecimiento y motivacion al logro, la cual es también una motivacion de desarrollo
personal. Se asume que las personas que tiene una alta motivacion al logro y mayores
deseos de crecimiento personal, aprovechan mejor los ambientes enriquecidos donde pueden
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demostrar sus habilidades, capacidades y destrezas, derivando en una mayor motivacion por
la tarea que realizan.

Los aspectos que parecen influir en la motivacion son por ejemplo: reconocimiento,
responsabilidades, oportunidad de desarrollo y el aumento de responsabilidades. Pero ¢Que
peculiaridades de trabajo se relacionan con estos cambios?. Si no los describimos con
precision, sera dificil escoger el medio eficaz para enriquecer un trabajo y aumentar la
motivacion de los empleados (Schultz, 1991).

Si el trabajador construye la tarea como retadora y con significado personal, se comprometera
mas, trabajara mejor, tendréa éxito y experimentara satisfaccion laboral.

De ésta manera es una teoria que establece la existencia de caracteristicas especificas del
trabajo causantes de estados psicoldgicos, los cuales a su vez aumentan la motivacion, el
rendimiento, la satisfaccion con el empleo. Todo ello a condicion de que el sujeto posea desde
el principio una gama necesidad de crecimiento.

Dimensiones fundamentales:

1. Diversidad de habilidades
Designa el numero de destreza y capacidades necesarias para ejecuta una tarea. Cuando
mas interesante sea el trabajo, mas importancia personal tendra para el empleo.

2. ldentidad de tarea:
Denota la oportunidad del puesto, consiste éste en hacer una unidad entera, en completar un
producto o en fabricar una parte.

3. Importancia de la tarea

Se refiere a la importancia o trascendencia que el trabajo tiene para la vida y bienestar de los
demas.

4. Autonomia

Es importante el grado de interdependencia que tiene un empleado en la programacion y
organizacion del trabajo. Cuanto méas subordinado esté un puesto a su rendimiento e iniciativa,
mayor serd el sentido de responsabilidad de éste. En efecto, sabe que la realizacion correcta
de la tarea se basa mas en sus habilidades que en las del supervisor.

5. Retroalimentacion

Esta caracteristicas tan obvia del trabajo denota la cantidad de informacién que recibe el
empleado sobre la cantidad de su rendimiento de su jefe inmediato. (Schultz,1991).
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4.- COLABORACION

Para Reyes Ponce (2004), los dos objetivos que una empresa debe tener son: capacidad y
colaboracion.

1. Capacidad:
Si el trabajador carece de capacidad indispensable para desarrollar sus labores, aunque quiera

no podra llevarlas a cabo. Un trabajador incapaz, ain cuando tuviese la voluntad de colaborar,
constituye un elemento que quiere pero no puede ayudar al desarrollo de la organizacion.

2. Colaboracién
No solo basta con que el personal tenga las capacidades que se requieren en la organizacion
si no esta dispuesto a prestar su colaboracion amplia y eficazmente. Este supuesto se trataria
de alguien que puede pero no quiere contribuir al desarrollo eficaz de las labores.

Reyes Ponce menciona algunas bases para las buenas relaciones en el trabajo:

Mantenga a cada quien enterado de cdmo progresar en su trabajo.
Reconozca el mérito a quien lo tenga.

Avise con anticipacion al personal de los cambios que lo afecten.
Utilice del mejor modo la aptitud y habilidad de cada quien.

Trate al personal considerando sus caracteristicas individuales.

arwnE

5.- INCENTIVOS

Los sueldos y salarios se complementan a veces con aumento basados en el rendimiento del
empleado que se conocen con diversos nombres como: incentivos, comisiones, bonificaciones
y planes a destajo, destinados a motivar al trabajador para mejorar su rendimiento.

Una empresa entre mejor sistema de incentivos, sera mas llamativa para querer trabajar en
ella. Asi la gente estara contenta, existiendo un buen clima organizacional y por lo tanto no
deseara dejar el trabajo.

Muchos trabajadores creen que si empiezan a ganar mucho por trabajar mas, la administracion
llegara a la conclusién de que la tarifa es alta y la bajara.

Otros trabajadores creen que si aumentan mucho su productividad se quedaran sin trabajo ya
gue habra mucha produccién y sobraran trabajadores. En reaccion a esto el grupo fija topes,
promedios de nivel de produccion.

En una empresa donde funcionen asi los incentivos se crearan conflictos en el clima
organizacional ya que habra empleados que sobre pasen el tope de produccion por ganar mas
y entonces serd rechazado por sus compafieros lo que ocasionara relaciones laborales poco
armoniosas.

Strauss (2000) menciona que existen incentivos organizacionales que ofrecen una motivaciéon
mas amplia y sirven para aumentar la productividad y mejorar el clima organizacional. Los
cuales son:
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a) Incentivos de grupo:

En los incentivos de grupo, el porcentaje de eficiencia se obtiene sumando el total de la
produccion realizada por todos los que forman ese equipo, dividiendo el total de horas estandar
entre el nimero de horas trabajadas, lo que se obtiene es el coeficiente de eficiencia que habra
gue aplicar al salario que habra que aplicar al salario que corresponde a cada uno de los que
trabajan en el (Reyes Ponce, 1995). Sin embargo los incentivos pueden aplicarse también en
forma individual dentro de un grupo y en éste caso se les da incentivos a todos los miembros
del grupo que hayan trabajado mejor.

b) Participacion de utilidades:
La participacion de utilidades es considerada como un incentivo, sin embargo en nuestro pais
constituye una obligacién que impone la ley a todas las empresas. En ésta los empleados
reciben una bonificacibn basada en algun porcentaje de las utilidades que obtenga la
compainiia. Las ganancias no dependen tanto del rendimiento individual.

c) Sistema de sugerencias:
El empleado opina como se puede mejorar la eficiencia de la compafia, se levanta el espiritu
del empleado dandole la oportunidad de expresar las ideas.

d) Comités consultivos:
Tienen como proposito mejorar las comunicaciones bilaterales con los niveles inferiores de la
organizacion.

~e) Plan escalafon:
Este consta de dos partes:

1.F6rmula salarial:

Donde se distribuyen las ganancias al aumento de productividad proporcionalmente entre
todos los empleados afectados.

2.Sistema de sugerencias

Donde se elige a un representante de cada departamento y forma un comité de produccion,
después se retnen para discutir sugerencias hechas por los trabajadores y asi poder elaborar
planes para mejorar la productividad. Las sugerencias que afecten a todo el departamento
pasaran a un comité de seleccion.

Segun Strauss (1985) los incentivos organizacionales disminuyen los conflictos derivados del
clima organizacional, cada uno contribuyendo de diferente manera.

Los incentivos de grupo aumentan la cooperacion e integracion entre los empleados, ya que
entre todos pueden presionarse para trabajar mas y esto contribuye a mejorar la comunicacion
entre ellos.

La participacion de utilidades provoca un fortalecimiento entre los trabajadores de sentimiento
de identificacion con la compafia, ya que los motiva a trabajar mas y formarad un clima
organizacional armonioso siempre y cuando haya comunicacién entre trabajadores y patrones.
Reyes Ponce (1995).

El plan escalafon es el método de incentivacibn que mas ayuda para que un clima
organizacional sea armonico, ya que propicia una mayor productividad, comunicacion,
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integracion, cooperacion, alta motivacion, entre otros y hace que disminuyan los conflictos
laborales.

f) Prestaciones:

Reyes Ponce (1995), dice que las prestaciones que la empresa ofrece; sean en dinero,
gratificaciones y jubilaciones etc. Se dan principalmente cuando las posibilidades de la
empresa lo permiten, pero Strauss (1985). Menciona que el paquete de prestaciones esta
conformado por 3 componentes principales:

1. Pago suplementario: vacaciones, asuetos y otras formas de licencia pagada

2. Seguro: programas de seguro de salud, vida, licencia por enfermedad, seguro contra
accidentes de trabajo.

3. Jubilacion: pensiones privadas y programas de vejez, incapacidad y jubilacion del
gobierno federal.

Esto contribuye a un clima organizacional sano siempre y cuando el trabajador considere lo
gue le dan de prestaciones son buenas para el. Asi no dejara su puesto evitando una rotacion
de personal y favoreciendo a una mayor integracién y conocimiento de los miembros que
forman el grupo.

También es posible que las prestaciones sean pocas 0 no sean las adecuadas, provocando
una motivacion baja y ocasionando conflictos en el clima laboral.
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6.- COMUNICACION

Para desarrollar cualquier comportamiento es necesaria cierta comunicacion. La comunicacion
tiene la importancia crucial para un trabajo en equipo. La direccidén tiene a su cargo los
aspectos formales de la comunicacion.

Dentro de una organizacion es importante que exista comunicacion ascendente y descendente,
ya sea verbal o no verbal. Es decir, que los puestos inferiores se puedan comunicar de alguna
manera con los superiores y viceversa. Un factor muy importante para la solucion de
conflictos y obtencién de un clima favorable es la comprension y ésta solo es posible a través
de la comunicacién. A través de ésta se puede dar solucibn a muchos problemas mejorando
las relaciones de trabajo, es decir, el clima organizacional.

Donde reina el descontento reinan también los malos entendidos, las malas interpretaciones,
los rumores y la distorsion.

Dentro de una organizacion deben establecerse con mucha claridad los canales de
comunicacion, con el fin de establecer una formalidad; sin dejar a un lado la comunicacion
informal que es necesaria para que exista un clima organizacional favorable entre los
trabajadores de una organizacion.

La comunicacion es un proceso social de suma importancia para el funcionamiento de
cualquier grupo, en ella se resumen formas de interaccion social como: influencia, contagio o
imitacion social y liderazgo. Por lo tanto, las organizaciones no pueden sobrevivir sin
comunicaciones. Estas deben tener un sistema efectivo de comunicacién, para lo cual se
requiere canales claramente definidos y un contenido de significacion. (Smith, 1999).

La comunicacion, es un proceso en dos direcciones como resultado de la transmision de
informacion y un entendimiento entre dos individuos. Este intercambio de informacion puede
realizarse a través de las palabras, la escritura 0 mediante signos. Mientras mas facil sea
entenderlas, mejor sera nuestra comunicaciéon (Smith, 1978, Hidgetts, 1981, Kossen,1995)
(Katz, y Kahn,1981).

La comunicacion es un proceso como tal, no tiene comienzo ni un fin. Ni es una serie fija de
acontecimientos. No es estético, ni esta en reposo (Huse, 1980).

Comunicacion descendente

Implica todos aquellos mensajes comunicaciones descendentes, envian mensajes de tareas o
mantenimiento, relacionados con objetivos, disciplina, 6rdenes, preguntas, y politicas (Katz y
Kahn,1981).

La comunicaciéon descendente puede dividirse en cinco funciones principales:

1. Instrucciones laborales:

Directrices explicando una tarea especifica.

2. Explicacion razonada de los trabajos:

Informacion disefiada para que se comprenda la tarea y el como se relaciona esta con otras
tareas de la organizacion.
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3. Procedimientos y practicas:

Mensajes relacionados con: las politicas, reglas, regulaciones, beneficios, etc. de la
organizacion.

4. Retroalimentacion.

Informacién al subordinado con respectos a la ejecucion de las tarea realizada.

5. Adoctrinamiento de objetivos:

Mensajes disefiados para motivar a los empleados, explicandoles la misién general de la
organizacion y como se relaciona con dichos sistemas de objetivos (Katz y Kanh,1981).

El manual del empleado es uno de los medios mas comunes y prometedores de resolver
guejas ordinarias de los trabajadores. “no se que se supone que debo hacer” o “nadie me dijo
nada’. O muchos de éstos manuales son incomprensibles para los empleados (Smith,1981)

Comunicacion ascendente

Mensajes que fluyen de los empleados hasta los superiores, normalmente con el proposito de
formular preguntas, proporcionar feedback y hacer sugerencias (Katz y Kanh.1981).

Este tipo de comunicacion brinda feedback que proviene de los subordinados. El principal
beneficio de la comunicacion ascendente es que crea un canal por el que la administracion
puede medir el clima organizacional y enfrentarse a problemas tales como quejas o baja
productividad, antes de que se conviertan en graves. (Hodgetts,1981).

Es el mas importante problema no resuelto en la mayoria de las organizaciones; sin embargo,
los gerentes no lo suelen percibir. (Smith, 1978).

El gerente tipico cree que sus subordinados se sienten mas libres para discutir con el sus
problemas de lo que en realidad se sienten. De la misma manera el superior tipico cree que
entiende los problemas de sus subordinados mucho mejor de lo que ellos creen que los
entienden (Hampton, 1990).

Comunicacion horizontal

Consiste en el intercambio lateral de mensajes entre personas que se encuentren en el mismo
nivel de autoridad dentro la organizacién. Tales mensajes estan relacionados, por regla
general, con la tarea de los Factores Humanos (coordinacion, resolucion de problemas, arreglo
de conflictos, informacion).

Se identificaron propdésitos de la comunicacién horizontal:
1. Coordinacion de la tarea
2. Resolucion de problemas
3. Argumento y participacion en la informacion
4

Resolucién de conflictos (Katz, Kanh,1981)
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Un problema que enfrentan los supervisores de linea de mandos intermedios es el continuo
dilema siguiente:

a) Tener que mantener informado a su superior de lo que est4 ocurriendo en su nivel de
trabajo (en muchos casos de modo que el superior se prepare a su vez para la reaccién
adversa de su superior y asi a lo largo de la linea).

b) No pueden pasarse por alto las discrepancias entre la forma en que se hacen las cosas
en el nivel de trabajo y la forma en que a juicio de la gerencia debian hacerse; sin embargo,
el superior se ve obligado a no hablar de ello con su jefe. Esto hace particularmente “duro” el
trabajo del superior y la orilla a hablar en forma tal que se convierte en un as del lenguaje
ambiguo (Hampton, 1990).

Otra clasificacion de la comunicacion versa sobre los canales que se utilizan, de tal manera
encontramos una comunicacion formal y la comunicacion informal.

Comunicacion formal.

Es la oficial, que viaja a través de la estructura de la red de comunicacién organizacional.
(Hampton 1990).

Cuando los mensajes fluyen siguiendo los caminos oficiales dictados por la jerarquia,
generalmente es reconocida como rumores. Construye un verdadero obstaculo a los esfuerzos
en la organizacion para el logro de metas.

La comunicacion informal viaja a través de un canal conocido de comunicacion. Usualmente,
el mensaje llega de manera alterada, lo cual suele ocurrir generalmente; ya que los mensajes
reproducidos en serie cambian debido a pérdidas, ganancias , absorcién yo combinaciones a
lo largo del camino recorrido desde sus fuentes hasta el destino final. Este tipo de
comunicacion prevalece en la relacion con los compafieros (Huse 1980; Kossen 1995).

Los problemas en la comunicacién dejan su impacto sobre la estructura y la gerencia de las
organizaciones. No cabe duda que las estructuras jerarquicas y las decisiones centralizadas
reflejan parcialmente problemas de comunicacion (Hampton, 1990).

TEORIA DE LOS DOS FACTORES

Teoria postulada por Frederick Herzberg, Mausner y Snyderman (1959). esta teoria supone
gue la gente tiene dos serie de necesidades:

Las primeras denominadas “motivadoras” que son sentimientos positivos hacia el trabajo,
relacionados con el contenido del mismo y son la fuente principal de motivacién en el trabajo y
las Unicas capaces de predisponer positivamente a los empleados hacia el desempefio de
sus funciones. Entre ellas se incluyen el logro, el reconocimiento, la calidad del trabajo,
ascensos, trabajo en si y la responsabilidad. Es decir se habla de factores intrinsecos del
trabajo (William, 1984, Barrios, 1994).

La segunda serie de necesidades se describen de higiene “extrinsecos” no se relacionan
especificamente con el trabajo y son los determinantes primitivos de insatisfaccion en el
mismo, entre ellos estan politicas de la empresa , estructuras, métodos administrativos, estilo
supervision, el salario, la seguridad en el empleo, las condiciones de trabajo, las relaciones
interpersonales (William 1984, Shultz 1991, Barrios,1994).
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Herzberg y sus colaboradores afirmaron que la serie de factores de higiene deben atenderse
antes, debido a que aunque su presencia no produce satisfaccion en el trabajo, su ausencia
genera insatisfaccion. Por el contrario los motivadores dan origen a satisfacciones y su
ausencia puede no crear insatisfaccion. Hay pues dos clases de necesidades: las que
procuran satisfaccién con el trabajo y las que causan malestar. No estan interrelacionados, la
presencia o ausencia de una no con lleva la otra (Shchultz 1999, Barrios 1994).

Recordando segun la teoria de los factores higiénicos y motivacionales segun su ausencia o
presencia se presentan en un continuo satisfaccion no satisfaccion o insatisfaccién-no
insatisfaccion.

Insatisfaccion e no insatisfaccion

No satisfacciéon ——————— satisfaccion

Continuo satisfaccién- no satisfaccién, insatisfaccién-no insatisfaccioén.

Higiénicos Presencia No insatisfaccion
Ausencia Insatisfaccion

Motivacionales Presencia Satisfaccion
Ausencia No satisfaccion

Cuadro 1.3.- Factores higiénicos y motivacionales

1.3 FACTORES ASOCIADOS AL CLIMA ORGANIZACIONAL

1.-EL CLIMA ORGANIZACIONAL Y LA ESTRUCTURA
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La comprension del medio fisico y social asi como la comprension del comportamiento de los
individuos en el medio organizacional son primordiales para delimitar mejor el clima.

Las empresas difieren mucho en cuento a su a nivel de disposicion jerarquica, de sus
productos /servicios, de su medio externo, de sus beneficios sociales y de las posibilidades de
recompensa (remuneracion) que ofrecen a sus empleados. Se llega entonces a hablar de
medio formal o de aspecto estructural de una organizacion.

La estructura se refiere generalmente, ya sea a la distribucion fisica de las personas en la
organizacion o incluso al nivel de politicas y estructura que le es impuesta en el trabajo. La
estructura define las propiedades fisicas sin tener en cuenta al componente humano del
sistema, se encuentran asi elementos organizacionales tales como: la dimensién de la
organizacion, los productos, los procedimientos, de fabricacion, la tecnologia, la estructura
jerarquica y el numero de niveles jerarquicos.

Se distingue del clima organizacional ya que éste se refiere a las actitudes subyacentes, a los
valores, a las normas y a los sentimientos que los empleados tienen ante su organizacion.
Esta respuesta afectiva surge generalmente de la estructura organizacional, de la necesidad y
capacidad del individuo.

Al estudiar las propiedades objetivas de la empresa nos enfrentamos al mismo problema de
estudiar la personalidad son demasiadas variables y causas especificas para interpretar
inmediatamente.

2.- EL CLIMA ORGANIZACIONAL Y LOS REGLAMENTOS Y POLITICAS

Las politicas o reglamentos formalizados por una organizacion con respecto a sus empleados
tienen un efecto significativo sobre la percepcion del clima organizacional de éstos ultimos.

En efecto, estas acciones de la direccion establecen y perciben un papel en el trabajo y
determinan, por el mismo hecho, el margen de juego de comportamiento admisible a cada
empleado. Es decir, los comportamientos y las interacciones que la direccién juzga necesarios,
utiles y eficaces en el ejercicio de sus funciones.

3.- EL CLIMA ORGANIZACIONAL Y LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

Latham y Yulk (1999) pusieron en evidencia el papel que juega el clima organizacional en el
éxito de posprogramas de APO.

La APO consiste en hacer que el empleado participe en el establecimiento y alcance de sus
objetivos de rendimiento o de productividad.

La APO es un sistema dinamico cuyo fin es hacer coincidir la necesidad de la empresa, definir
y alcanzar los objetivos de expansion y de rentabilidad con la necesidad del administrador de
darse y ampliarse.

e Es una técnica que deberia normalmente suscitar la motivacion en el individuo
mediante la participacion personal Yy las responsabilidades que esto implica.

e El establecimiento de los objetivos suscita la motivacion

e Los objetivos deben ser claros, precisos y nos ser demasiado dificiles de alcanzar.
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e Elindividuo debe tener una cierta responsabilidad en el alcance de sus objetivos

e Los objetivos deben ser concebidos de manera tal que sus resultados puedan
verificarse.

Deberia haber un mecanismo de retroalimentacion, proveniente del superior inmediato, que
permita al individuo evaluar el alcance de sus objetivos y si dese da el caso, poner en
funcionamiento intervenciones correctivas.

La APO debe entonces permitir que un empleado ser mas productivo y esté mas satisfecho.
Teniendo cuidado en como se fijan los objetivos, que sean medibles, no restringir la
responsabilidad de los empleados en determinacion vy el alcance de los objetivos y no olvidar
el dar retroalimentacion.

El APO supone una adhesion e implicacion de los empleados respecto a la empresa. Si se
requiere que éstos se integren a los objetivos de la empresa.

El rendimiento de un individuo en el interior de un programa de APO esta en funcién de tres
variables:

1. La naturaleza de los objetivos a alcanzar
2. Las diferencias individuales
3. Los factores de orden situacional 6 ambiental.

En el mismo orden de ideas; las necesidades, las actitudes en el trabajo, la personalidad, igual
gue la formaciéon y la cultura de un empleado; van a determinar hasta que punto éste
respondera favorablemente a la determinacion de los objetivos.

El clima organizacional puede también considerarse como una variable regulatoria en las
oportunidades de éxito de un programa de APO:

e El apoyo que da la organizacion a propésito de la autonomia y las posibilidades de
innovacion que puedan demostrar sus empleados.

e Laimportancia que se da a la formacion y el desarrollo del empleado.

e La seguridad y retroalimentacion vinculados al logro de los objetivos.

e Las politicas de recompensa y de remuneracion de la organizacion.

Estas cuatro dimensiones estaran entonces significativamente relacionadas con la planificacion
y con la determinacion de los objetivos.

La implantacion en un programa de APO supone la existencia de un excelente sistema de
comunicacién entre los superiores y los subordinados de un sentimiento de implicacion de
todos los miembros de la organizacion frente a los objetivos perseguidos por ésta y de una
oportunidad de participacion en el alcance de los objetivos.

4.- EL CLIMA ORGANIZACIONAL Y CIRCULOS DE CALIDAD
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Los circulos de calidad pueden definirse como: Un grupo de empleados voluntarios de una
unidad especifica de la empresa, dotados de una informacidn técnica y administrativa adhoc
(procedimiento de fabricacion, método de andlisis y de solucion de problemas, conducta de
reuniones, etc.)

Esta técnica se basa sobre todo en el desarrollo de un espiritu y un clima de participacion y de
colaboracion muy estrecha entre la organizacion y sus empleados.

Los circulos de calidad son eficaces solamente en organizaciones en las que el clima es
participativo y cooperativo.

Cuando la direccién tiene confianza en sus empleados, estos se motivan con la participacion y
la implicacion, con el establecimiento de objetivos, con el mejoramiento de los métodos y con
la evaluacion del rendimiento en funcion de los objetivos.

5.- EL CLIMA ORGANIZACIONAL Y LA EVALUACION DEL RENDIMIENTO

El clima organizacional juega también un papel muy importante en la implantacion y el éxito
de un programa de evaluacién de rendimiento dentro de una empresa.

La evaluacion del rendimiento se basa en la apreciacion sistematica de un subordinado segun
el trabajo cumplido. Segun sus aptitudes y las cualidades necesarias y esenciales para la
buena ejecucion de su trabajo.

Todo buen programa de evaluacion deberia normalmente seguir dos grupos de objetivos
especificos, interdependientes e indisociables que son:

Objetivos de administracion:

Sirven para fines administrativos relacionados con la administracion de salarios, las
promociones, cambios, contrataciones y despidos.

Objetivos personales:

Mejoramiento cuantitativo y cualitativo del rendimiento del empleado, al descubrimiento de sus
necesidades de formacion y al perfeccionamiento, al igual que a sus aspiraciones personales.

Finalmente éste tipo de programa deberia tener por objetivo mejorar la comunicacion entre
los superiores jerarquicos y sus subordinados y llegar a una mejor comprension de los
objetivos mutuos de trabajo.

La evaluacion no debe verse como una medida de control mas que como un proceso que
estimule al empleado para utilizar y desarrollar sus propias potencialidades.

Para poner en marcha un programa asi, es esencial establece dentro de la organizacién un
clima de confianza. De manera tal que la mayoria de los empleados sientan realmente la
necesidad de saber si su rendimiento es satisfactorio o no y la necesidad de recibir
retroalimentacion sobre sus resultados. Uno de los grandes principios de la concepcion
cientifica de la administracion de empresas, es que la eficacia de un individuo en el trabajo
estd en funcion de su comprension de las esperanzas que la empresa tiene puestas en el.

FACULTAD DE PSICOLOGIA | UNAM 48



CLIMA ORGANIZACIONAL
CAPITULO |
ELISA LOERA MORENO.

6.- EL CLIMA ORGANIZACIONAL v LAS RELACIONES DE TRABAJO:

Dada la estrecha relacion entre clima laboral y satisfaccion, es obvio que el clima ejerce
influencia a nivel de las relaciones de trabajo. En efecto, la percepcidén de tener poder y de
jugar un papel importante dentro de una organizacion constituyen predisposiciones para el
deseo de sindicalizacion de los empleados.

El aspecto arbitrario de ciertas politicas asi como la ambigliedad de papeles y la incertidumbre
en las decisiones, haran que los participantes de un sistema busquen asegurar su ambiente y
por lo mismo tiendan a agruparse.

Las tensiones y el aspecto impersonal de ciertos climas de trabajo y la ausencia o la debilidad
de las fuentes de comunicacion pueden empujar a los empleados a desear una cierta forma de
representaciéon formal para representar sus quejas.

Para que se considere como un medio de defensa eficaz de los intereses de los trabajadores,
la voluntad de sindicalizarse depende de:

1. A la percepcion de los empleados sobre la influencia que ejercen en su contexto de
trabajo.

2. La importancia que le dan a la sindicalizacibn como medio importante y eficaz para
influir sobre su organizacion.

Los factores que predisponen a los empleados a sindicalizarse son 4:

1. Autonomia

2. Apoyo

3. Equidad

4. Reconocimiento

El clima organizacional, en virtud de la estructura que impone el trabajo y de las oportunidades
de participacion que da a los empleados, puede jugar un papel en el deseo de sindicalizarse
de la gente que lo experimente.

/.- EL CLIMA ORGANIZACIONAL Y EL PERFECCIONAMIENTO

El perfeccionamiento puede definirse como un proceso de aprendizaje y de utilizacion de
conocimientos de base que son especificos de una situacion de trabajo. Por lo mismo, el
perfeccionamiento tiene una relacion con el rendimiento en el trabajo, la eficacia y la
productividad.

El perfeccionamiento deberia entonces permitir a las estructuras adquirir los conocimientos y
las habilidades necesarias para cumplir con las funciones de la gerencia en cada uno de los
niveles de la jerarquia administrativa.

1. La integracion de las politicas de perfeccionamiento en la concepcion de la
administracion.

2. El establecimiento, la definicion y la estructuracion del ambiente de trabajo en el que
se pueden optimizar los procesos de aprendizajes.

Los procesos de aprendizaje constituyen un elemento fundamental en el perfeccionamiento.
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1. El aprendizaje debe estar relacionado con las demandas y los objetivos del medio de
trabajo.

2. El individuo debe aplicar en su medio de trabajo lo que aprendi6 durante el
perfeccionamiento.

3. Elclima de trabajo debe reforzar y apoyar las experiencias del individuo de manera
gue éste las pueda integrar de manera permanente en su repertorio de conocimientos
y de comportamientos.

Entonces se trata la problematica de la transferencia del aprendizaje. El clima debera permitir
la expresién de los nuevos aprendizajes.

Es el clima que debera determinar los comportamientos aceptados y prohibidos al igual que las
tensiones en las que se debe ejercer.

No se puede hablar de éxitos en el perfeccionamiento a menos que se pueda observar una
transmision positiva de lo adquirido a la situacion de trabajo.

Una de las razones subyacentes en al fracaso de un programa de perfeccionamiento, depende
de la ausencia de estimulos destinados a provocar en situaciones de trabajo, la aparicion de
los comportamientos aprendidos. Las politicas de perfeccionamiento deben estar integradas al
conjunto de los componentes organizacionales.

El éxito de un programa de perfeccionamiento depende de manera significativa de como
interactian el contenido y el modo de presentacion con el aspecto psicosocial de los
participantes y de la organizacion.

El papel del clima en el aprendizaje

El aprendizaje puede definirse como una modificacidbn relativamente permanente del
comportamiento, que resulta de la experiencia o de la préctica.

El aprendizaje representa pues un vasto concepto conductual que engloba el
perfeccionamiento, la adquisicion de habilidades, la educacién, el desarrollo organizacional asi
como varios otros procesos de modificacion del comportamiento.

Las investigaciones sobre el aprendizaje han permitido poner en evidencia dos firmas
principales de aprendizaje: el condicionamiento operante y el condicionamiento clasico.

En el condicionamiento operante, las respuestas son primeramente movimientos variados,
hechos al azar en una situacion estimulante. Asi en el condicionamiento operante, el estimulo
no es especifico, es una situacién que dura mas tiempo y que presenta varias particularidades,
de las cuales una sola o alguna de ellas se revelan pertinentes en el aprendizaje.

No se puede controlar al individuo si no mas bien ciertas formas de su ambiente.

La teoria del condicionamiento operante demuestra que el comportamiento se produce en
un medio que hace que aparezcan consecuencias.

Esto confirma que una de las determinantes del aprendizaje de un individuo se basa en los
cambios que este produce en su ambiente.

El comportamiento de los individuos en una empresa esta en funcion de las consecuencias
contingentes a su aparicion.
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Murphy considera una serie de principios que él considera de una importancia vital para el
éxito de todo programa de perfeccionamiento. Estos principios son los siguientes:

a) El cambio de comportamiento no puede consumarse, mas que cambiando las
consecuencias Yy su relacion de contingencia con el comportamiento en cuestion.

b) El responsable del perfeccionamiento debe determinar las contingencias de refuerzo
presentes en el ambiente del participante.

c) El comportamiento que tiene una consecuencia reforzada es mas susceptible a
reproducirse.

d) ElI comportamiento que tiene una consecuencia adversa es menos susceptible de
reproducirse.

e) El simple hecho de decirle a una persona que ha modificado su comportamiento en lo
deseado es gratificante para el.

f) Para mantener el aprendizaje, es necesario que el refuerzo sea contingente con la
respuesta.

g) Pasa que la transferencia sea maxima, es necesario que el medio organizacional, en su
conjunto, le de al individuo los elementos de refuerzo.

h) El comportamiento que no es reforzado desaparecera.

Asi, las consecuencias positivas de una respuesta construyen un elemento primordial para el
aprendizaje del individuo.

El reforzador es el estimulo que, cuando esta presente en contingencia temporal con la
respuesta, aumenta o mantiene la probabilidad de ocurrencia de ésta respuesta o de una
relacion estimulo respuesta.

El clima estd compuesto de un cierto numero de dimensiones y éstas confirman ser en si
misma una fuente importante de refuerzo.

Las dimensiones pueden entonces proveer refuerzos sociales muy importantes entre los cuales
estan, por ejemplo: el reconocimiento que puede obtener un empleado por parte de sus
comparieros o de su superior cuando hace un buen trabajo, la informacion (retroalimentacion
mediante la comunicacién ) que puede recibir a propdésito del progreso que hace en su
trabajo, su participacion en la toma de decisiones, el reconocimiento de su estatus y de su
identidad, las oportunidades anticipadas de promocion o adn una recompensa monetaria. La
dimensién del liderazgo juega también un papel central en la percepcion del clima. En otras
palabras, el administrador es también un agente de cambio y por lo mismo un agente de
refuerzo. La naturaleza de un reforzador es un elemento también sumamente importante.

La motivacion de los individuos no se limita simplemente al aspecto monetario si queremos
inducir en las personas un cambio permanente. De la misma manera el uso de castigos puede
provocar descontento, insatisfaccién, comportamiento agresivo y una fuerte resistencia al
cambio. Por el contrario cuando un error se ve, se comprende y se adopta como una forma de
aprendizaje, esto puede favorecer la modificacion del comportamiento deseado en el
individuo.
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Transferencia del aprendizaje en el perfeccionamiento.

Lewin ha mencionado con anterioridad, que estipula que el medio es un factor predominante
en la determinacion del comportamiento humano.

El ser humano actla constantemente con su ambiente y como la mayor parte de sus acciones
estan reforzadas, termina por construirse un repertorio de base que le permite equilibrar su
comportamiento con lo que le rodea.

Un clima autoritario crea resistencia al cambio, crea rituales y costumbres muy dificiles de
modificar.

En espera de de encontrar empleados que puedan desenvolverse y tomar decisiones, la
organizacion debera poner en marcha mecanismos que les aconsejen y les brinden apoyo en
su trabajo. Para que los aprendizajes de los empleados sean provechosos, para el mismo y
para la organizacion, hay que tener en cuenta tres factores:

1. Factores de orden situacional: los conocimientos y los comportamientos que el
empleado debe adquirir o desarrollar.

2. Factores de orden organizacional: tales como el clima de trabajo que reina en la
empresa antes durante y después del aprendizaje.

3. Factores de orden individual: Que se basan en la voluntad y la motivacion del
empleado para cambiar.

Asi, cuando se habla de transferencia de aprendizaje en perfeccionamiento, se define como:
El grado en el que una actividad aprendida se vuelve mas compleja con la practica.

Se trata entonces de la aplicacion, dentro de la situacion de trabajo, de los conocimientos y de
los principios adquiridos por el individuo en un programa de perfeccionamiento.

La transferencia del perfeccionamiento es mayor cuando el participante descubre en su
actividad de aprendizaje: métodos, técnicas o formas de pensamiento que pueden aplicarse
a otras actividades.

Exito del perfeccionamiento en funcién del clima organizacional

El comportamiento humano esté en funcidon de un proceso interactivo entre las caracteristicas
de una persona, tales como: los valores, las actitudes, las necesidades y la percepcion de su
clima.

Por una parte el desencadenar un mecanismo de ajuste en una persona cuando hay un
desequilibrio entre el medo y el individuo. Por otra parte, al darle valor positivo o0 negativo a los
nuevos comportamientos que deben ser comprendidos.

Todo programa de cambio o de intervencion debe ir a la par con el medio de trabajo y no
solamente con las caracteristicas individuales de los participantes.

En efecto, para modificar el rendimiento de un individuo en el trabajo, hay que tratar de
estimular al empleado y también al clima de trabajo en el que actua.

Al entrar en una situacién de cambio o de perfeccionamiento, sufren una experiencia social,
individual y colectiva que los transforma.
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8.-El CLIMA ORGANIZACIONAL Y LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Conceptualizacion de la Cultura Organizacional

Al revisar todo lo concerniente a la cultura, se encontré que la mayoria de autores citados en el
desarrollo del trabajo coinciden, cuando relacionan la cultura organizacional, tanto con las
ciencias sociales como con las ciencias de la conducta. Al respecto Davis (1993) dice que "la
cultura es la conducta convencional de una sociedad, e influye en todas sus acciones a pesar
de que rara vez esta realidad penetra en sus pensamientos conscientes”. El autor considera
gue la gente asume con facilidad su cultura, ademas, que ésta le da seguridad y una posicion
en cualquier entorno donde se encuentre.

Por otra parte, se encontrd que las definiciones de cultura estan identificadas con los sistemas
dindmicos de la organizacion, ya que los valores pueden ser modificados, como efecto del
aprendizaje continuo de los individuos; ademés le dan importancia a los procesos de
sensibilizacién al cambio como parte puntual de la cultura organizacional.

Delgado (1990) sostiene que la "Cultura es como la configuracion de una conducta aprendida,
cuyos elementos son compartidos y trasmitidos por los miembros de una comunidad” (pag.1).

En la misma linea del autor citado anteriormente Schein (1988) se refiere al conjunto de
valores, necesidades expectativas, creencias, politicas y normas aceptadas y practicadas por
ellas. Distingue varios niveles de cultura, a) supuestos béasicos; b) valores o ideologias; c)
artefactos (jergas, historias, rituales y decoracion) d; practicas. Los artefactos y las practicas
expresan los valores e ideologias gerenciales.

A través del conjunto de creencias y valores compartidos por los miembros de la organizacion,
la cultura existe a un alto nivel de abstraccion y se caracteriza porque condicionan el
comportamiento de la organizaciéon, haciendo racional muchas actitudes que unen a la gente,
condicionando su modo de pensar, sentir y actuar.

Charles Handy citado por Gonzalez y Bellino (1995), plantea cuatro tipos de culturas
organizacionales:

Dependiendo del énfasis que le otorga a algunos de los siguientes elementos: poder, rol, tareas
y personas. Basado en esto, expresa que la cultura del poder se caracteriza por ser dirigida y
controlada desde un centro de poder ejercido por personas clave dentro de las organizaciones.
La cultura basada en el rol es usualmente identificada con la burocracia y se sustenta en una
clara y detallada descripcion de las responsabilidades de cada puesto dentro de la
organizacion. La cultura por tareas esta fundamentalmente apoyada en el trabajo proyectos
gue realiza la organizacion y se orienta hacia la obtencién de resultados especificos en tiempos
concretos. Finalmente, la cultura centrada en las personas, como su nombre lo indica, esta
basada en los individuos que integran la organizacion (pag, 38).

Desde otro punto de vista mas general, la cultura se fundamenta en los valores, las creencias y
los principios que constituyen los cimientos del sistema gerencial de una organizacion, asi
como también al conjunto de procedimientos y conductas gerenciales que sirven de ejemplo y
refuerzan esos principios basicos.
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PUmpin y Garcia, citado por Vergara (1989) definen la cultura como “El conjunto de normas, de
valores y formas de pensar que caracterizan el comportamiento del personal en todos los
niveles de la empresa, asi como en la propia presentacion de la imagen" (pag, 26).

El planteamiento anterior, se refiere a la forma como la cultura vive en la organizacion. Ademas
demuestra que la cultura funciona como un sistema o proceso. Es por ello, que la cultura no
sélo incluye valores, actitudes y comportamiento, sino también, las consecuencias dirigidas
hacia esa actividad, tales como la vision, las estrategias y las acciones, que en conjunto
funcionan como sistema dinamico.

Con respecto a lo anterior, resulta de interés el planteamiento que hace Kurt Lewin, (citado por
Newstrom, 1991) cuando sostiene que el comportamiento individual depende de la interaccion
entre las caracteristicas personales y el ambiente que lo rodea. Parte de ese ambiente es la
cultura social, que proporciona amplias pistas sobre como se conduciria una persona en un
determinado ambiente.

Por otra parte, la originalidad de una persona se expresa a través del comportamiento y, la
individualidad de las organizaciones puede expresarse en términos de la cultura. Hay practicas
dentro de la organizacion que reflejan que la cultura es aprendida y, por lo tanto, deben crearse
culturas con espiritu de un aprendizaje continuo. Al respecto Siliceo (1995) sostiene que la
capacitacion continua al colectivo organizacional es un elemento fundamental para dar apoyo a
todo programa orientado a crear y fortalecer el sentido de compromiso del personal, cambiar
actitudes y construir un lenguaje comun que facilite la comunicacion, comprension e integracion
de las personas.

Al cultivarse una cultura en la organizacion sustentada por sus valores, se persigue que todos
los integrantes desarrollen una identificacion con los propdsitos estratégicos de la organizacion
y desplieguen conductas direccionadas a ser autocontroladas ( Schein, 1985). Es decir, una
cultura es el modo particular de hacer las cosas en un entorno especifico.

Caracteristicas de la Cultura

Con respecto a las caracteristicas de la cultura Davis (1993) plantea que las organizaciones, al
igual que las huellas digitales, son siempre singulares. Puntualiza que poseen su propia
historia, comportamiento, proceso de comunicacion, relaciones interpersonales, sistema de
recompensa, toma de decisiones, filosofia y mitos que, en su totalidad, constituyen la cultura.

Tanto en sus dimensiones generales como en sus horizontes méas especificos, la cultura
encarna una manifestacion social e historica. Ademas, la cultura se expresa en un determinado
espacio y en un determinado lugar de los cuales recibe influencias (Guédez,1996).

"La cultura determina lo que las personas involucradas en ella consideran correcto o incorrecto,
asi como sus preferencias en la manera de ser dirigidos" (Davis, 1990).

La diferencia entre las distintas filosofias organizacionales, hace que se considere la cultura

Gnica y exclusiva para cada empresa y permite un alto grado de cohesion entre sus miembros,
siempre y cuando sea compartida por la mayoria.

FACULTAD DE PSICOLOGIA | UNAM 54


http://www.monografias.com/trabajos11/fuper/fuper.shtml
http://ads.us.e-planning.net/ei/3/29e9/cfa010f10016a577?rnd=0.8869788214244885&pb=c64d2be58902f194&fi=d18db5ae5aa8d0dd&kw=presentaci%C3%B3n
http://www.monografias.com/trabajos7/imco/imco.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/tain/tain.shtml
http://www.monografias.com/trabajos901/interaccion-comunicacion-exploracion-teorica-conceptual/interaccion-comunicacion-exploracion-teorica-conceptual.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/perde/perde.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/adpreclu/adpreclu.shtml
http://www.monografias.com/Computacion/Programacion/
http://www.monografias.com/trabajos11/funpro/funpro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos910/en-torno-filosofia/en-torno-filosofia.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/mitos-cosmogonicos/mitos-cosmogonicos.shtml

CLIMA ORGANIZACIONAL
CAPITULO |
ELISA LOERA MORENO.

Los planteamientos anteriormente sefialados, se mantienen, porque a partir de sus raices toda
organizacion construye su propia personalidad y su propio lenguaje. Los cuales estan
representados por el modelaje (tacticas o estrategias) de cada uno de sus miembros.

Al respecto Guiot (1992) considera que la cultura organizacional:

Permite al individuo interpretar correctamente las exigencias y comprender la interaccion de los
distintos individuos y de la organizaciéon. Da una idea de lo que se espera. Ofrece una
representaciéon completa de las reglas de juego sin las cuales no pueden obtenerse poder,
posicidon social ni recompensas materiales.

En sentido opuesto, le permite a la organizacién aprender. Es sélo gracias a su cultura que la
organizacion puede ser mas que la suma de sus miembros. La cultura organizacional
desempeiia el papel de una memoria colectiva en la que se guarda el capital informatico. Esta
memoria le da significacion a la experiencia de los participantes y orienta los esfuerzos y las
estrategias de la organizacion.

Es a través de la cultura organizacional que se ilumina y se racionaliza el compromiso del
individuo con respecto a la organizacidén. Las organizaciones se crean continuamente con lo
gue sus miembros perciben del mundo y con lo que sucede dentro de la organizacion
(pags,181-182).

El analisis anterior considera la cultura, como una prioridad estratégica, a causa de su
evolucion particularmente lenta en el tiempo y de su impacto crucial sobre el éxito o el fracaso
de las estrategias organizacionales.

En virtud a lo sefalado sobre el tema, se puede afirmar que la cultura es el reflejo de factores
profundos de la personalidad, como los valores y las actitudes que evolucionan muy
lentamente y, a menudo son inconscientes. En consecuencia, la cultura organizacional es
entendida como el conjunto de creencias y practicas ampliamente compartidas en la
organizacion y, por tanto, tiene una influencia directa sobre el proceso de decisién y sobre el
comportamiento de la organizacion. En ultima instancia, ofrecen incluso ideas, directrices o,
como minimo, interpretaciones de las ideas concernientes a lo que es, y a lo que deberia ser el
desempeifio real de la organizacion.

Para Robbins (1991):

La cultura cumple varias funciones en el seno de una organizacion. En primer lugar, cumple la
funcién de definir los limites; es decir, los comportamientos difieren unos de otros. Segundo,
trasmite un sentido de identidad a sus miembros. Tercero, facilita la creacion de un
compromiso personal con algo mas amplio que los intereses egoistas del individuo. Cuarto,
incrementa la estabilidad del sistema social. La cultura es el vinculo social que ayuda a
mantener unida a la organizacion al proporcionar normas adecuadas de los que deben hacer y
decir los empleados...(pag. 444).

Con base al anterior planteamiento, se puede bajar hacia un enfoque mas concreto del tema.

Es decir mencionar los efectos de los fendmenos culturales sobre la efectividad empresarial y
la situacion del individuo. Al respecto Schein (1985 ) sefiala:
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"Los efectos del mal conocimiento de la cultura son tristemente obvios en el ambito
internacional. El mal conocimiento de la cultura puede ser causa de guerras y del hundimiento
de sociedades, como cuando la presencia de subculturas sélidas provoca que la cultura
principal pierda su capacidad centralizadora y de integracion” (pag. 47).

Estos planteamientos enfocan la cultura organizacional como una variable importante que esta
interrelacionada con el comportamiento organizacional y se concibe como la configuracion de
la conducta aprendida y de los resultados de dicha conducta, cuyos elementos se comparten y
transmiten a los miembros de una sociedad, por otra parte, permite que los micromotivos de los
actores (necesidades, creencias, valores, reglas, simbolos) entre otros, formen un macro-
comportamiento organizacional.

Analizando lo anterior, se puede considerar que la cultura organizacional contiene aspectos
gue estan interrelacionados, podria entenderse que es un reflejo del equilibrio dinamico y de
las relaciones armoénicas de todo el conjunto de sub-sistemas, esto significa que en una
organizacion pueden existir sub-culturas dentro de una misma cultura.

Al respecto Robbins (1991) afirma que "las sub-culturas son propias de grandes
organizaciones, las cuales reflejan problemas y situaciones o experiencias comunes de los
integrantes. Estas se centran en los diferentes departamentos o las distintas areas
descentralizadas de la organizacion”.

Cualquier area o dependencia de la organizacion puede adoptar una sub-cultura compartida
exclusivamente por sus miembros, éstos, a su vez asumiran los valores de la cultura central
junto con otros que son propios de los trabajadores que se desempefian en dichas
dependencias.

La sub-cultura proporciona un marco de referencia en que los miembros de la organizacion
interpretan actividades y acontecimientos, dificiles de precisar por ser conductas individuales.

En consecuencia, si bien es cierto, que la cultura de una organizacion es el reflejo del equilibrio
dindmico que se produce entre los subsistemas mencionados, no es menos cierto, que se debe
comprender el desenvolvimiento y alcance de esta dinamica. Lo que permite ver con mas
facilidad el comportamiento de los procesos organizacionales.

Guédez (1995) plantea dos aspectos importantes que son:

los subsistemas filosoficos y actitudinales, es decir, que el subsistema filoséfico se vincula con
la mision, vision y valores de una organizacién, pues estos aspectos son responsabilidad
explicita y directa de la alta gerencia. En efecto, son los directivos que deben asumir el papel
de facilitadores para esbozar y concretar la misién, vision y valores. Otro subsistema, es el
actitudinal, mantiene mucha dependencia del subsistema filoséfico, comprende todo lo
concerniente a los comportamientos, sentimientos, relaciones y comunicaciones, sentido de
trabajo y responsabilidades, inclinacion participativa, lealtad e involucracién afectiva; este
representa la fuente principal del clima organizacional (pag. 59).

Por otra parte, la gerencia con un claro conocimiento de la mision y la vision de la empresa
fomentan la participacién del colectivo organizacional en el logro de los objetivos.
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La mision puede verse como el nivel de percepcion que tenga una personalidad acerca de las
respuestas satisfactorias que se le de acerca del objetivo principal, ético y trascendente de la
existencia de la organizacién Denison (1991). Es decir, que equivale a la respuesta del para
gué existe la organizacion.

El autor citado anteriormente considera que la mision es la razén de ser de cualquier
organizacion, pero no, es menos cierto, que la misiébn proporciona sentido y propésito,
definiendo una funcién social y metas externas para una institucion y definiendo funciones
individuales con respecto a la funcion organizacional.

El sentido de la mision requiere que las organizaciones se proyecten a futuro. Esta manera de
pensar tiene un impacto sobre la conducta y permite que una organizacién configure su actual
comportamiento contemplando un estado futuro deseado.

Hablar del futuro de una organizacion, es hablar de la vision de la misma, ésta puede ser vista
a partir de las necesidades o requerimientos futuros de la organizacién, que puedan ser
utilizados para propiciar una percepcion compartida de la necesidad del cambio y una
descripcion de la organizacion futura deseada.

El planteamiento que hace Senge (1990) sobre las visiones compartidas, se basa, en alentar a
los miembros de la organizacion a desarrollar y compartir sus propias visiones personales, y
afirma que una vision no se comparte en realidad hasta que se relacione con las visiones
personales de los individuos en toda la organizacion.

Una vision exitosa generalmente esta constituida por grupos de individuos comprometidos con
la organizacion y que estan dispuestos a proporcionar todo su potencial para el logro de los
objetivos propuestos (Jackson,1992). Es decir, las culturas corporativas surgen de visiones
personales y esta arraigada en el conjunto de valores, intereses y aspiraciones de un individuo.

Uno de los méas grandes desafios que tendra que afrontar la gerencia consiste en traducir la
vision en acciones y actividades de apoyo. Es importante identificar y delinear la forma como se
va a realizar este paso de la teoria a la practica o de la visién a la accién que implica un
equilibrio entre la mejora del ambiente actual y futuro.
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9.- CAMBIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL DESDE LA PERSPECTIVA DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

El clima de trabajo es una resultante de varias dimensiones y por lo mismo, es el resultado de
la de la interrelacion de dos variables importantes que afectan la estructura organizacional y el
proceso administrativo. Como el clima lo perciben los individuos, las intervenciones a ese nivel
se vuelven delicadas puesto que es necesario modificar la percepciébn de las personas
implicadas tocando ya sea la percepcion individual, el medio de trabajo y las dos cosas juntas.

Segun Bennis (1996) el DO es esencialmente una estrategia educativa que utiliza por todos los
medios posibles el comportamiento basado en la experiencia, para mejorar y ofrecer una gama
de elecciones de elecciones organizacionales en un mundo en efervescencia.

Por medio de una o varias técnicas de Desarrollo Organizacional se puede tratar de modificar
el clima de una organizacion. Evidentemente, si conocemos la naturaleza interdependiente de
las variables en juego (variables causales, moderatrices y finales), el cambio debe basarse en
la organizacion total y no solamente sobre los individuos que forman parte de ésta.

El cambio provocado en un componente puede ser aniquilado por el estado inmutable de otro.
También hay que tener en cuenta el efecto desencadenador de un componente modificado
sobre las otras dimensiones.

En lo que respecta a la modificacion del clima, la eficacia del cambio sera mayor si se implican
simultanea o conjuntamente todos los componentes humanos (direccion y empleados) y fisicos
en la accion. No sirve de nada tratar de modificar la percepcién del clima si no se toca la
estructura fisica o el proceso organizacional que lo rodea.

A continuacion se presenta un modelo integrado de modificacion del clima organizacional, con
base en la teoria de Lewin y de House. Se puede llegar a postular un acercamiento global de
cambio que comprenda cinco fases diferentes:

e Fasel
Es necesario que las partes en cuestion tomen conocimiento de los posibles cambios. Debe en
cierta parte proporcionar nuevos conocimientos a las dos partes y hacerles tomar conciencia
de que existen otros sistemas organizacionales.

e Fase?2
Si se imponer cambios, mejoras 0 reajustes a niveles de la estructura y de los procesos
organizacionales hay que empezar a ponerlas en aplicacion. Al mismo tiempo, hay que pensar
en los cambios de actitudes que pueden surgir de las dos partes en cuestion.

e Fase3
En ésta etapa el consultor debe encargarse de hacer que las dos partes aprendan los
comportamientos que irdn a la par con los cambios en el proceso y en la estructura
organizacional. Esta etapa puede hacerse mediante el programa de perfeccionamiento.

e Fase4
Es una etapa evaluativa puesto que se trata de ver si el rendimiento en el trabajo , tras la
modificaciones sufridas durante las tres primeras fases, va de acuerdo con los objetivos de
cambio deseados y con las modificaciones propuestas a nivel de la estructura y al proceso.

e Fase5
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Es en ésta ultima etapa cuando se formaliza y se integran los cambios en la naturaleza misma
de la organizacién a fin de aumentar su eficacia. También debe ponerse en marcha un sistema
de supervision que permita controlar y reforzar los cambios.

Lippit propone los siguientes puntos para mantener un clima de apoyo:

Para hacer que sus empleados sean mas dinamicos durante las reuniones, debe darles
la oportunidad de participar en la discusion antes de crear una situacion en la que se
hagan apaticos y desconfiados.

No crea que sus superiores estaran automaticamente en contra de lo que les va a
proponer. Una planificacion interesante y bien apoyada puede interesarles.

Los individuos que se veran afectados por una decision deben participar en la
elaboracion y en la aplicacion de ésta.

Los conflictos deben ser considerados como elementos dinamicos que permiten el
surgimiento de nuevas ideas.

Subrayar al alcance de los objetivos de sus empleados sobre todo si éstos trabajan
en un proyecto importante.

El programa que se utilizara debera estar de acuerdo con la voluntad de las personas
del lugar con el estado de los componentes del clima organizacional y con los objetivos
gque se quiera alcanzar.
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CAPITULO Il
DESARROLLO ORGANIZACIONAL (DO)

2.1 DEFINICIONES Y CARACTERISTICAS DEL DO.

1.- DEFINICION DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL:

Existen muchos mitos sobre el desarrollo organizacional, al igual que profesionistas de
diversas carreras que dicen que realizan desarrollo organizacional, por lo que se
tratard de definir lo que es el desarrollo organizacional de la mejor manera,
encontrando diversas definiciones de diversos autores:

Implica el estudio de los procesos sociales que se dan dentro de una
organizacion, con objeto de poder ayudar a sus miembros a identificar los
obstaculo que estan bloqueando su efectividad como grupo y a tomar medidas
para optimizar la calidad de sus interrelaciones, para influir de manera positiva y
significativa en el éxito de la tarea organizacional.

Es la tendencia a destacar el mejoramiento de relaciones interpersonales como
medio para impulsar a la empresa.

Es una respuesta al cambio, una estrategia educacional con la finalidad de
cambiar creencias, actitudes, valores y estructuras de las organizaciones de
modo que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias a nuevos
desafios y al aturdidor ritmo de vida cambio.(Bennis, 1998).

Es un esfuerzo planeado que abarca toda la organizacion administrativa
desde arriba para aumentar la eficiencia y salud de las organizaciones a
través de intervenciones planeadas de los procesos organizacionales |,
empleando conocimientos de las ciencias de la conducta. (Beckhard, 1997).

Es un esfuerzo a largo plazo tendiente a perfeccionar los procesos de
resolucion de problemas y de renovacion de una empresa, aplicando una
administracion mas eficiente y de mayor colaboracién , basada en la forma de
pensar del organismo (haciendo especial hincapié en la cultura de de grupos
especificos de trabajo, contando con la ayuda de un agente de cambio o
catalizador) y mediante el empleo de de la teoria y la tecnologia de las ciencias
aplicadas de la conducta, incluso la investigacién de las actuaciones.

Es la aplicacion de largo alcance de un sistema de valores, técnicas y procesos
administrados desde la alta gerencia y basado en las ciencias de la conducta,
para lograr mayor efectividad y salud de las organizaciones mediante un cambio
planificado segun las exigencias del ambiente exterior y/o interior que las
condiciona (Luis Ferrer, 2003)
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¢ Por que apoyarse en el DO?:

Es importante saber que nos ofrece el desarrollo organizacional para resolver los
problemas de la organizacion:

1. Ayuda a los administradores y al personal de staff de la organizacion a realizar
sus actividades mas eficazmente.

2. Provee de las herramientas para apoyar a los administradores a establecer
relaciones interpersonales mas efectivas.

3. Muestra al personal como trabajar efectivamente con otros en el diagndstico
de problemas complejos para buscar soluciones apropiadas.

4. Ayuda a las organizaciones a sobrevivir en un mundo de rapidos cambios.

2.- CARACTERISTICAS DEL DO:

;Oue es el DO?

e Es una estrategia educativa planeada.
e EIl cambio esta ligado a las exigencias que la organizacion desea satisfacer
como:
1. Problemas de destino: ¢ A donde desea ir la organizacion?
2. Problemas de crecimiento, identidad y revitalizacion.
3. Problemas de eficiencia organizacional.

e Hace hincapié en el comportamiento humano.

e Los agentes de cambio o0 consultores son externos, aunque ya implantado el
programa puede ser personal de la organizacién.

e Implica una relacion cooperativa entre el agente de cambio y la organizacion.

e Los agentes de cambio comparten un conjunto de metas normativas:

Mejoramiento de la capacidad interpersonal.
Transferencia de valores humanos.
Comprension entre grupos.

Administracion por equipos.

Mejores métodos para la solucién de conflictos.

arwnE

3. FUNDAMENTOS DEL DO:

EI DO es un proceso en marcha mediante acciones reciprocas

El DO es una rama aplicada de las ciencias de la conducta

El DO es una estrategia reeducativa y normativa para lograr cambios

El DO analiza las organizaciones aplicando el enfoque de sistemas:

EI DO es un enfoque, basado en datos, hacia cambios fruto de planes.

El DO se basa en la experiencia

El DO hace hincapié en la determinacion de objetivos y formulacién de
planes

e Las operaciones de do se enfoca en equipos intactos de trabajo
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4. OBJETIVOS Y VALORES DEL DO
Objetivos de DO:

Los objetivos de una implantacion de DO en determinada organizacion dependen del
diagnostico que se haga de ésta; no obstante, existen algunos que se pueden
considerar como los mas comunes:

e Desarrollar un sistema viable y capaz de autorrenovarse, que se puede
organizar de varias maneras dependiendo de las tareas. La funcion debe
determinar a la forma y no las tareas encajar en la estructura existente.

e Hacer éptima la efectividad, tanto del sistema estable, como de los sistemas
temporales, (proyectos, comisiones etc. mediante los cuales se lleva a cabo
gran parte del trabajo de organizacién) por medio de la creacion de
mecanismos de continuo mejoramiento.

e Avanzar a la colaboracion y competencia (regulada) entre las unidades
interdependientes.

e Crear condiciones en las que se haga aparecer el conflicto inevitable y se
maneje adecuadamente.

e Lograr el punto en que se tomen las decisiones en base a las fuentes de
informacion y no a las funciones organizacionales.

e Aumentar el nivel de confianzay apoyo entre los miembros de la organizacion.

e Crear un ambiente en el cual la autoridad de un papel asignado reincremente
por la autoridad, basada en el conocimiento y la habilidad.

e Aumentar la apertura de las comunicaciones laterales, verticales y diagonales.

e Incrementar el nivel de satisfaccion y entusiasmo personales en la organizacion.

e Aumentar el nivel de responsabilidad personal y de grupo en la planeacion y
ejecucion.

e Encontrar soluciones sinérgicas a problemas frecuentes (soluciones sinérgicas
son soluciones creativas en las que 2 + 2 equivale a mas de 4) en las que a
través de las partes se logra mas por medio de la cooperacion que de los
conflictos.

Valores de DO

e Dar oportunidad los miembros de la organizacion de que trabajen como seres
humanos méas que como fuentes de produccion.

e Dar oportunidad a cada miembro de la organizacion, asi como a ésta ultima, de
gue desarrollen todo el potencial.

e Buscar aumentar la efectividad de la organizacion en términos de todas las
metas.

e Intentar crear un ambiente en el cual es posible que los miembros de la
organizacion encuentren un trabajo atractivo que los rete.

e Dar oportunidad a los miembros de la organizacion de que tengan influencia en
la manera en que se relacionan con el trabajo, la organizacién y el ambiente.

e Tratar a cada ser humano como una persona con un complejo de
necesidades ( todas las cuales son importantes en su trabajo y en su vida)
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2.2. REQUISITOS PARA LLEVAR A CABO UN PROGRAMA DE DO
1.- REQUISITOS PARA UN AUTENTICO PROGRAMA DE DO

a) Debe orientado al problema, en el sentido de que el aprendizaje de los
individuos y del grupo esta constituido esencialmente sobre la experiencia en
solucionar sus problemas.

b) El programa o esfuerzo de cambio debe ser orientado al cliente, en el sentido de
gue el consultor o agente de cambio ayuda al cliente a desarrollar su
organizacion, mas bien que aquel lo haga para el cliente.

c) La intervencion debe estar basada en la experiencia, en cuanto que al
aprendizaje y crecimiento productivos entre los miembros de la organizacién,
deben construirse sobre su propia experiencia.

d) El esfuerzo de cambio debe ser determinado por el sistema, en cuanto que debe
ser planeada y llevado a cabo teniendo en cuenta que el cambio en un sistema
de la organizacién impactara a los otros sistemas.

e) El cambio debe estar relacionado con la cultura, en el sentido de que aunque no
afecta directamente a la cultura (es decir, al conjunto de valores, necesidades,
expectativas, creencias, politicas y normas aceptadas y practicadas por una
organizacion) de la organizacion, a sus actividades y normas de trabajo en
grupo, al menos es entendido en términos de su impacto en dicha cultura. Esto
se debe a que la cultura de cualquier organizacidon que contiene reglas de
conducta no escritas 0 normas de grupos es generalmente considerada como la
clave de cualquier duradero esfuerzo de desarrollo.

f) El cambio de la organizacién debe basarse en valores organizacionales es decir:
la energia, la planeacién y el llevar a cabo cualquier programa de cambio.

g) Los estilos gerenciales deben estar adecuados a las exigencias de cambio.

h) El trabajo en equipo debe fomentarse tan pronto como sea oportuno, aplicando,
si es posible la administracion por objetivos.

i) Finalmente el DO, se debe tomar fundamentalmente como un proceso, o sea,
como un continuo desarrollo que implica muchos cambios. En otras palabras, el
DO, es un continuo llegar a ser algo adaptandose al cambio. De lo cual se
infiere que el DO, esta llamado a ser implantado y a seguir operando durante la
existencia de las organizaciones, afectando las beneficiosamente en los campos
de su estructura y administracion. Por lo que afecta las técnicas, tareas y
conducta de su personal por medio de un apropiado disefio industrial, en
consonancia con un propicio clima organizacional. (es decir, con la adecuada
percepcion existente en el personal de la sana cultura organizacional).

Algunas condiciones para el éxito en la implantacion de un programa de DO

e La organizacién se encuentra generalmente bajo una considerable presion
externa o interna para mejorar. La alta gerencia esté inquieta por actuar y buscar
soluciones.

e En la alta gerencia tiene lugar una intervencion a modo de catalisis por medio de
un nuevo miembro o consultor.

e La alta gerencia asume un papel directo y responsable en el proceso.

e Surgen nuevas ideas y métodos en un gran numero de niveles de la
organizacion, con el fin de de elabora soluciones.
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e Tienen lugar, en cierto grado, la experimentacion y la innovacion.
e El programa de DO es generalmente reforzado por resultados positivos en la
eficacia y buen funcionamiento de la organizacion.

2.- ¢PARA QUE UN AGENTE DE CAMBIO O CONSULTOR?

¢Cual es el papel del consultor, especificamente el papel del psicélogo en las
organizaciones?, es un agente de cambio que tiene las herramientas necesarias para
resolver problemas en las organizaciones. Tiene papeles como:

Cuando se necesita un consultor (en especifico psic6logo):

e Cuando en la solucion de un problema surgen dos o mas personas que tienen
opiniones diferentes, se necesita un tercero que medie para hacerlos
conscientes de sus actitudes vy alternativas que deben tomar a fin de proceder
de manera objetiva en la respectiva solucion. Esto es lo que precisamente
acontece en el DO, por lo cual es necesario contratar a un apersona llamada
consultor, para que asista a los miembros de la organizacion, llamada clientes,
en sus asuntos y problemas que trata de solucionar el DO.

Ahora cabe preguntar, ¢Cuéles son las habilidades que requiere un consultor

interno (que pertenezca a la empresa) o externo (contratado temporalmente por la

empresa) para ser efectivo?

El consultor efectivo debe:

e Ser sincero, de pensamiento claro, no extremoso, con ideales, pasivo,
independiente, seguro, no muy cientifico, organizado y objetivo.

e Interesarse por la realizacién de la tarea, mas que por el poder o por metas

personales.

Inspirar confianza.

Definir objetivamente los problemas y diagnosticarlos basado en la realidad.

Preferentemente influir en las discusiones en vez de hacerlas o tomarlas.

Ser especialista en las ciencias de la conducta con sdlidos conocimientos en

analisis organizacional.
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El papel de cliente consultor:

> Figura 2.1.- El papel de cliente consultor:
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3.- EL PAPEL DEL PSICOLOGO ORGANIZACIONAL:

Se pretende hacer una critica a la situacion actual del psicologo organizacional, a los
métodos utilizados y como se ven estos desde la perspectiva del analisis experimental
de la conducta.

No se demerita al DO, lo que se pretende es examinar los resultados empiricos que
arroja esta estrategia, que al llevarla a cabo es una respuesta eficaz a los problemas
organizacionales.

Se menciona también la falta de informacidén que existe acerca del papel del psicélogo
en las organizaciones, por el desconocimiento de muchos de que el psicélogo puede
aportar mucho a través de estrategias y métodos como lo es el DO y el analisis
experimental de la conducta.

Hay un desconocimiento, y falta de informacién acerca de el papel de el psicologo.

Siendo la psicologia una ciencia joven, es hasta hace pocos afios, que sus
conocimientos son aplicados dentro de los diferentes escenarios donde el psicélogo
presta sus servicios y donde el hombre convive y es en el escenario del trabajo donde
mas tardiamente se ha recibido esta influencia de la ciencia psicoldgica. Creando la
rama de la psicologia denominada psicologia industrial, del trabajo o de las
organizaciones, cuyo objetivo es la aplicacion de la tecnologia derivada de la ciencia
psicolégica en la resolucion y analisis de las conductas humanas en el escenario
laboral.

Tradicionalmente la psicologia aplicada a este escenario ha tenido como objeto de
estudio al comportamiento humano, basado en aspectos o estados internos del
individuo; tales como su motivaciéon, sus actitudes, sus aptitudes, sentimientos,
procesos etc. Constructo hipotéticos ampliamente subjetivos que no pueden ser
observados y medidos en forma directa, si no tan solo inferidos a través del
comportamiento manifiesto. Lo que los hace en general poco validos cuando se trata
de trabajar en forma sistematica objetiva y cientifica.

Asi, la aproximacion tradicional presenta limitaciones que podriamos agrupar en tres
apartados.

Limitaciones en cuanto a la preparacion del psicélogo.

1. Limitaciones en cuanta informacién

2. Limitaciones en cuanto a la falta de validez empirica.

3. Tradicionalmente, la psicologia aplicada a este escenario ha empleado
técnicas e instrumentos desarrollados en la clinica y han probado ser pocos
validos en los ambientes laborales. Sin embargo, en muchas organizaciones se
sigue haciendo aplicacion de éstas modalidades.
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Limitaciones de la curricula del psic6logo organizacional

Después de una investigacion realizada por Jiménez (1994) en el que se pretendia
conocer a la psicologia aplicada al trabajo y el campo ocupacional de los psicélogos en
las organizaciones mexicanas. Se encontré que las deficiencias en la efectividad del
psicOlogo, que este estudio denotaba, eran debidas al deficiente curriculum del
psicologo industrial o del trabajo formados antes de 1971. Estos psicOlogos se
formaban como tales después del ciclo basico con las tres materias siguientes:

1. Psicologia experimental
2. Psicometria
3. psicologia aplicada

De manera tal que al encontrarse laborando en los escenarios de trabajo sus técnicas
de intervencién eran combinacion de métodos clinicos psicoterapéuticos y de
diagnosticos que limitaban grandemente su eficiencia. (Jiménez 1976).

Aln cuando la curricula fue modificada en la mayoria de las universidades nacionales,
estudios similares practicados por Jaime Grados Espinosa, Alvaro Jiménez Osornio,
Alberto Villasefor. ldentificaron nuevamente que la mayoria de los psicélogos y
profesionales afines empleados y en formacion en el area de los recursos humanos,
persisten en utilizar técnicas y procedimientos comprometidos con aproximaciones
tedricas tradicionales.

La aproximacion tradicional a la resolucion de problemas de conducta en las
organizaciones debido a su enfoque interno ha pretendido encontrar dentro del
individuo la fuerza que impulsa su conducta, dandole una direccion y proposito
determinado. Pero este individuo en lo que se refiere a prediccion y control de la
conducta humana quizas por una baja tecnologia para analizarla e invertir sobre ella.
JustificAndose los fracasos a la enorme complejidad de estudiar la conducta humana
en un escenario abierto (Lluthans 1975).

Limitaciones por informacion

Se realizé una encuesta con 50 empresarios, se encontraron las siguientes respuestas
u opiniones generalizadas: la psicologia resulta interesante pero poco practica o es
muy importante pero sus resultados son poco objetivos. Asi mismo, se encontré en
gran porcentaje, de otros profesionales desarrollaban las actividades, propias de
psicologo, tales como induccion planeacién y desarrollo de recursos humanos,
capacitacion, seleccion, calidad, etc.

Falta de informacion de los empresarios centrales y de la poblacion en general que
tiene el psicélogo casi como un mago, que con su ojo clinico puede conocer todo sobre
de la psicologia tradicional, un punto a favor para psicologos mal preparados.

Limitaciones en cuanto a la investigacion

Las aproximaciones tradicionales no estan basadas en investigaciones empiricas y sus
teorias han sido muy poco contrastadas con la realidad del trabajo de los mexicanos,
por lo que carecen de soporte practico. (Jiménez 1976.)
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Una dificultad es que nunca se hacen informes de muchos de los estudios en
psicologia industrial. Probablemente por que las compafias suelen opinar que la
publicacién de investigaciones que les han costado mucho dinero, pueden ser usadas
por su competencia 0 no mostrar interés en hacer una contribucion cientifica. Otras
veces, los problemas y resultados obtenidos los consideran confidenciales.

En general al evaluar la precaria informacion encontramos que en la mayoria de los
estudios no se toman en consideracion las siguientes tres cuestiones fundamentales:

a) La importancia cientifica de los datos
b) La confiabilidad, validez, y sensibilidad de los mismos.
c) La generalidad.

Conclusiones

Por lo anterior, la aproximacion tradicional basada en aspectos internos del individuo se
considera mas de tipo especulativo que observacional, enfocada méas a las actitudes
gue a las acciones y documentadas como mas efectiva en teoria que en el hecho
(Crowell y Anderson 19983.)

Como la pretension de cualquier ciencia es la de explicar, predecir y controlar su objeto
de estudio la psicologia, en su aproximacion tradicional, solo logra explicar la conducta
a través de sus constructo hipotéticos, pero nunca predecir y controlarla. Aspectos que
cobran una gran importancia cuando se trata del escenario laboral donde la prediccion
y el control deben ser los pasos mas importantes de la labor de los psicologos.

Si la prediccion y control han sido importantes hoy ante los procesos Tratado de Libre
Comercio (TLC), Mercado Comun Centroamericano (MERCOMUN), Organizacion de
Mexicanos en el Exterior (OME) etc. Y los efectos de una economia globalizada,
cobran dimensiones insoslayables demandando un psicologo de competencia
comprobable.

Aproximacion operante

La contrapartida a la aproximacion tradicional o externa del estudio de la conducta, se
limita a trabajar con solo con conductas observables y medibles y por lo tanto mas
objetivas. Esta basada en el estudio del comportamiento manifiesto y su relacién con
el ambiente.

Esta aproximacion conductual tiene tres caracteristicas basicas que son:

e El caracter evidentemente empirico de todo lo que postula

e Objetividad que se pretende a través de la sistematizacién y confiabilidad de
sus observaciones

e Lavalidez en sus estudios.
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Ventajas:

Sus técnicas de intervencion han sido suficientemente probadas en diversas
investigaciones cientificas y han demostrado una gran efectividad en la resolucion de
problemas de conducta en los escenarios laborales, tales como incremento en la
productividad, decremento de conductas observables y medibles sin ningun tipo de
constructo teorico.

Esta aproximacion permite la replicabilidad de los hechos y el seguimiento de las
investigaciones lo que hace factible valorar en forma concreta y precisa la efectividad
de sus técnicas.

La aproximacion operante postula que la conducta de los sujetos en las organizaciones
es una fusibn de sus consecuencias contingentes, por lo que los principios y
procedimientos del analisis experimental de la conducta, aplicados adecuadamente al
escenario de trabajo, pueden ser mas eficientes cuando hablamos de descripcion,
prediccién y control de la conducta humana tal y como se hace evidente en los
reportes de investigacion que aplican ésta aproximacion.

Con esto se pretenden hacer una intervencion también tomando en cuenta la
modificacion de conducta, que no esta peleada con el desarrollo organizacional, se
enfatiza con esta critica el realizar mediciones objetivas y demostrar que el desarrollo
organizacional es un método que puede probar su eficacia, a través de los resultados
arrojados en sus intervenciones. Y también se invita a que se publiquen los hallazgos
de intervenciones que ayudan al crecimiento ya al enriquecimiento de esta disciplina.
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4.- EL PROCESO DE CONSULTORIA

El proceso de consultoria también es algo importante de definir y de enfatizar para
poder ver en un sentido practico dicho proceso y facilitar su comprension.

» Figura 2.2.- El proceso de consultoria
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2.3.- TEORIAS DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

1.- TEORIA DE LOS SISTEMAS (ENFOQUE SOCIO-TECNICO)

El concepto de sistemas:

e Fagen define sistema como un conjunto de objetos asi como de relaciones
entre los objetos y sus atributos.

e Bertalanffy alude al sistema como conjunto de elementos que actdan
interdependientemente

e Johnson, Krast y Rosenzweig definen al sistema como un todo organizado y
complejo, un conjunto o combinacion de cosas o partes que forman un todo
complejo y unitario.

Un sistema denota interdependencia o accidn reciproca de componentes o partes de
un todo identificado o gestalt. Las organizaciones son sistemas, y los aspectos de
interdependencia y accion reciproca de sus componentes, asi como su calidad de
totalidad, son factores muy importantes en el desarrollo organizacional.

Las organizaciones descritas con la terminologia de los sistemas:

SUPRASISTEMA
AMBIENTE

Figura 2.3: Teoria de los sistemas

Es util pensar en la en las organizaciones como formadas por factores variables
importantes en accion reciproca referidos a las subunidades o comunes a ellas. Estas
variables se refieren a objetivos, tareas, tecnologia, organizacion humano/social,
estructuracion, y relaciones externas conexas. Todos pueden sufrir la influencia del
D.O pueden ser meta de cambios.

e Subsistema metas:

Consiste en uno o mas objetivos 0 metas relacionados entre si y por orden
jerarquico, expuestos por lo comun en el cuadro de la organizacibn o0 en la
declaracion de tareas por realizar, sumada a las unidades de los programas de los
subobjetivos.
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A pesar de los objetivos de lucro los ejecutivos tienden a declarar la produccion de
articulos o servicios para la obtencion de beneficios.

e Subsistema tecnoldgico

Esta integrado por instrumentos y dispositivos, maquinaria, procedimientos, métodos, y
conocimientos técnicos.

e Subsistema de tareas

Consiste en la subdivision de tareas y subtareas que exigen desempefio de de
miembros del organismo para hacer el producto final. Las tareas reales a desempefar
dependen de este subsistema

e Subsistema estructural

Influye considerablemente el subsistema tecnoldgico, componiéndose aquel de grupos
para tareas especiales, tales como las unidades, los departamentos o las divisiones.
Con estos grupos destinados a tareas especiales se relaciona reciprocamente la
formacion del flujo de trabajo, es decir, donde va el producto terminado y asi
sucesivamente. También es quedan contenidas en el subsistema estructural las
reglas de trabajo, tales como las horas de empezar y acabar; el sistema de mando o
autoridad , los procedimientos y practicas de comunicacion , formulacion de planes, ,
coordinacion, control y toma de decisiones

e Subsistema humano social:

Presenta 3 aspectos las aptitudes y habilidades de los miembros organizadores

1. Principio directivo y filosofico
2. Subsistema oficial
3. Subsistema extraoficial
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2.- TEORIAS DE CAMBIO PLANEADO

Teoria de Kurt Lewin

Lewin define el cambio planeado como una modificacion de las fuerzas que mantienen

el comportamiento de un sistema estable
Por ellos, siempre dicho comportamiento es producto de dos tipos de fuerzas:
e Impulsoras: ayudan a ayudan a que se realice el cambio

e Las restrictoras: se resisten a que el cambio que se produzca

Que desean mantener un status quo.

Analisis del Campo de Fuerzas
( Kurt Lewwin )
Nivel de
Efectividad Fuerzas
Restrictivas

- | e N

‘/‘IW |

g 3

50

40 % Fuerzas
Impulsoras

30 Despues del

20 Estado Cambio

Antes del Cambio

Procedimiento

Determine el (10s )} problema (s ).

Identifigue y describa la situacidn actual.

Identifigue la meta a alcanzar o el cambioc deseado en
términos concretos.

Listar todos los factores que puedan estar influyendo
sobre la situacién

. Identifique las fuerzas impulsoras y restrictivas.
Desarrolle una estrateaia para loarar el cambio.

a0 » wNs

Figura 2.4.- Teoria de Kurt Lewin

» Descongelamiento: implica reducir las fuerzas que mantienen a la organizacion

en su nivel actual de comportamiento.

» Cambio 0 movimiento: esta etapa consiste en desplazarse hacia un nuevo
estado o nivel dentro de la organizacion con respecto a patrones de
comportamiento y hébitos, lo cual significa desarrollar nuevos valores, habitos

conductas y actitudes.

» Recongelamiento: en este paso se estabiliza la organizacion en un nuevo
estado de equilibrio, en el cual frecuentemente necesita el apoyo de
mecanismos como la cultura, las normas, la politica y la estructura

organizacional.

FACULTAD DE PSICOLOGIA | UNAM

73



Las fuerzas del cambio:

DESARROLLO ORGANIZACIONAL
CAPITULO Il
ELISA LOERA MORENO

FUERZAS IMPULSORAS

FUERZAS RESTRICTIVAS

1-Posicion relativa del
problema

2-Barreras que impiden la
solucion

3-¢Por que han sido
empleadas?

4-Los obstaculos que tengo
son:

5-Anticipo estos
obstéaculos:

1-Posicion absoluta del
problema

2-Fuentes de solucién al
problema:

3-Fuentes no empleadas

4-Las fuentes del
personal son:

5-Mi plan de accion es:

6-Los indicadores del
fracaso son:

6-Los indicadores del
éxito son:

» Cuadro 2.1.- Las fuerzas del cambio segun Kurt Lewin
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1. Toda la informacion debe ser libremente compartida entre la organizacion y el agente de

cambio.

2. Esta informacion es Gtil siy solo si puede ser posterior mente convertida en planes de

accion.

Exploracién

El agente de cambio u el sistema-cliente

Exploran juntos.

L

Entrada
Desarrollo de un contrato y expectativas

Mutuas.

L
Diagnostico

Identificacion de metas especificas del

Mejoramiento.

1

Planeacion
Identificar los pasos para la accion y posible

Resistencia al cambio.

L

Accion

Implementar los pasos para la accion

Estabilizacion y evaluacion

Evaluacién para determinar el éxito del cambio y la necesidad

De la acci6n posterior.

L

Terminacion

Dejar el sistema o0 suspender el proyecto o iniciar otro.

> Figura 2.5.- Modelo de planeacion
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Modelo de investigacion accién

Este modelo de amplia aplicabilidad considera al cambio planeado como un proceso ciclico que
involucra colaboracién entre los miembros de la organizaciéon y de los expertos en DO.

Hace hincapié en la recopilacion de datos y el diagnostico antes de la accion, planeacion e
implantacién, asi como una cuidadosa evaluacién de los resultados después de realizar la

accion y asi sucesivamente.

Recepcién de problemas por parte de los administradores clave
!
Consultas a expertos en ciencias del comportamiento
!
Recopilacion de datos y diagnostico inicial por el consultor
!

Retroalimentacion al grupo al grupo clave de la empresa (administradores)

l

Planeacion y accion conjunta (objetivos del programa de DO y medios para lograr los objetivos)
(aplicacion de intervenciones)

!
Accion
!
Recopilacion de datos despueés de la accion

l

Retroalimentacion al grupo de clientes por el consultor

!

Rediagnostico y planeacion de la accién entre cliente (los administradores) y el consultor.

l

Nueva accion

l

Nueva recopilacion de datos como resultado de la accidn

|

Prediagnostico de la situacion

Y asi sucesivamente

» Figura 2.6.- Modelo de cambio planeado
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Modelo de cambio planeado de Faria de Mello

La divide en etapas de procesos o consultoria.

La fase de entrada puede considerarse como algo que comienza a acontecer, por lo menos en
parte, antes del acontecimiento del contacto, una especie de subfase del contacto.

Faria de Mello dice: “contacto, contrato y entrada se funden en una gran fase inicial de
multicontactos precontactos y subcontratos, con diferentes grados de profundidad o como
extension a la entrada”.

Contacto
Exploracion por el consultor, reconocimiento de la situacion y sondeo.

L

~ Entrada _
Contrato, objetivo, expectativas y Compromiso.

1

Recoleccién de datos

Sistema meta, como comenzar, contacto, sondear problemas e insatisfacciones.

1

o _ Diagnostico o
Definir situacion, necesidades de cambio, evaluar problemas y definirlos.
L
Planeacién
Evaluar potencial de cambio, objetivos de cambio y metas.

L
Intervencion

Considerar alternativas, efectos, Costos, riesgos, resistencia, definir estrategia, accion, programas, apoyos,
tiempos y costos.

L
Accion
Implementar plan.

1

Evaluacion.

Institucionalizar el cambio planeado, control de resultados, autoevaluacion por el cliente, evaluacion del
consultor, nuevo diagnostico y nuevo contrato

» Figura 2.7.- Modelo de cambio planeado de Faria de Mello
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2.4.- PROCESO DE DO:

1.- DEFINICIONES DE LOS COMPONENTES DE DO

Definicién de programas vy actividades de DO

Un programa de DO implica una serie de intervenciones, que son las actividades que
van a llevar a la organizacién a lograr lo objetivos previamente previstos.

Por actividades de DO nos estamos refiriendo a uno o varios conjuntos de tareas
previamente establecidas y seleccionadas por la propia organizacion con la ayuda de
un consultor. Empleadas con una secuencia de tareas cuyos objetivos y metas, son el
logro directo o indirecto del mejoramiento de la organizacién en cuanto a procesos y
culturas de equipo.

Definicién de actividades de diagnostico:

Estas actividades estan encaminadas a verificar el estado del sistema, el estado del
problema o de las formas en que se estan haciendo las cosas.

Definicién de estratégicas de intervenciéon

e Este plan integra el problema o la oportunidad que se va a abordar, las metas y
resultados deseados del programa, asi como la secuencia y oportunidad de las
diferentes intervenciones que se utilizan para alcanzar las metas.

e Se necesita estructurar la actividad de manera que las personas pertinentes
estén alli, es decir, las persona clave.

e Que la actividad esté orientada a una oportunidad, a los problemas generales de
los clientes.

e Que la meta y la forma de llegar a ella sean claras y que exista la probabilidad
de alcanzarla con éxito.

e También es necesario estructurar la tarea en donde se incluya tanto el
aprendizaje como el clima adecuado en donde la gente se sienta libre y
motivada para aprender mas.

e Aprender la forma de resolver un problema particular y al mismo tiempo
aprender la forma de aprender en forma grupal. Ademas que puedan aprender
tanto de la tarea como de los procesos y de la misma organizacion, tomando en
cuenta: pensamientos, creencias, sentimientos y esfuerzos.

e Son las actividades encaminadas al logro de los objetivos previamente
planeados:

1. Individuales

2. Grupales
3. Organizacionales
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Para gque se necesita 0 se requiere una estrategia de intervencion

1. Pararesolver problemas actuales.
2. Para aprender de la experiencia y adaptarse a los cambios.
3. Para impulsar futuros cambios
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2.- DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL:

Componentes integrantes de un programa de DO en funciones, el elemento de
diagndstico que representa la recopilacién incesante de datos acerca del sistema con
atencion a la totalidad del sistema y sus procedimientos. Diagndstico del sistema y de
SuS procesos

Medularmente el DO es un programa de actuaciones, basado en informacion fidedigna
acerca del status quo de los problemas y de las oportunidades actuales y de los
efectos de actuacién en su relacidén con la conquista de las metas, por tanto se inicia
con un diagnéstico.

Los trabajos de diagnéstico (cuyo objeto es formas una lista exacta de las cosas tal
como realmente son) son en consecuencia de conocer el estado de las cosas, y el
segundo, conocer los efectos o consecuencias de las actuaciones.

Formas de diagndstico:

éCual de estas condiciones

es inconsistente con
¢Que es lo que trata respecto a otras?

de hacer la
organizacién?

¢Como afecta la )
¢Como emplean los

estructura formal la ¢Cuél es el problema? .
gerentes su tiempo?

manera en que la gente

fiincinna? éQuién lo tiene?

¢Quién puede arreglarlo?

¢Cémo premia la ¢Quién debe ser implicado?

o ¢Como se lleva a cabo la
organizacioén ala

conducta? éCér‘no saloienis G el relliane reunion de staff?
ha sido arreglado?
¢Como las unidades de la gente en la éCuales son las normas,
éDonde reside el poder organizacion se encuentran en la valores y presuposiciones
de decidir para producir competencia, el aislamiento y la de la organizacidn acerca
el cambio? colaboracién? de la gente?

¢Coémo se soluciona el )
¢Qué desea la gente y

que aspira?

conflicto?

» Figura 2.8.- Construccién de un mapa de diagnéstico
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» Figura 2.9.- Diagnostico del DO como ciclo de actividad.
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Diagnostico del DO a través del equilibrio de sistemas

Los sistemas que conforman la tecnologia, la estructura y la cultura estan relacionadas
mutuamente. Al moverse la tecnologia de los procesos repetitivos a los proyectos en un
solo tiempo. La estructura Optima tendera a moverse de una forma centralizada a una
descentralizada.

La cultura de la organizacién tendera a responder por sus normas, cambiando de las
de baja implicacion individual a las de alta implicacion. Varias proposiciones ayudan a
explicar el modelo a saber:

1.

2.

Los tres sistemas son afectados por un cambio en la mision de la

organizacion

El sistema de personal (como los individuos se experimentan asi mismos,

mutuamente y a la organizacion) afecta y es afectado por los tres sistemas.

Cualquier sistema puede ser la causa de un cambio en cualquier otro sistema

0sea, puede operar como una variable independiente.

Alguna forma de equilibrio entre los sistemas se logra rapidamente por la

mayoria de las organizaciones.

Por lo comun, éste equilibrio es menor u éptimo en términos de la misién de la

organizacion y altamente resistible al cambio.

Para cambiar a una organizacidon, éstos sistemas necesitan ser capaces de

reajustarse (por la gente gque los controla) para lograr un nuevo equilibrio.

Este nuevo equilibrio sera de apoyo para la mision de la organizacién y para las

necesidades individuales de los miembros.

El proceso de la identificacion del sistema, del descongelamiento, del cambio y

el recongelamiento:

a. Duplica la manera en la que la gente aprende

b. Puede ser aprendido por una organizacién como un todo, estando apoyada
por las normas apropiadas de la organizaciéon

c. Es el objetivo tanto del desarrollo de la organizacion como de la
administracion progresiva.
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» Figura 2.10.- Agenda de un Plan de Accion
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Enfoque de diagnéstico o entidad objeto de estudio:

El organismo total (con estatutos o mision que cumplir y una estructura de poder) en
coman.

Los subsistemas grandes, los que por su misma indole son complejos y
heterogéneos

Subsistemas pequefios sencillos y relativamente homogéneos

Organismos pequefios completos, relativamente sencillos y homogéneos

Subsistemas limitrofes conexos o intergrupos

Parejas y o ternas

Los individuos

Funciones desempefadas

Entre dependencias

Normas vy estilos de comunicaciones y como fluyen éstas:

¢, Se encauza la comunicacion hacia arriba, hacia abajo o en ambos lados?
¢, Se filtran las comunicaciones, por que, de que manera?

¢, Se adaptan las comunicaciones a la indole de las tareas por realizar?

¢, Cudl es el ambiente que reina en las comunicaciones?

¢, Qué proporcion hay entre las comunicaciones escritas y las verbales?

Observaciones
Cuestionarios
Entrevistas
Discusiones

aoow

Determinacion de los objetivos:

¢,Determinan ellos los objetivos?

¢, Como hacer esto?

¢, Quiénes participan en la determinacién de los objetivos?

¢Poseen las aptitudes necesarias para determinar  eficientemente  los
objetivos?

¢ Estan capacitados para determinar objetivos de de corto y de largo alcance?

Cuestionarios

Entrevistas

Observaciones

Cualquier forma de formular objetivos por grupo e individuos.

aoow

Determinacion de decisiones, solucion de problemas vy formulacién de planes para la

actuacion.

¢, Quién toma las decisiones?

¢Son eficientes?

¢, Se utilizan todos los recursos disponibles?

¢ Se requieren aptitudes adicionales para tomar decisiones?
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e ¢ Se requieren aptitudes adicionales para resolver problemas?
e (Estan satisfechos los miembros del organismo con los procedimientos para
resolver problemas y tomar decisiones?
Observaciones en las reuniones para tomar decisiones

1. Forma de resolver conflictos y de controlarlos.

¢,Donde existe el conflicto ¢,cuales son las partes afectadas?

¢, Cbmo se estan resolviendo?

¢,Cuales son las normas de la entidad para resolver conflictos?
¢, Fomenta los conflictos el sistema de premios?

a. Entrevistas
b. Observaciones hechas por terceros
c. Juntas de grupos

2. Forma de controlar las relaciones de secciones conexas de operaciones limitrofes.

e ¢ Cuales son los estilos directivos vigentes?
e ¢ Que problemas se originan entre jefes y subalternos?

a. Entrevistas
b. Observaciones hechas por terceros y por los grupos

Finalmente se plantean reuniones periddicas para revisar el avance en la solucién de
problemas. Con este ejercicio termina la sesion de DO.
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3.- TECNICAS DE DO:

|

» Figura 2.11.- Diagndstico del DO como ciclo de actividad

Principales familias de intervenciones:

e Trabajos de diagnostico:

Son los que se efectian para determinar los hechos se designan a averiguar el estado
en que se haya el sistema, la situaciones problema y como se hayan las cosas. Los
métodos va desde dibujos, hasta los métodos mas tradicionales como encuestas

e Trabajos para formar equipos humanos:

Son destinados para lograr el funcionamiento eficiente de los equipos en el sistema
.pueden referirse a problemas por resolver en las tareas, tales como la forma en que se
hacen las cosas; las aptitudes requeridas para realizar las tareas; la asignacion
necesaria de recursos o tal ves se relacionen con la indole y la calidad de las
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relaciones entre los miembros del equipo o entre esos y el dirigente. Y se da en
diferentes tipos de equipos.

e Trabajos intergrupos:

Son los proyectiles para mejorar la eficiencia de los grupos dependientes entre si. Se
centran en las operaciones conjuntas y en la produccion de los grupos considerados
como un solo sistema en ves de cémo dos subsistemas .cuando se trata de dos grupos
se llama generalmente a éstos trabajos. Cuando se tratan de méas de dos se llaman
trabajos de imagen organizacional.

e Trabajos de retroinformacién de encuestas:

Es similar al de diagnéstico, trata del analisis de los datos arrojados por éste método y
la formulacién de planes de actuacion con base en éstos datos.

e Trabajos reeducativos y de adiestramiento:

Son los proyectados para mejorar aptitudes, la habilidad y los conocimientos de las
personas. Existen varios trabajos disponibles y son posibles varis enfoques.

e Teniendo al sujeto aislado de su grupo de trabajo

e Educarle en relacién a su equipo de trabajo

Encaminados a incrementar al pericia técnica requerida para el desempefio
eficiente de la tareas o al acrecentamiento de las aptitudes.

Encaminadas a resolver problemas

Adquirir dotes directivas

Obrar planes

Llevar a cabo obijetivos etc.

e Trabajos técnico estructurales:

Son los proyectados para acrecentar la eficiencia de los elementos que entran en
proceso, de orden técnico o estructural; y frente a los obstaculos que afecten a
individuos o grupos .éstos pueden ser:

a. De experimentos de nueva estructuracion y evaluacion de su eficacia en
funcidon de metas.

b. Proyectos sobre nuevas maneras de aplicar recursos técnicos a los
problemas.

e Trabajos de consultoria acerca de procesos:

Son los trabajos a cargo del consultor quien ayuda al cliente a percibir, entender y
actuar sobre los procesos que tienen lugar en el medio ambiente del cliente. Como
solucion de problemas toma de decisiones liderazgo etc.

e Trabajos de tipo organizacional tipo grid:

FACULTAD DE PSICOLOGIA | UNAM 87



DESARROLLO ORGANIZACIONAL
CAPITULO Il
ELISA LOERA MORENO

Modelo de seis fases par realizar cambios que afectan a la totalidad de la organizacion.
Empieza acrecentar las aptitudes administrativas individuales, luego en grupos y al final
entre equipos y entre grupos. Posteriormente la formulacion de planes para toda la
empresa.

e Trabajos de un tercero mediador para reestablecer la paz:

Mediado por un consultor, es proyectado para ayudar a que dos miembros de un
organismo controlen sus conflictos personales, se basa en tacticas de confrontacion y
en la comprensién de las personas en conflicto y su solucién.

e Trabajos de preparacion y asesoramiento:

Se trabaja con el consultor para:

a. Determinar las metas de aprendizaje

b. A aprender a conocer la impresion que los demas tienen de la conducta
propia

c. Aprender nuevas normas de conducta, para ver si ayudan a conquistar
las metas.

e Trabajos de planeacién vy determinacidon de metas:

Permiten a los sujetos concentrarse en los objetivos personales y de su carrera
profesional, asi como en lo que deben hacer para conquistarlos. Llevan a inventariar la
vida y las carreras, a discutir las metas y objetivos, a valorizar las aptitudes, la
necesidad de capacitaciéon adicional y los aspectos en que se es competente o
deficiente.

e Desarrollo de equipo de trabajo

Desarrollo de equipo presupone la existencia de una supraordenacion de metas y a la
tendencia a la apertura en las comunicaciones entre los miembros del grupo y a la
cooperacion. Esta presupone:

a. Que cada miembro tenga los conocimientos suficientes de los papeles que
desempeiian los demas miembros del grupo.

b. Que todos estén capacitados a solucionar problemas y a tomar decisiones.

c. Que entre ellas se de una cultura similar.

d. Que tengan la retroalimentacion la cual:

e Debe centrarse en la descripcion de la conducta del individuo, mas que en su
evaluacion, asi la persona no sera provocada a asumir una actitud defensiva.

e Debe describir la conducta en sus circunstancias concretas.

e Debe ser encauzada a satisfacer las necesidades de que la emplea y del que
la da.

e Debe versar sobre una conducta que sea posible de corregir por el que emplea
la retroalimentacion, para no frustrar al individuo.

e Debe en cuanto sea posible ser pedida y no impuesta.
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e Debe darse en el momento mas util, a saber inmediatamente después de la
conducta.

e Debe estar sujeta a comprobacién, haciendo que el que emplea la
retroalimentacion repita el contenido de ésta y que el grupo, si existe, lo
confirme.

e No debe ser aceptada a ciegas por su usuario sino ser examinada en su
contenido por éste para ver si es objetivay cambiar asi su conducta.

COMO SOMOS O COMO PODEMOS: CUAL ES (SON) NUESTRO(A):

a. Llegar a ser més afectivos a. Conducta

b. Solucionar problemas b. Sentimientos-actitudes

c. Tomar decisiones c. Papeles con quien (es)

d. Emplear mejor nuestro tiempo d. Habilidad para comunicar
planear colaborativamente

e. Asegurar y controlar la e. Aceptaciéon de los demés
informacion necesitada

f. Administrar y delegar a través f. Estilo liderazgo y gerencial
de nuestras politicas

g. Desarrollar norma utiles y g. Necesidades y frustraciones
culturales a través de nuestra
conducta

h. Habilidad de dar y emplear
retroalimentacion.

» Cuadro 2.2.- Desarrollo de equipo de trabajo

El desarrollo de equipos es una técnica dirigida a lograr aumentar la interdependencia
entre la realizacion del trabajo y el flujo del mismo. De esta manera los individuos y el
trabajo pueden estar integrados con crecientes resultados en la productividad y en la
significacion del trabajo para todos los participantes. Las razones por las que los
grupos existen y perduran son:

a) Su proposito, su cumplido por la actuacion singular de los individuos.

b) Ciertas necesidades que pueden ser satisfechas por la membresia a un
grupo, sin embargo, los pequefios grupos pueden resolver necesidades
importantes. La simple existencia de un grupo no garantiza que se ha
desarrollado efectivamente.

c) Un conjunto de personas se convierte en un grupo cuando tienen: un
propésito en comun, conciencia de la pertenencia de los otros a la misma
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unidad, funciones Yy relaciones interdependientes y reglas (norma) escritas
o valores que regulen el comportamiento de los miembros.

d) Teniendo en cuenta estos componentes , cualquier grupo es efectivo solo
en el grado en que esta capacitado a usar sus recursos individuales y
colectivos para logar su satisfaccion individual y la realizacion del trabajo
; por ejemplo que todos los componentes estan trabajando juntos para
lograr un objetivo, en vez de trabajar por separado.

Una organizacion puede eser imaginada como una red de relaciones. En los ultimos
afos, las organizaciones se han venido complicando de manera creciente, donde los
individuos y los grupos estan interrelacionados, interdependientes e influyéndose entre
ellos a través de su existencia e interaccion. En esta situacion, la organizacion y la
gerencia deberian estar interesadas en desarrollar relaciones mas cohesivas y
cooperativas entre los individuos y estos grupos, su relacion con el flujo de trabajo y
no solo llenar los espacios en el trabajo con gente técnicamente competente. Esto no
asegura de manera automatica que las necesidades traidas a la organizacion son
satisfechas por medio de la membresia organizacional o que la mision de un grupo
de trabajo sea llevada a cabo.

Bennis ha dicho que “la falta de adecuacion de las organizaciones actuales para hacer
frente a la complejidad de los cambios rapidos, las preocupaciones actuales, las
necesidades de la individualidad y los problemas de la colaboracion humana, son
algunos de los principales problemas que afrontan las organizaciones”.

El grado que un grupo puede trabajar efectivamente en un trabajo organizacional y al
mismo tiempo convertirse en una satisfaccion psicoldgica para sus miembros, puede
estar determinado por diversos aspectos como: su membresia, el valor del sistema, el
estilo de liderazgo, las restricciones estructurales, etc.

Una organizacién no tiene tiempo, ni puede tenerlo, para determinar que condiciones
deben existir para el engranaje de las dos necesidades, a fin de que haya un
funcionamiento  efectivo del grupo. El desarrollo de un grupo efectivo esta
determinado por la habilidad que ésta tenga para entender tales problemas; por
ejemplo, los problemas evidentes de que se realice el trabajo, la solucion de
problemas encubiertos y las necesidades sociales y emocionales de los miembros.
Estas necesidades estan relacionadas entre si y si ignoramos su sobreposicion seria
frustrante. Hasta que el grupo tiene una oportunidad para examinarlo y aprender algo
de si mismo no puede hacer nada.

Deben entonces las organizaciones desarrollarse vy llevar a cabo las politicas que les
permiten la integracion de las necesidades humanas y las demandas organizacionales.

Desarrollo de equipos

Para el desarrollo de un equipo de trabajo eficiente se deben tomar en cuenta los
siguientes puntos:

a. Propdsitos
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Examen del proceso de toma de decisiones, control de resultados,
comunicacioén, autoridad y patrones de trabajo.

b. Técnicas/acontecimientos:

e Interaccion entre los miembros.

e Examen de comportamientos y papeles que bloquean y facilitan el aprendizaje y
la ejecucion.

e Examen de los efectos de los estilos actuales de liderazgo.

e Enfasis en datos internos del grupo actual (resultados y procesos de tomas de
decisiones).

e Dependencia de los objetivos proyectados: del contenido y proceso (del proceso

trabajo o del contenido solo).

Examen de las normas existentes.

Planes proyectados para modificar cambios y experimentos.

Con estructuracion pero flexibles.

Preplaneado de acuerdo al objetivo proyectado.

a. Tiempo :

De dos a tres dias para reforzamiento y revision, tiempo a largo plazo. Quien incluye al
jefe subordinado usualmente grupos formales.

b. Donde:

Generalmente fuera del lugar de trabajo el desarrollo de equipo est4 basado en el
planteamiento de que cualquier grupo esta reforzado y capacitado para trabajar con
mas eficiencia si sus miembros hacen frente continuamente a preguntarlo siguiente:
¢En que condiciones podemos aprender mejor la informacion y habilidades requeridas
para ser una unidad de trabajo efectiva? ¢Como podemos comunicarnos con otros
para tomar decisiones en equipos? ¢Que condiciones, normas, planteameamientos,
area de informaciones inadecuadas impiden nuestra realizacion?.

El desarrollo de equipo puede usarse para reforzar a un equipo existente, para
suavizar un enfrentamiento entre dos grupos, para establecer un nuevo equipo o para
reformar un equipo después de una fusidn o reorganizacion. Una sesion puede ser
empezada por un gerente desde sus propias observaciones y experiencias con un
grupo o una unidad puede estar implicada como parte de un objetivo organizacional
en marcha.

Este modelo se debe utilizar solo si este modelo es el apropiado e importante para una
unidad o una situacion de intergrupo.

Ciertas condiciones que tienen una relacion directa con el éxito de un esfuerzo, pero
deben mantenerse durante todo el proyecto son:

e Los individuos claves en el grupo de trabajo (o0 grupos interrelacionados) deben
sentir que tienen un problema para resolver y que los esfuerzos seran
recompensados en un mejor desempefio de trabajo.

e Los miembros clave deben desear también hacer algo contra del problema.
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e Ellos tienen que identificar y tratar con la totalidad del problema (técnica,
organizacion, asuntos personales).
e Ellos deben aceptar su parte de responsabilidad en resolver el problema.

Modelo de desarrollo de equipo

Identificacion de los problemas

Establecimiento de las prioridades de los problemas

Desarrollo y comportamiento de los datos concernientes a esos problemas
Planeacion de accion conjunta(se enfatizan las alternativas)

Ejecucion y examen de las alternativas seleccionadas

Revision periddica y acciéon ulterior.

Variables gue afectan a los grupos.

~ooo0op

Grupos con normas:

Estas normas determinan los modos aceptables o inaceptables para el grupo; los
premios, como se toman decisiones, etc. En un sentido, tales normas son necesarias
como guia, pero pueden conducir al estancamiento de los miembros que aminoran la
habilidad del grupo para enfrentarse a nuevas situaciones que requieren creatividad y
flexibilidad.

Las actividades de los individuos hacia el grupo o las actitudes del grupo y hacia el
individuo.

Un grupo maduro esta dispuesto a emplear las contribuciones de todos sus miembros,
en tanto que un grupo inmaduro tiene poca lealtad de grupo y hay aceptacién de las
deficiencias de sus miembros.

Retroalimentacion

En muchos grupos puede no haber mejoras por que los miembros no pueden hablar
libremente, estan incapacitados para sefalar comportamientos y politicas no
funcionales o no son libres para evaluar propuestas.

Naturaleza y cualidad de las relaciones entre el lider y los miembros.

Un grupo inmaduro es altamente dependiente de las autoridades o del lider del
grupo. En tanto que un grupo maduro reconoce la responsabilidad y obligaciones
segun algun tipo de autoridad, pero cada miembro trabaja con una conciencia de
responsabilidad del grupo de trabajo.

La naturaleza y cualidad de las relaciones entre el lider y los miembros tiene los
siguientes componentes:

e Trato de conflictos.
Un grupo fuerte esta capacitado para aceptar y tratar el conflicto que se desarrolla
invariablemente cuando las personas trabajan juntas y con intensidad.

e Interaccion.
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En el desarrollo de equipo, la estructura de un esfuerzo, si es de dos o tres dias, esta
construida alrededor, dando a cada miembro un oportunidad para explorar sus
conceptos de los resultados implicados en el grupo.

e Reunién fuera del trabajo
El compartimiento de datos y la seleccibn de un plan de accibn son hechos
usualmente fuera del trabajo, para entrevistar o reunir los datos de los participantes y
proveer una estructura que facilite el aprendizaje (ayudan a tratar con el grupo el
proceso de resultados).

e Uso de consultores
Los consultores se emplean generalmente fuera del trabajo, para entrevistar o reunir
los datos de los participantes y proveer una estructura que facilite el aprendizaje
(ayudan a tratar con el grupo el proceso de resultados).

e Ejercicios
El uso de ejercicios puede alcanzar una simple subdivision de grupos para métodos
especificos, por ejemplo, desempefio de papeles.

¢ Posibilidad de un crecimiento contindo.
Como oposicion a los t-groups, en los que los participantes generalmente son extrafios,
en el desarrollo de equipo, la membresia decide las bases de las condiciones de la
diaria interaccion en el trabajo. Experimentando un nuevo proceso de solucion
conjunta de problemas, las habilidades y el aprendizaje adquirido pueden ser usados
continuamente por los miembros del grupo dentro del trabajo.

FACULTAD DE PSICOLOGIA | UNAM 93



DESARROLLO ORGANIZACIONAL
CAPITULO Il
ELISA LOERA MORENO

4.- METODOS DE INTERVENCION DEL DO (PLANEACION)

e Reunién de confrontacidén para establecer metas:

Tiene finalidad de establecer metas para en un gran nimero de personas (40 a 100) de
una organizacion y su gerente, dicha reunion consta de dos partes:

1. recopilacion de datos
2. establecimiento de metas
Ademas se debe fijar reuniones de seguimiento de acuerdo a un calendario preciso.

e Lareunion de diagnoéstico del grupo familiar:

Un gerente y su grupo inmediato de trabajo (el grupo familiar) se reinen para conducir
una critica general de su desempefio. El gerente puede empezar la accion sugiriendo
las categorias segun las cuales desea recopilar informacion.

Por ejemplo:

Planeacion

Metas de logro

Lo que hacemos mejor

Lo que hacemos peor

Como estamos trabajando juntos

Nuestras relaciones con gente de niveles superior, inferior e igual.

e Espejo de la organizacion:

Es una clase particular de reunién que proporciona una unidad organizacional para
adquirir retroalimentacion de un gran niamero de organizaciones clave con las cuales
tiene relaciones (usuarios). La reunion cierra con una lista de tareas especificas para
mejorar las operaciones, los productos y servicios.

e Andlisis del campo de de fuerzas:

Este andlisis es un instrumento que permite estudiar una situacion que deseamos
cambiar. Ayuda a modificar una condicién en una organizacion con un minimo de
esfuerzo y desorganizaciéon contraproducente.

El método supone que cualquier situacion se halla en un estado de equilibrio en
cualquier momento; esto es, las fuerzas que actian para cambiar la condicién son
igualmente contrarrestadas por las fuerzas que actian para conservarla.

Se comienza con al andlisis de una situacién dada, en la cual el cambio es deseable,
identificando todas las fuerzas impulsivas y restrictivas y sefialandolas con flechas.

e | aboratorios de sensivity training (T Group):

Pequefos grupos de doce miembros cada uno, junto con uno o dos miembros del staff,
trabajan con intensidad durante un largo periodo (3 a 5 dias por las tardes),
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aprendiendo de su experiencia mutuamente en un aqui y ahora. Uno aprende primero
sobre el proceso de interaccion entre los individuos en el equipo y sobre la experiencia
sentida profundamente y los sentimientos como opuestos al contenido intelectual. Es
un medio para el crecimiento personal y el cambio personal.

e Reuniones para dos:

Dos personas se reunen con el fin especifico de mejorar la manera en que trabajan.
Pueden ser un supervisor y un subordinado, empleados o compafieros. Normalmente
un consultor se retne con ellos. Las metas de ésta reunién son:

Ayudarlos a desechar la basura en las relaciones

Especificar que es lo que cada uno espera de otro

Aclarar cdmo las expectativas de cada uno no han sido satisfechas
Negociar cambios en las expectativas y la manera de reunirse
Aumenta la ayuda mutua en las relaciones.

e La reuniéon de desarrollo de equipo de grupo familiar:

Un grupo familiar, generalmente consta de un gerente y de aquellos que le reportan,
se reune para explotar maneras de mejorar su desempefio. La técnica se aplica tanto
a antiguos como a nuevos grupos. Esta reunion difiere de la de staff en varios
aspectos:

e Tiene mas duracion.

e Busca una atmosfera de comunicacién franca sobre sentimientos y opiniones,
sobre las fuerzas tradicionales vy las informales en el trabajo dentro de la
organizacion.

e Es guiada por un consultor.

e Se hace hincapié en la participacién conjunta en el trabajo a través del proceso
de reunion, desde la primera planeacion hasta el seguimiento, para estar seguros
de que el grupo apoya de hecho todo lo que panea y efectua.

e Reunién de desarrollo de equipo intergrupal:

Aqui, dos grupos se rednen para mejorar sus relaciones de trabajo, alcanzar un estado
de entendimiento mutuo que fomente la cooperacién. Suprima el aislamiento, la
competencia y la contienda. Este el proceso implica:

e Sondear resentimientos y desconfianzas escondidos.

e Una busqueda de las maneras en que los dos grupos puedan servirse
mutuamente mejor para lograr metas comunes.

e Una determinacion de ser explicitamente servicial el uno para el otro.

e El laboratorio de planeacion de vida y carrera:

Realizar un colage sobre cuestiones presentes, pasadas y futuras. Ayuda a plantear
cuestiones presentes y a llevar a cabo metas futuras.

FACULTAD DE PSICOLOGIA | UNAM 95



DESARROLLO ORGANIZACIONAL
CAPITULO Il
ELISA LOERA MORENO

2.6.- EL DO EN MEXICO

1.- ANTECEDENTES DEL DO EN MEXICO.

El DO surge como una teoria humanista que intenta integrar tanto los objetivos
organizacionales con los avances tecnologicos desde un enfoque sistémico e
integrador. EI DO como muchas otras teorias de la organizacion, han tenido su propia
curva de evolucién, Por ejemplo, en los paises del primer mundo que han desarrollado
y adoptado esta estrategia de cambio. Se evidencia un constante incremento en el uso
y practica de la misma, repercutiendo asi en la calidad y cantidad de los bienes y/o
servicios y en el crecimiento favorable de dichas organizaciones. Ahora bien ¢Que ha
pasado en paises como México?

Al tener influencia de Estados Unidos hacia finales de los sesentas el DO lleg6 a
México bajo el auspicio de las inquietudes de empresarios de la iniciativa privada
nacional. Que a raiz de las dificultades presentadas por los cambios politicos y
econdmicos en el pais necesitaban lograr despuntar hacia la nueva era de desarrollo y
modernidad. También por las necesidades operativas de la empresa del capital
extranjero norteamericano particularmente que comenzaron a reproducir la tecnologia
innovadora en relacion al disefio estructural administrativo y que al parecer estaba
generando excelentes resultados.

Inicialmente los profesionistas eran de origen extranjero (de E.U.), profesionistas
preocupados por incrementar la eficiencia, eficacia y productividad organizacional
implantando para ello técnicas de mejoramiento dirigidas hacia los recursos humanos
en su ambito laboral.

El DO inicia su practica en la ciudad de Monterrey con la realizacion de seminarios
avanzados en administracion de personal organizados por el Departamento de
relaciones industriales del Instituto Superior de Monterrey. Teniendo como expositores
a Jonh Farley y George Shapiro quienes enfatizaron los conceptos del grid gerencial
de Blake y Mouton, la teoria de las necesidades de Maslow y la teoria X- Y de Mc.
Gregor. Las actividades realizaron en éste periodo se encaminaron a la creacion de
talleres, experiencias y laboratorios.

Hacia los afios 1969 y 1970 se comienzan a dar importantes movimientos en relacion
al Desarrollo de la Organizaciéon generando resultados tales como la aparicion de las
primeras gerencias de DO La promocién de los laboratorios y seminarios sobre los
temas involucrados en DO el inicio de la practica de entrenamiento en sensibilizacién y
como aspectos mas relevante, aparecen los primeros especialistas mexicanos en
Desarrollo de la Organizacién. Quienes inician sus practicas realizando seminarios y
consultoria a empresas.

En éste mismo periodo, la asociacion de ejecutivos de relaciones industriales, lleva a
cabo un seminario sobre DO invitando a Joe Bentley como instructor.

En la explosion 70’s se da el boom en la aceptacion del DO México con su
introduccién por el Dr. Darvelio Castafio. Esta explosion se propicié gracias a la
novedad de los conceptos manejados, asi como la importancia que para la empresa
regidas bajo el sistema burocrético, el adoptar una forma nueva de administrarse que
permitiera integrar bajo el sistema burocratico una manera totalizadora a la
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organizacion. Es decir, integrar a la tecnologia, la estructura y al aspecto humano
social. Todo ubicado dentro del medio que los rodea, para asi lograr la eficiencia,
eficacia y productividad; asi como una significativa mejora en la calidad de vida de los
trabajadores.

Para 1971y 1972, empresas como CYDSA, FAMA, CRISA y GAMESA comienzan a
adoptar al DO como una manera de estar al dia con respecto a las nuevas teorias
administrativas. Es en estos afios cuando profesionistas mexicanos toman el
programa para especialistas en DO impartido por el Nacional Training Laboratories
NLT de E.U.

Un hecho importante es que la Facultad de Contaduria y Administracion de la
Universidad Nacional Autébnoma de México, aparece el primer trabajo de
investigacion, para tesis de licenciatura sobre DO referente al tema de cambio.

El Dr. Darvelio Castafio Azmitia, pionero en DO en México, presenta el la revista “zero”
en conducta de la Facultad de Psicologia, una severa critica el Desarrollo de la
Organizacion.

Corren los afios de 1973 y 1974, cuando se da el impulso mas decidido al DO
agregandose a éste movimiento FIGUSA, HYLSA, DANDO Y SERFIN, entre otras.
Aparecen en el escenario mexicano las figuras de R. Beckhard, que junto con Joe
Bentley y Stan Hermann, inicia programas de grupo pequeiio de entrenamiento en el
TESM. Bob Tannebaum, quien invitado por DANDO (primera firma mexicana en
servicios profesionales en DO), presenta sus teorias de liderazgo. Se publican en
espafol los primeros libros sobre DO de la editorial Addison Wesley interamericana.

Nuevamente, aparecen en la Facultad de Contaduria y Administracion de la UNAM,
dos trabajos de investigacion sobre DO, para tesis de licenciatura. El tema principal es
el cambio.

La Universidad de Monterrey vy el Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de
Monterrey (1975-1976), ponen en marcha el primer programa de maestria en DO en
colaboracion con University Asociates y Nacional Training Laboratories. Paralelamente
POLYCEL incorpora a su estructura el area de DO en vidriera Monterrey Paul Hersay
da a conocer sus teorias sobre liderazgo situacional y el grupo alfa realiza
intervenciones con programas de assessment center.

Para 1977 y 1978 en la cuidad de Monterrey, VISA y ALFA acero crean la gerencia de
DO y establecen un programa sobre la efectividad y calidad de vida, respectivamente.

Se realizan también cinco trabajos mas en la Facultad de Contaduria y Administracion
de la UNAM, para tesis de licenciatura sobre DO y el tema mas importante es el DO su
surgimiento y antecedentes, definicion y técnicas.

Las editoriales Trillas, Prentice Hall y Fondo Educativo Interamericano, publican en
espafiol los libros de William Sexton, David Kolb y J. Partin, respectivamente.

Darvelio Castafio Azmitia realiza una investigacion, entre 1976 y 1978, enfocada hacia
la revision de los esquemas de 36 empresas nacionales industriales, financieras y de
servicio, motivado por el interés en conocer los procesos sociales.
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Hacia finales de los 70°s y principios de los 80°s en la Universidad de Monterrey se da
el programa de maestria en DO También en las ciudades de Querétaro, D.F y
Monterrey paralelamente. En la UNAM y en las universidades incorporadas a ella
aparece el mayor niamero de trabajos de investigacion realizados para tesis de
licenciatura.

En 1980 y 1981 se realiza cuatro trabajos de investigacion para tesis de licenciatura en
donde el punto de interés son los antecedentes de DO su definicidon y sus objetivos.
Planteandose por primera vez la resistencia al cambio, los problemas y limitaciones
gue enfrenta el DO y los valores y filosofia que los sustenta. Uno de estos trabajos se
realizd0 en la Facultad de Ciencias Politicas y Sociales. Asimismo, la Cerveceria
Cuauhtemoc establece su programa de planeacién de vida y carrera.

En 1982, aparece en la Universidad la Salle (ULSA) el primer trabajo de
investigacion para tesis de licenciatura sobre DO y se plantean por primera ves (en
éste tipo de trabajos) las condiciones necesarias para que un programa de DO sea
exitoso. En éste mismo afo, en la UNAM, se realizan dos trabajos mas en la Facultad
de Contaduria y Administracién. Se celebra por primera ves el la ciudad de Monterrey
el congreso internacional de DO.

Para 1983, se llevan a cabo en la Facultad de Psicologia de la UNAM, las dos primeras
tesis que consideran aspectos de DO Paralelamente se efectian en la Facultad de
Contaduria y Administracién de la UNAM seis tesis mas sobre DO haciendo énfasis en
los temas de cambio, antecedentes, surgimientos de DO, su definicién, sus objetivos, el
agente de cambio y los problemas y limitaciones que enfrenta el DO, también en la
ULSA se realiza una tesis mas sobre el tema. La Universidad del Valle de Atemajac en
Jalisco pone en marcha el programa de Maestria en DO.

En éste periodo la Dra. Graciela Sanchez Bedolla y la Lic. Elsi Escalante Davila llevan
a cabo una investigacion para determinar la situacién actual de la tecnologia de DO en
México. El trabajo consisti6 en la aplicacion de una encuesta a 50 empresas
nacionales.

En 1986, el ITAM, inicia su programa de Diplomado en DO.

En la UNAM, se presentan cinco tesis de licenciatura, dos en la Facultad de
Psicologia y el resto en Facultad de Contaduria y Administracién de la UNAM. La ULSA
se mantiene con una tesis de DO.

En 1987, el afio en que se realizan el mayor numero de tesis profesionales a nivel
licenciatura, cinco de ellas se registran en la Facultad de Contaduria y Administracion
y dos en la Facultad de Psicologia de la UNAM. La Universidad del Valle de México
agregé una mas a su acervo, el punto de interés se centra en la indole, definicion y
proceso de DO.

En los dltimos afios de la década de de los 80’s SITESA publica la segunda parte de
los libros de la serie de DO de Addison Wesley interamericana. En agosto de 1988 se
realizard en la ciudad de Monterrey el primer congreso continental de DO se reducen
los trabajos de tesis sobre DO registrandose dos en la Universidad Panamericana, una
en la Salle, dos mas en la UNAM, una en la Facultad de Psicologia y una en la
Facultad de Contaduria y Administracion. Los temas mas tratados en éste periodo se
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refieren a la definicién, indole, valores, filosofia, objetivos y proceso de DO. Asimismo
Ingrid Giesemann realiza una investigacidon con ejecutivos empresas y consultores
externos para conocer la no conveniencia o conveniencia de aplicar técnicas
importadas de intervenciéon de DO.

En ésta década ademas de la serie de DO publicada por SITESA, se publicaron otros
libros de interés sobre el tema, en donde las editoriales mas representativas son
LIMUSA, TRILLAS, CECSA, DIANA'Y MC.GRAW HILL.

De lo anterior traduce que en México ha habido un lento desarrollo tecnolégico dentro
del campo de DO Aunado a esto la poca difusion especializada y la falta de
sistematizacion de los esfuerzos de DO en las empresas mexicanas las confusiones
gue se generan en torno al tema, las casi nulas publicaciones que difunden los casos
practicos de la consultoria, asi como la forma en que se ha desarrollado y los
resultados obtenidos. Esto permite observar que la evolucion de ésta estrategia de
cambio ha sido irregular, crece abruptamente baja, pero sin embargo nunca dejé su
arribo de nuestro ambito laboral. Por ello, lo Unico cuantificado en trabajo de
investigacion de facil acceso son las tesis realizadas sobre el tema, las cuales relatan
la evolucion del DO en México.

2.- SITUACION ACTUAL Y PERSPECTIVAS DE DO EN MEXICO

Revisando material sobre desarrollo en Meéxico podria decir que no existen
publicaciones sobre trabajos hechos en empresas mexicanas para empresas
mexicanas. No hay muchos indicadores que nos revelen resultados sobre aplicaciones
de DO. Hay pocas tesis hechas en diversas universidades. Hay poca investigacion al
respecto, por lo que considero que se debe publicar los hallazgos para darle mas
validez a este tema con tanta proyeccién que es el DO con tanta prospectiva a ser una
herramienta en la resolucion de los problemas organizacionales.

En una tesis revisada en la Facultad de Psicologia y otras revisadas en la Facultad de
Contaduria y Administracion se encontro las siguientes referencias a DO en México:

Se recopil6 informacion de los autores clasicos y contemporaneos sobre DO en
México. Se pretende dar un panorama sobre la evolucién del DO en México con la
finalidad de saber cuales son las perspectivas futuras de esta disciplina y dar una
perspectiva de ésta disciplina que no es facil de definir:

¢Por que el interés en estudiar el DO?:

e Es resultado de la evolucién natural de las teorias administrativas clasicas y por
ello es el sustento de las teorias clasicas modernas.

e Es un enfoque sistémico que involucra al ser humano como participante y
corresponsable del desarrollo de la triada individuo — organizacion- ambiente.

e Permite al individuo—organizacion responder y adecuarse eficaz y eficientemente
al cambio.

e Es poco probable que se haga desarrollo organizacional si se conoce poco o se
desconoce insuficientemente y/o equivocadamente lo que es.

e Hay profesionistas mexicanos que creen o dicen hacer D.O sin hacer D.O.
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e Es una alternativa de cambio que se caracteriza fundamentalmente por su
especial énfasis en los recursos humanos, en el trabajo sobre todo desde el
punto de vista psicolégico y sociocultural.

e Es una opcidbn que permite introducir modificaciones, transformaciones o
innovaciones (cambio) favorables a la organizacién. Sin que se vea afectado su
equilibrio y composicion interna, toda ves que permite que la gente adquiera
una disposicion a favor del cambio.

e Favorece a la creatividad a la expresion de inquietudes por parte de los
trabajadores que muchas veces no son escuchados.

e EI DO es una estrategia adaptada para lograr un cambio planeado de la
organizacion, la cual se centra en los valores, actitudes, relaciones, clima y
cultura organizacional.

Tomando como punto de partida a las personas, orientandose hacia la estructura y la
tecnologia de la organizacion. Los cambios que se ubican estan ligados directamente a
las exigencias o demandas que la organizacion intenta satisfacer. Ademas basandose
en la estrategia educativa que hace hincapié en la importancia del comportamiento
experimentado en un clima de colaboracion entre el agente de cambio y los
componentes del sistema cliente.

Considero que se debe recalcar el aspecto humano por que los empresarios creen
muchas veces los que el DO es efectivo solo para aumentar la produccion, esto es
reflejo en el aumento de la efectividad de los equipos de trabajo y de la calidad en
toda la organizacion.

El DO es una posible respuesta al cambio, planteandose como obijetivo el como lograr
gue el ser humano sea no solo un ser productivo, si no un ser satisfecho y realizado.
Se han determinado tres aspectos fundamentales al surgimiento del DO:

1. Aumento en cantidad y complejidad de los problemas del trabajo humano
organizado.

2. Problemas humanos inherentes al rapido cambio social contemporaneo.

3. Encontrar instrumentos nuevos conceptuales y practicos para comprender
mejor a las organizaciones.

Para sustentar y dar respuestas a los problemas, el DO hace suyas aportaciones de las
ciencias sociales, psicologia, antropologia, teoria general de los sistemas,
administracion y derecho. Esto le permiten tener una vision y concepcion integradora y
esencialmente  humanista de lo que es la instancia individuo —organizacion -
medioambiente. De ésta manera desarrollar sus programas, estrategias y técnicas de
intervencion que le permitan promover Yy realizar el tan anhelado y temido cambio.

Se fundiran en situacioén actual nuestro pasado y presente donde la perspectiva del DO
ha cambiado. Hoy dia las organizaciones de trabajo contemporaneas manifiestan, ain
mas que hace 20 afios, profunda necesidad de cambio. Esto debido quiza, a la
apertura comercial, a la integracion de bloques econémicos, a los cambios politicos,
sociales y culturales. A toda situacion prevalente en el medio a nivel nacional como
mundial.

Los retos actuales que enfrentan las organizaciones contemporaneas, para lograr su
permanencia y modernidad, demandan la creaciéon de equipos interdisciplinarios de
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trabajo en donde el éxito de la mejora continua depende no solamente de un experto
en determinada darea. Ahora se requiere conjuntar conocimientos, habilidades vy
experiencias diversas para optimizar los esfuerzos y asegurar el éxito.

En la actualidad se esta dando una nueva filosofia en el manejo del cambio para las
organizaciones de trabajo, la cual enfocada hacia la calidad total, necesita para su
realizacion exitosa cambiar valores, actitudes, creencias, conductas actuales etc. En
los individuos que conforman la organizacién y sensibilizarlos para éste cambio. En
otras palabras se esta haciendo necesario el uso de DO para cambiar estas actitudes,
valores y sentar las bases necesarias para lograr la excelencia y la calidad total. Que
en opinidn de los expertos les permita asegurar su competitividad.

Si se considera que la calidad total es definida como “el resultado de un proceso” se
entendera entonces que el proceso representa la tarea misma del DO”, por eso el
enfoque de calidad total es tan afin al DO por esto van juntos, el primero con énfasis en
el proceso tecnologico, el segundo en lo social”. (Alejandro Valadez, 1992).

En México desde hace aproximadamente dos decenios se han venido practicando
estrategias de intervencibn de cambios planeado en donde, salvo minimas
excepciones, (grandes empresas) la mayoria de los empresarios se han apoyado en
estrategias “rapidas” que den resultados a corto plazo o que sean aplicables a una
parte de la organizacion o que solucionen los problemas técnicos. También que
resuelvan particularmente las deficiencias en la produccién, que no sean muy
costosas y que casi inmediatamente proporcionen la receta magica que les permita
resolver sus problemas de calidad en funcion la tecnologia y no de los recursos
humanos. Esto quiz4 se deba a la permanente y honda preocupacion por incrementar
la cantidad y a ultimas fechas, obligados por la apertura comercial, calidad de los
productos y/o servicio y a la poca importancia que se le da al trabajador, a pesar de
gue las tendencias administrativas contemporaneas estan sustentadas en los
principios humanistas de la ciencia del comportamiento.

Lo anterior se confirma en lo expuesto por Barron (1992), quien opina que el panorama
prevaleciente en las empresas mexicanas con relacibn a sus esfuerzos del DO es
precario pues la mayoria de los empresarios lo desconocen y muchos de ellos no
involucran a todas su organizacién por temor al fracaso. Sefala que se pretende
manejar al cambio de manera parcial, al mismo tiempo que utilizan estrategias dirigidas
a procesos productivos o administrativos sin involucrar a la gente. Cuando éstos
ejecutivos deciden aplicar programas de D.O no utilizan las estrategias del cambio
planeado, si no que ponen en marchas métodos y programas de moda, que si bien
son estrategias de mejoramiento organizacional, no corresponden siempre a las
necesidades de las empresas, toda ves que no van acompafiadas de diagndéstico
previo que haya sugerido su utilizacién.

A pesar de esto el DO se esta abriendo, el panorama nacional pinta optimista puesto
que actualmente no solo se mantienen actividades pasadas dirigidas al campo minimo
de DO, como son la realizacion anual del congreso internacional de DO efectuado
desde 1981 a la fecha. La continuacién de los programas de maestria y diplomado
impartidos, el primero en la Universidad del Valle de Atejamac y la Universidad de
Monterrey y el segundo, en el Instituto Tecnolégico Autbnomo de México. También
los trabajos de investigacion para tesis de licenciatura que continian desarrollandose
en instituciones de educacién superior es UNAM e incorporadas. Se han abierto
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nuevas opciones para el que hacer educativo en DO ya que a principios de 1991 en la
ciudad de México. El Dr. Darvelio Castafio Azmitia y un grupo de empresarios abren el
Instituto de Estudios de Posgrado en Ciencias y Humanidades (INESPO) donde
inicialmente se impartirian diplomados en DO y Comportamiento Humano en la
organizacion y posteriormente se incorporaron los estudios de maestria y doctorado
en DO. Es evidente el interés de estos especialistas por promover la filosofia del
DO como una alternativa idonea a las organizaciones de nuestro tiempo para lograr
penetrar, preparados adecuadamente, a la voragine del cambio y salir de ella
exitosamente.

Para 1992 el Instituto Nacional de Administracion Publica (UNAP) ofrece los estudios
de diplomado en DO y una especializacion sobre agentes de cambio.

En éste afio Alejandro Valadez realiza el documento visién DO siglo XXI que contiene
resumenes de investigacion acerca de las tendencias internacionales de DO
pareciera ser que el tema imperante a principios de década, sigue siendo el cambio en
los individuos, grupos y organizaciones, es decir: obstaculo, amenaza, agresion y
destruccion.

Todo esto a llevado a las sociedades a cambiar creativamente y México no es la
excepcion  las grandes instituciones como PEMEX, SCT, Bancomer, Banco
Internacional, IMSS, TELMEX. Sistema de Transporte Colectivo, entre muchas otras,
estdn presentando todo un movimiento de calidad y excelencia. Traducido en
competitividad, a partir del cambio de valores, actitudes, creencias, cultura, etc. Es
decir, a partir de hacer DO Que en la opinion de los expertos, es de entre las teorias
administrativas modernas, la mas cercana para aprender a administrar el cambio.
Concilia productividad, eficiencia y satisfaccién laboral.

Considero que en la aplicacion de estrategias de esta naturaleza se deben tomar en
cuenta la sociocultura, la cuestion politica, econdmica y social de nuestro pais.

También es curioso mencionar que las aplicaciones en México son realizadas por
empresas extranjeras sin tomar en cuenta el contexto mexicano plagado de micro
empresas.

Por lo cual se debe tomar al DO como una estrategia para el desarrollo de empresas
mexicanas sobre todo microempresas y no solo de empresas extranjeras en México
eso es lo que realmente va a aportar a este pais un verdadero DO.
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CAPITULO Il

LAS ORGANIZACIONES DEL SECTOR PUBLICO O
GUBERNAMENTALES EN MEXICO.

3.1.- LA ORGANIZACION PUBLICA O GUBERNAMENTAL EN MEXICO
1.- LA ORGANIZACION PUBLICA O GUBERNAMENTAL EN MEXICO

Asi como simple hecho de observacién es posible percatarse de que las organizaciones
dedicadas a tareas de servicio publico como las gubernamentales, presentan caracteristicas
similares. Su peculiaridad, sus modalidades de operacion y de formacion de los hombres que
las integran son, en gran parte, resultado de su naturaleza operativa. También los son por un
factor esencialmente dinamico, su proceso de crecimiento, proceso que dia a dia se viene
dando en la sociedad el cuales puede apreciar en factores tales como:

El crecimiento de la poblacién

La complejidad de la tecnologia

El cambio en la cultura

La creciente complejidad de los fendbmenos sociales.

Factores que se detectan claramente en los organismos del sector publico en donde los
objetivos se han diversificado ampliando cada ves mas su campo de accion, con una estructura
social y organizacional cada dia mas compleja.

Las organizaciones son siempre el resultado de una historia y la organizacion en México no
puede ser otra cosa mas que el resultado del caracter de su pueblo. Donde su papel histérico —
social es visto como un teatro de luchas entre diferentes grupos y fracciones que forman parte
de una coaliciébn dominante.

Luchas gque reflejan en acciones desarticuladas y contradictorias que coinciden e integran un
pasado de conquista y coloniaje violento, cruel y agresivo que trajo dependencia y sumisién a
una raza que paso de sefores y duefios a dominados y desculturizardos. Condiciones de
donde emerge una nueva nacién que no buscaba, ni creaba, si no copiaba, adaptaba y
aplicaba, nacion proyecto de una minoria (Octavio paz.1950,p 115).

Con una dominacion trasnacional, con un coloniaje politico y econdmico por parte de Francia
Inglaterra y los Estados Unidos. En éste nuevo proyecto de minorias se empefio en rehacer de
México negando su propio pasado, lo que hizo que la dependencia lejos de romperse se
anudara mas fuerte.

Es un hecho que la organizacion publica emerge cuando México se independiza y toma para si
la administracion de su propio territorio como se consigna en el panorama industrial del
Porfiriato:

e Los ferrocarriles
e La industria extractiva
e Laindustria de hulado y tejidos de algodén
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La industria del papel

La industria de las bebida alcohdlicas
La industria del tabaco

La industria azucarera.

En donde el estado monopoliza los cometidos de la administracion.

Con la reforma y la evolucion se repite el mismo proceso florece una nueva clase dominante
gue forma una casta de gobernantes que manipula a un pueblo con promesas.

Actualmente el mexicano siente cierta discrepancia entre las corrientes de la politica y las
convicciones religiosas. En la economia, en la ciencia y en la técnica admira lo extranjero.
Como en la colonia se recibe, se usa, se copia y se atesora. Testigo de esto son las empresas
trasnacionales, y aunque recurrimos a frases como lo hecho en México esta bien hecho, hecho
por mexicanos para mexicanos, resulta obvio que son actitudes de suficiencia para no aceptar
nuestra dependencia econdmica, politica y social con el extranjero.

Trasladando esto a las empresas mexicanas, la sumision, la inseguridad brotan como frutos
amargos (Rodriguez 1982).

Caracteristicas que los estudiosos de lo social resumen como:

e Una politica subordinada: experiencia de sometimiento violento de la conquista que se
cre0 hace 500 afios y se enfatiza la religion al ofrecer una expectativa paternalista.

e Una cultura politica ambivalente: el ciudadano que acepta la corrupcidn con
conocimiento de causa y como alternativa a sus problemas.

e Una cultura politica participante: Una pequefia minoria de personas, pero un factor
alentador de mayor participacion, para mejorar nuestras organizaciones en el pais
(Zarate,1995).

Como hemos sefialado a grandes rasgos, parece que la historia de México no podra dar frutos
de madurez ni de independencia.(Rodriguez, 1981). Por lo que nadie debiera maravillarse de
la ambivalencia y de las carencias que el pueblo presenta.

Un ejemplo claro se presenta con la eleccion del presidente de la republica cada seis afos,
donde el pueblo espera que le resuelvan todos sus problemas. Aguanta y resiste sin protestar
en forma directa u organizada (Gonzalez, 1959), en virtud de que sabe que en la organizacion
publica los puestos méas jugosos se reparten segun compadrazgos, dedocracia 0 segun
arbitrios. Donde no domina la ciencia, la capacidad técnica y la experiencia, sinola audacia,
el hueso politico. Claro esta hay excepciones.

Conductas que se reflejan en el plano organizacional como un espejo:

e Autoritarismo: poco importa que sea blando (paternalista) o duro (despético) en el fondo
la relacion es la misma.

e Falta de planeacion: a lo largo y en un radio mas amplio, quien abdica al reto de planear,
renuncia también a construir el futuro y se resigna a las circunstancias.

e Falta de solidaridad: somos en su mayoria un pueblo egoista.

e Masas mas o menos marginadas y dependientes.
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e Resistencia al cambio: En éste punto la situacion es ambivalente a favor la juventud de
la poblacion que es una gran mayoria y es facilmente el asimilador del cambio. En
contra en México existen dos categorias sociales resistentes al cambio. Los poderosos
(gobernantes, politicos y la aristocracia capitalista) u los detectores del poder intelectual
y cultural.

Geordan, R. (1983) aborda el estudio de la organizacion publica considerando que:

El resultado practico de la intervencion entre diferentes intereses sociales, la confirmacion de
estos intereses asi como su contenido y alcance, se derivan de una experiencia historica de
una sociedad.

Este autor conceptualiza los procesos econdmicos, politicos y sociales como las formas de
articulacion entre los tipos de acumulacién y los sistemas de dominacion. De ahi que las
acciones del sector publico no puedan deducirse mecanicamente de las condiciones de una
formacion social sino de confluencia entre las estructuras y los procesos.

En la actualidad, la progresiva concentracion de las atribuciones esta en manos del estado y es
impulsada por la creciente demanda de accién tutelar del mismo (rodil y Mendoza, 1974).
Olvidando que la caracteristica distintiva de la organizacion publica radica en que su principal
beneficiario es la comunidad, el pudblico en general y la gente que la constituye. En definitiva
el objeto de la actividad de la organizacion publica. (Blau y Scott, 1997).

2.- BUROCRACIA

Al describir las organizaciones gubernamentales algunos observadores muestran la tendencia
a presentarlas como menos eficientes. Al hacer estudios comparativos entre diferentes
organizaciones publicas se descubriria que algunos puntos negativos se deben, a menudo, a
la estructura de las organizaciones.

Es importante recordar que en general la direccion y la responsabilidad en la organizacion
publica es complicada y con frecuencia su responsabilidad es politica.

Al pensar en el gobierno es probable que lo asociemos con burocracia. Término que evoca
ideas de poder centralizado, economia planificada, rigidez y formalismos.

Crozier (1962), nos dice que la burocracia es el gobierno por medio de oficinas, es decir, un
aparato del estado, constituido por funcionarios nombrados directamente, no elegidos,
organizados jerarquicamente y dependientes de una autoridad soberana. El poder burocrético
en esta acepcion implica el reinado del orden y la ley; pero al mismo tiempo un gobierno con
participacion del ciudadano.

Basicamente la burocracia fue una invencidén social perfeccionada durante la revolucion
industrial con el fin de organizar y dirigir las actividades de las empresas en orden de la mayor
eficiencia posible. Naci6 en la era victoriana como consecuencia de las necesidades que
imperaban creando una organizacion de mayor orden y exactitud y buscando reivindicacion a
los trabajadores con un tratamiento imparcial.

Weber (1947) consideraba a la burocracia como una organizacién por excelencia que en
términos generales es la institucion social que coordina las actividades en casi todas las
organizaciones humanas como: la industria, los servicios, la educacion, lo militar, las
gubernamentales, etc.

FACULTAD DE PSICOLOGIA | UNAM 105



APF
CAPITULO Il
ELISA LOERA MORENO.

Weber (1947), afirmaba que una burocracia tiene una jerarquia de autoridad, autoridad
limitada, divisiébn del trabajo, participantes técnicamente competentes, procedimientos para el
trabajo, reglas para empleados y gratificaciones diferenciales. Una organizacién formal por
excelencia.

El desarrollo de la burocracia se funda principalmente en tres factores:

1. Eltamafio y la diferenciacion de los organismos equivalente al nUmero de personas que
la conforman y por ende, discrecionalidad de los recursos que tiene a su disposicion. La
diferenciacion se mide por el nimero de niveles, departamentos y puestos dentro de
ellas. Los resultados de la investigacion de Blau (1962) indica que un crecimiento en el
tamafio esta relacionado con el aumento en la diferenciacién y conlleva una necesidad
de tener mayor control y coordinacion.

2. El proposito limitado de la organizacion, una de las condiciones para el desarrollo de las
organizaciones burocraticas, son sus propésitos que en ocasiones resulta dificil
relacionarlos con los objetivos de la sociedad.

3. El caréacter heterogéneo e sus participantes, existe una amplia variacion en experiencia,
conocimientos y antecedentes sociales.

Weber (1947) tratd de identificar las caracteristicas mas aceptables de las organizaciones
burocraticas, pero es en Presthus(1962) quién destaca cinco caracteristicas de una burocracia
ideal:

1. Areas jurisdiccionales fijas y oficiales dirigidas de ordinario por normas, planes, estatutos
y reglamentos.

2. Principios de jerarquia y niveles de autoridad que aseguren un sistema firmemente
ordenado y de subordinacion, en el que se ocupan puestos superiores y se supervisa a
los puestos inferiores.

3. Administracion basada en reglamentos escritos
4. Administracion dirigida por funcionarios con dedicacién exclusiva a esa ocupacion
5. Administracion planificada segun lineas generales de accion.

Blau, decia que la burocracia no era un sistema rigido e inflexible ya que los burdcratas hacen
cambios y adaptaciones a las reglas, que el proceso de jerarquizacion en las organizaciones
burocraticas tenia lugar como consecuencias de la necesidad sentida de aumentar su
eficiencia y fortalecer sus sistemas de control.

Sin embargo los burdcratas han engendrado también definiciones, tanto que, a nivel popular
la burocracia es percibida como:

e Una fuerza autbnoma y opresiva
e Incapaz, su rigidez es al que no sabe aplicar las normas en casos particulares.

Como comenta Hege (1979) en una organizacion, una verdadera burocracia tiene las semillas
para la rigidez y para el comportamiento ritual donde cualquier idea o solucién innovadora
constituye una amenaza. En la mayoria de los casos la distribucion interna de
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responsabilidades y el mantenimiento del sistema de privilegios son mas importantes que
cualquier otro proposito.

Las organizaciones del sector publico burocratizadas, no responden a dos imperativos basicos
para el logro de los objetivos para las que fueron creadas como:

1. El sistema interno que son las operaciones de las organizaciones que deben
mantenerse funcionando y en equilibrio. Lo que Bennis (1966) llama reciprocidad entre
las necesidades y satisfacciones de los participantes por un lado y las de la organizacion
por otro.

2. El sistema externo, es decir, la organizacion debe amoldarse a las presiones y cambios
de su entorno. Bennis(1966) denomina a esto adaptabilidad.

3. Externamente, la organizacion publica se ve enfrentada a un mundo caracterizado por
cambios rapidos y trascendentales, a una sociedad cada vez mas educada y a un factor
humano mas movil orientado a asegurarse una buena carrera.

Con frecuencia en las organizaciones burocraticas del sector publico hay conflicto entre
aquellos que tienen conocimientos y carecen de mando y aquellos otros que tienen mando y
carecen en mayor o menor grado de conocimientos.

Heller (1976), nos dice que un profesional es toda persona dedicada a la adquisicion continua
de conocimientos que pueden ser aplicados a sus tareas laborales y que se halla en un
estado continuo de aprendizaje, no solo a través de sus experiencias profesionales si no
también a través de fuentes de informacidn ajenas a su especialidad.

Si embargo el ambiente de las organizaciones del sector publico, no dispone de una
atmosfera para el logro de sus objetivos.

En el sector publico las organizaciones se han desarrollo tradicionalmente para facilitar la
estrecha supervision del personal de los niveles inferiores. Tales organizaciones tienden a
ser marcadamente piramidales, con pocas responsabilidades delegadas y un fuerte control
central.

En las organizaciones estructuradas de manera piramidal predomina la jerarquia, las
comunicaciones verticales dificiles y de control muy marcado. Ademas de ser altamente
burocréticas y lentas ante el cambio y la adaptacion.
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3.- BUROCRACIA EN MEXICO

Los problemas de la burocracia mexicana son muchos. Haro (1988) nos sefiala algunos:

a) Carencia absoluta de una politica general sobre la materia

b) Falta de claridad en la definicién de los objetivos. Existe indefinicion y superposicion en
las atribuciones de los organismos publicos.

c) Ausencia de un mecanismo normativo que corrija la dispersion de esfuerzos (un sistema
absolutista en el nombramiento y remocion de los servidores publicos).

d) Completa indefinicién de las atribuciones y funciones que se deben desempeiiar.

e) La existencia de un inadecuado sistema de analisis de puestos y como consecuencia un
mal catalogo de empleos.

f) Carencia de un tabulador de salarios sobre bases técnicas, de acuerdo con las
funciones y responsabilidades inherentes al puesto.

g) Completa e inoperante estructura de remuneraciones.

h) Sistemas escalafonarios deficientes.

i) Heterogeneidad de criterios en las condiciones de trabajo.

Sin embargo, es importante tomar en cuenta que no solo hay problemas estructurales en los
organismos publicos, si no que también los miembros de las organizaciones se concretan rara
vez solo a sus roles respectivos. Entablan relaciones que trascienden las formas requeridas
instituyéndose una interaccion compleja entre la organizacién formal e informal. Encontrandose
precisamente ahi el origen de una buena parte de los mas significativos problemas psicolégicos
gue afrontan las organizaciones (Shein1971).

En 1960 la psicologia aborda el estudio del hombre en el trabajo en todas sus formas y por
primera ves utiliza el nombre de psicologia organizacional como disciplina.

Encargada de estudiar la organizacién, su proceso y su relacion con la gente que la conforma.

La organizacion, que es un fenGmeno relevante en la vida del hombre contemporaneo, solo
existe cuando dos 0 mas personas se unen al logro de objetivos que guardan un propésito
comun y superior a sus metas individuales. Esto es esencial lo que clarifica como organizacion
social y formal.

La organizacion social esta considerada como la interaccion del hombre con otras personas
gue comparten sentimientos, valores y esperanzas en actividades sociales entrelazadas en el
tiempo y en el espacio. La organizacion formal detalla como el hombre debe hacer las cosas
para alcanzar metas u objetivos especificos. Se basa en una estructura, en politicas, en
procedimientos y representa la jerarquia de la autoridad. Por otra parte, la organizacion formal
se nutre de sus medidas y disposiciones, da mayor importancia a la gente y a su interrelacion
gue a la estructura y jerarquia.

La organizacion publica se reconoce por sus tareas de servicios, su naturaleza operativa, su
proceso de crecimiento y su complejidad de fendmenos sociales.
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4.- ADMINISTRACION PUBLICA EN MEXICO

La Administracion Publica Federal es el aparato funcional especializado y ramificado de
acuerdo a las distintas disciplinas del conocimiento y regiones sectoriales de localizacién que
se en cargan de materializar los objetivos del gobierno

Estructura organica de la Administracion Publica Federal.

El gobierno federal es “el poder publico que emana del pueblo, por el cual ejerce su soberania
nacional y representa juridicamente a la nacién”. El gobierno esta constituido por los Poderes
de la Union.

1. Poder Legislativo Integrado por la Camara de Diputados, la Camara de Senadores y la
Comisién Permanente del Congreso de la Union.

2. Poder Judicial Integrado por la Suprema Corte de Justicia de la Nacion, Tribunales
Colegiados de Circuito, Tribunales Unitarios de Circuito y Juzgados de Distrito.

3. Poder Ejecutivo Representado por el Presidente Constitucional apoyandose en la
administracion centralizada y paraestatal. Quien administra los fondos y recursos
publicos y ejecuta los programas y acciones de gobierno. La Administracion Publica
centralizada esta conformada por la Presidencia de la Republica, las Secretarias de
Estado, la Consejeria Juridica del Ejecutivo y la Procuraduria General de la Republica.

La Administracion Publica Federal se encuentra sectorizada por actividades, lo cual consiste en
agrupar diversas dependencias y entidades por ramas de la actividad publica, atendiendo a las
caracteristicas de sus funciones y atribuciones. La Administracién Pulblica Paraestatal esta
conformada por los Organismo Descentralizados, las Empresas de Participacion Estatal, los
Fideicomisos Publicos y las Instituciones Nacionales de Crédito.

» Sector central
Compuesto a la fecha por las Secretarias de Estado y la Procuraduria General de la Republica
gue constituye el poder ejecutivo. Si bien el Gobierno de la ciudad de México forma aun parte
del sector central, no asi del poder ejecutivo. Cuenta con autonomia para toma de decisiones y
eleccion de su Jefe de Gobierno.

> Sector para estatal:
Organismos descentralizados
Son unidades administrativas creadas por disposicion del Congreso de la Unién o Decreto del
Presidente de la Republica. Cuenta con personalidad juridica y patrimonio propios y estan

orientados a la produccion y explotacion de los bienes y servicios que satisfagan necesidades y
demandas sociales.
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Empresas de participacion estatal

Son instituciones en las que el Gobierno Federal es propietario de mas del 50% del capital en
cuya constitucion deben figurar acciones de serie especial que solo el gobierno federal puede
suscribir. Tiene ademéas la facultad de nombrar funcionarios responsables de su operacion asi
como de vetar acuerdos de la Asamblea de Accionistas del Consejo de Administracion o del
organo de direccidn correspondiente.

Existen también empresas de participacion estatal minoritarias en las que el gobierno federal
es propietarios de menos del 50% de capital y en las que interviene mediante un comisario o
representante que realiza labores de vigilancia.

El volumen de empresas en las cuales mayoritaria 0 minoritariamente tiene participacion el
gobierno federal, ha originado que, para su mejor control se clasifiquen en:

1. Sujetas a control presupuestal: Son empresas que por su participacion en la
economia del pais se consideran prioritarias y que los recursos totales que
administran son muy elevados, justificando su control individual y especifico en los
presupuestos publicos.

2. No sujetas a control presupuestal: Son empresas que comparativamente manejan
MenOos recursos y que representan un volumen muy elevado y dificil de controlar en
lo individual. De acuerdo a sus actividades se adscriben sectorialmente a las
Secretarias de Estado correspondiente.

Instituciones nacionales de crédito

Organizaciones nacionales de crédito e instituciones nacionales de seguro y fianzas. Existen
actividades ubicadas en los diferentes sectores econdémicos del pais, en las cuales por sus
caracteristicas, el gobierno federal ha considerado necesario e indispensable su participacion,
bien sea para dar apoyo a los sectores o para regular la actividad econdémica del pais (Banca
de Desarrollo).

Organismos auxiliares Nacionales de créditos, instituciones nacionales de seguros y
finanzas, fideicomisos etc.

Sus actividades estdn regidas y apegadas a lo expuesto por la Ley Organica de la
Administracion Publica Federal. Ademas de los lineamientos y politicas establecidos por el
poder ejecutivo (Presidente de la Republica).

En relaciéon con la estructura del departamento administrativo, el articulo 15 de la LOAPF
marca la siguiente distribucion:

Jefe de gobierno
Secretarios generales
Oficialia mayor
Directores
Subdirectores
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e Jefesy subjefes de oficina, seccion y mesa.

De acuerdo al articulo 14 de la Ley Organica de la Administracion Federal (LOAPF), la
estructura de las Secretarias es la siguiente

Secretario de Estado
Subsecretario

Oficial mayor
Directores

Jefes y subjefes de departamento oficina, seccion y mesa.

Cabe notar que el propio articulo los demas funcionarios que establezca el reglamento interior
respectivo y otras disposiciones legales. Por lo que pueden designar también coordinadores y
directores de area, lo que jerarquicamente estan debajo del oficial mayor y de los directores
generales.

Centralizacion

Es la forma de organizacion administrativa en la que las unidades, 6érganos de la administracion
publica, ordenan y acomodan bajo un orden jerarquico. A partir del Presidente de la Republica
con el objeto de tomar decisiones, el mando, la accidén y la ejecucion.

e Carecen de personalidad juridica.

e Dependen del poder ejecutivo.

e El titular es nombrado y removido de manera libre por el presidente o por funcionario
subordinado al mismo y legalmente autorizado.

e Actuan de modo exclusivo por facultades delegadas por el Presidente.

e Carecen de patrimonio propio y sus recursos se derivan exclusivamente de las
asignaciones establecidas en el presupuesto de egresos de la federacion sin que
puedan ejercer otros recursos.

Organos desconcentrados

Estos requieren de un desplazamiento de facultades de las dependencias centrales hacia
organismos desconcentrados que poseen mayor autonomia.

La principal caracteristica de los 6rganos desconcentrados es que no pierden relacion
jerarquica o su relacion de centralizados a pesar de poseer facultades que le dan cierta libertad
de accion.

Se pueden denominar:

Instituciones

Juntas

Consejos

Institutos

Direcciones

Patronatos, uniones, comisiones
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También puede darse el caso que un organismo descentralizado desconcentre territorial o
periféricamente sus servicios. Por lo anterior, la descentralizacion administrativa es entendida
como descender la facultad de decision al nivel mas bajo posible.

e Desconcentracioén

La desconcentracion administrativa es desintegrar a la unidad de administracién y separarla
del centro. La desconcentracion es una forma de organizacién administrativa en la que al
organo desconcentrado se le otorgan por medio de un acto materialmente legislativo (ley o
reglamento) determinadas facultades de decision y ejecucién limitadas. Esto le permite actuar
con mayor rapidez, eficacia y flexibilidad asi como tener un manejo autbnomo de su
presupuesto sin dejar existir el nexo de la jerarquia con el érgano superior.

Las caracteristicas de los 6rganos desconcentrados son:

e Son creados por una ley o reglamento.

e Dependen siempre de la presidencia, de una secretaria o de un departamento de
estado.

e Su competencia deriva de las facultades de la Administracion Central.

e Su patrimonio es el mismo que el de la federacion, aunque todo puede tener
presupuesto propio.

e Las decisiones mas importantes requieren de aprobacion del 6rgano del que dependen.

e Tienen autonomia técnicas (decision limitada y cierta autonomia financiera
presupuestaria).

e No puede tratarse de un érgano superior.

e En ocasiones tienen personalidad propia.

El organismo desconcentrado depende de un oOrgano central: de la residencia, de una
Secretaria de Estado o departamento de estado. Tiene cierta autonomia pero si no es con el
acuerdo del 6rgano del cual depende no podra llevar a cabo decisiones trascendentales.

> ESTRUCTURA DE LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL

CENTRAL

Presidente

Secretario

Procuraduria General de la Republica

Cuadro 3.2.- estructura del sector central

Caracteristicas de los sectores:
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DESCONCENTRADO DESCENTRALIZADOS

e Organo inferior  subordinado a una

Organo que depende indirectamente del

secretaria, departamento de estado o0 la ejecutivo federal.
presidencia.

e Tiene personalidad juridica.

e Puede 0 no contar con personalidad juridica.

e Tiene patrimonio propio.

e Puede o0 no contar con patrimonio propio.

e Posee facultades limitadas.

e Posee facultades mas autbnomas

Cuadro 3.1 .- estructura del sector desconcentrado y descentralizado

Desconcentracion regional

Ademas de existir la delegacion de facultad de los 6rganos inferiores, estos se distribuyen
geograficamente dentro del territorio; por ejemplo la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Empresas Paraestatales

La Administracion Publica para estatal se integra por las siguientes entidades que cita la
LOAPF (art 45)

e Organismos descentralizados

¢ Instituciones u organismos auxiliares nacionales de crédito (antes nacional bancaria)
e Empresas de participacion estatal, mayoritarias y minoritarias

e Sociedades asimiladas a la empresas de participacion estatal

e Fideicomisos

A continuacién se citan las caracteristicas que definen ala Administracién Paraestatal:

Tiene personalidad juridica propia derivada de una ley de un decreto o de un acto
juridico de derecho privado como la creacion de una sociedad anénima.

Sus funcionarios principales son nombrados y removidos por el consejo de
administracion de la entidad propuesta, por lo general del Presidente de la Republica.

El nombramiento y la remocion deben cumplir los requisitos establecidos en los
estatutos constitutivos o0 en las leyes que rigen las actividades de las sociedades
cuando se trata de entes juridicos.

Las entidades no dependen jerarquicamente ni administrativamente del presidente, si
no de sus propios 6rganos de gobierno: consejo de administracion, asamblea de
accionistas, etc.

No actian por facultades delegadas, si no con base en leyes y disposiciones de
caracter general que rigen las actividades del campo en el que las entidades actuan.
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e Tiene patrimonio propio y ejercen un presupuesto Ccuyos recursos provienen
basicamente de la venta de mercancia y servicios que constituyen el objeto de su
actividad

e Sus fines son la prestaciéon de un servicio publico o social, la explotacion de bienes o
recursos propiedad de la nacion, la investigacion cientifica y tecnolégica o la obtencion
y aplicacion de recursos para fines de asistencia de seguridad nacional.

o Empresas de participacion estatal.

Son empresas a las que el gobierno federal aporta o es propietaria de parte del capital
social o de sus acciones, ya que es frecuente que en estas empresas existan acciones
(series especiales que solo pueden ser suscritas por el gobierno federal)

También aquellas empresas en las que al Gobierno Federal le corresponde la facultad de
nombrar a la mayoria de los miembros del consejo administrativo, junta directiva u érgano
equivalente, designar al Presidente, director o gerente o cuando se reservan facultades
para vetear los acuerdos de la asamblea general de accionistas, del consejo administrativo
u 6rgano equivalente.

e Empresas de participacion estatal mayoritaria

Son aquellas que rednen cualesquiera de las siguientes caracteristicas que para efecto de
la LOAPF ( articulo 46):

Que de manera conjunta o independiente aporten o posean 50% 6 mas del capital social
del gobierno federal, el gobierno del DF, uno o mas organismos descentralizados, otra u
otras empresas de participacion estatal, una o mas instituciones nacionales de crédito u
organismos auxiliares nacionales de crédito, una o varias instituciones nacionales de
seguros y finanzas o uno o mas fideicomisos.

El capital social figure en acciones de serie especial Unicamente suscritas por el gobierno
federal.

Que el gobierno federal tenga exclusivamente la facultad de elegir a la mayoria de los
mismos del consejo de administracion, junta directiva, rgano de gobierno; asi como de
vetar los acuerdos de la asamblea general de accionistas, del consejo de administracién o
cualquier 6rgano equivalente.

e Fideicomisos

Es un acto mediante el que una persona fisica o0 moral entrega determinados vienes a un
banco para que éste los administre de acuerdo a las condiciones que establece quien
hace la entrega de bienes. Esta operacion se constituye en un contrato de fideicomiso.

e Fideicomisos publicos

Son organismos creados por el Gobierno Federal a través de los cuales, siguiendo la figura del
fideicomiso en los que dichos organismos actiian como fiduciarios, canaliza recursos para dar apoyo
via crédito para el desarrollo de ciertas actividades que de otra manera se estancarian por no tener
acceso a créditos normales. Estos fideicomisos también operan para ejecutar ciertas actividades
prioritarias y especificas que el propio gobierno desarrolla a través de estos instrumentos
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Los sujetos que intervienen en un fideicomiso son:

e Fideicomitante: persona fisica o moral que toma la decision de entregar sus bienes
a un banco para construir el fideicomiso. A estos bienes se les llama bienes
fideicomitidos.

e Fiduciaria: Institucién de créditos que debe ser autorizada como tal. Recibe del
fideicomitante bienes y derechos adquiriendo su titularidad con el objeto de lograr
determinada finalidad. Cuando se avoca a la administracion de bienes fideicomitidos
debe rendir cuentas al fideicomisario o al fideicomitante y segun lo dispuesto por
éste, dichas cuentas pueden rendirse de manera peridédica (mensual, semestral.
etc.) o al cumplirse el objeto del fideicomiso.

e Fideicomisario: persona que tiene derecho a recibir los beneficios del fideicomiso. Es
por tanto la persona a favor de quien se constituye el fideicomiso. En los
fideicomisos publicos las facultades del fideicomitante Gnico las ejerce la Secretaria
de Hacienda y Crédito Publico (SHCP).
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ESTRUCTURADE LA APF

A continuacion se presenta un esquema en el cual se observa la estructura de la APF.

La Administracion Publica

| 25 atribucion del se divide en
Poder
Un instrumento del Elecutivo Administracion | Administracion
Estaclo Colho Pdblica Piblica
que opera el res iciLIidad Centralizada Paraestatal

Presidente de la

Republica

Oe acuerdo con el Art. 26 de

para

Lograrlos propésiios dela IR L s o Estdos Unidos

comunidad, que determina :
como e diltrih:iﬂ y ejerce Mexicanos
la autoridad politica y
economica

lo que confiera varias

Ascepciones

que integran la

Administracion Jl Administracion
Pablica Puiblica

Centralizada Paraestatal

» Figura 3.1.- Estructura de la APF.
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5.- SERVICIO PROFESIONAL DE CARRERA APFE

SUBSISTEMAS DEL SERVICIO PROFESIONAL DE CARRERA

Subsistemas

PILAR DEL SISTEMA: REGISTRO UNICO DEL SERVICIO PROFESIONAL DE CARRERA

» Figura 3.2.-Subsistemas del Servicio Profesional de Carrera en la APF
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DESCRIPCION DE LOS SUBSISTEMAS DEL SERVICIO PROFESIONAL DE CARRERA EN
LA AFP
1. SUBSISTEMA DE PLANEACION DE PERSONAL

Determinard en coordinacion con las dependencias las necesidades cuantitativas y cualitativas
de personal que se requiera para el ejercicio de sus funciones.

Registrara informacion para la definicion de perfiles y requerimientos de los cargos de los
puestos incluidos en el Catélogo.

PROCESO: Organizacion
e Calculara necesidades cuantitativas considerando:
1. Los cambios en las estructuras organizacionales.
2. Larotacion de personal.
3. Retiroy separacion.
4. Estudios prospectivos de escenarios futuros para determinar necesidades de formacion.
5. Analizara el desempefio y resultados de los Servidores Publicos.

Revisara y tomara en cuenta para la planeacion de los recursos humanos los resultados de las
evaluaciones sobre el Sistema. TGFY

2. SUBSISTEMA DE INGRESO

Regulara el reclutamiento y la seleccion de candidatos y los requisitos de incorporacion al
sistema.

PROCESO: Reclutamiento.
Es el proceso que permite al Sistema atraer aspirantes a ocupar un cargo.
1. Eventos de induccién al sistema.
Concurso anual.
Convocatorias publicas abiertas (DOF) Para mexicanos y extranjeros:
Plazas del primer nivel de ingreso al Sistemay Cargos de nueva creacion.
Procedimiento de seleccion.
Mecanismos de evaluacion (Comité)
Emision de Nombramientos de:

Servidor Publico de Carrera

© ® N o g » W DN

Enlace
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3. SUBSISTEMA DESARROLLO PROFESIONAL
PROCESOQ: Desarrollo Profesional

Contendra los procedimientos para la determinacion de los planes individuales de carrera de
los servidores publicos.

Los SPC con base en el mérito podran ocupar plazas vacantes de igual o mayor jerarquia, en
cualquier dependencia o en las entidades publicas y en las instituciones con las cuales exista
convenio para tal propadsito.

Establece criterios de ascenso y promocion mediante puntaje por:
1. Exadmenes de seleccion (iniciales)
2. Evaluaciéon del Desempefio
3. Promociones (SHCP con base en el presupuesto)
4. Examenes de capacitacion
5. Evaluacién para Certificacion
Otros estudios
1. Opera procesos de promocion.
Definicion de planes de carrera (Servidor Publico / Comité)
Define la movilidad del servidor publico
Vertical o trayectoria por especialidad
Horizontal o trayectoria lateral
Reubicaciones por reestructuracion, bajas al catalogo de puesto o cese de funciones.

Intercambios a otra ciudad o dependencia con igual nivel y perfil.

© N o 0~ WD

Celebracion de convenios para intercambio de Recursos Humanos.

4. SUBSISTEMA CAPACITACION Y CERTIFICACION DE CAPACIDADES
Establecera Modelos de Profesionalizacion para los servidores publicos.
PROCESOS: Capacitacion y, Certificacion de Capacidades

Los Servidores publicos son inducidos, preparados, actualizados y certificados para
desempeiiar un cargo en la Administracion Publica.

e Con base en la DNC establece:
1. Programas de capacitacion para el puesto.

2. Programas en desarrollo administrativo y calidad.
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Programa de Actualizacién (cursos obligatorios y optativos)
. Convenios con las instituciones.
Establecera Modelos de Profesionalizacion para los servidores publicos.
Registro de Planes Anuales de Capacitacion.

(Comité ante SEFUP). Ver implicaciones con SICAFO.

Aplica requisitos de calidad establecidos por el Reglamento.

© © N o g &> W

Considera el apoyo institucional para que los SPC accedan o continlen con su
educacion formal (P.S.S.)

10.Contempla Becas para realizar estudios de capacitacion especial o educacion formal.
(Programa de Becarios y CR).

11.Somete al SPC a evaluacion para certificar sus capacidades profesionales.
(CONOCER, competencias laborales).

12.Proporciona informacion para acreditar que el SPC ha desarrollado y mantiene
actualizados el perfil y aptitudes requeridos para desempefiar el cargo.

13. Establece la certificacion como requisito indispensable para la permanencia del SPC en
el Sistema y Cargo.

14.Aplica una segunda evaluacion apoyando con cursos de capacitacion previos a ésta.
De no aprobarla procede a la separacion del SPC, causando baja del Registro.

5. SUBSISTEMA EVALUACION DEL DESEMPENO

Establecera los mecanismos de medicion y valoracion del desempefio y la productividad de los
servidores publicos de carrera, que seran los parametros para obtener ascensos, promociones,
premios y estimulos, asi como garantizar la estabilidad laboral.

PROCESO: Evaluacién del desempefio.

Es el método mediante el cual se miden, tanto en forma individual como colectiva, los aspectos
cualitativos y cuantitativos del cumplimiento de las funciones y metas asignadas a los
servidores publicos, en funcion de sus habilidades, capacidades y adecuacion al puesto.

6. SUBSISTEMA SEPARACION

Atenderd los casos en que un servidor publico deje de formar parte del sistema o se suspendan
sus derechos.

PROCESO: Separacion.

Se entenderd por separacion del servidor publico de carrera: la terminacibn de su
nombramiento o las situaciones por las que dicho nombramiento deje de surtir sus efectos. El
nombramiento de los SPC dejara de surtir efectos sin responsabilidad para las dependencias,
por:
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Renuncia formulada por el servidor publico;

Defuncion;

Sentencia ejecutoriada que implique la privacion de su libertad;

Por incumplimiento de las obligaciones:

Hechos especialmente graves reiterados o constantes,

O que evidencien ineptitud o incapacidad manifiesta para desempefiar el cargo.

N o o k~ w0 DM P

O imposibilidad insuperable de que continie desempefandose en el mismo.
Esto debe estar documentado, para tener elementos de defensa en un juicio.
Objetivos de la evaluacion del desempefio:

1. Valorar el comportamiento de los SPC en el cumplimiento de sus funciones,
considerando:

Las metas programaticas,
La capacitacion lograda y
Las aportaciones realizadas.

Otorgamiento de estimulos al desempefio destacado.

L S

Aportar informacién para mejorar el funcionamiento de la dependencia en términos de
eficiencia, efectividad, honestidad, calidad del servicio y aspectos financieros.

7. Servir como instrumento para detectar necesidades de capacitacion.
7. SUBSISTEMA CONTROL Y EVALUACION

Se abocara a disefiar y operar los procedimientos y medios que permitan la vigilancia en la
operacion del sistema.

PROCESO: Evaluacion de Resultados.

La Secretaria con apoyo de las dependencias establecera mecanismos de evaluacion sobre la
operacion del Sistema.

La evaluacion de resultados de los programas de capacitacion que se impartan se realizard con
base en las valoraciones del desempefio de los servidores publicos que participaron, buscando
el desarrollo de la capacitacion en la proporcion que se identifiquen deficiencias.

Los comités desarrollaran la informacion necesaria que permita a la Secretaria evaluar los
resultados de la operacion del Sistema y emitira reportes sobre el comportamiento observado
en cada uno de los Subsistemas.
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CAPITULO IV
DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

Las dependencias del gobierno son muy variadas y con caracteristicas propias. En cada
una prevalece un clima diferente con necesidad de ser evaluado.

En el presente trabajo se evidencia la necesidad de realizar una propuesta para mejorar
la forma de evaluar el clima y proponer acciones que contribuyan al mejoramiento del
clima organizacional en la APF.

El fenomeno del clima organizacional es complejo debido a la gran cantidad de factores
asociados el mismo. Al estudiar y evaluar el clima organizacional en la APF se pretende
proponer soluciones para mejorarlo.

Se pretende utilizar herramientas y técnicas de DO para realizar esta propuesta eficiente
y eficaz a las necesidades de la Administracion Publica.

Considerando que la APF se integra de una estructura organizacional con
caracteristicas propias por lo que se debe proponer un modelo que sea flexible y que se
adapte a las necesidades de cada dependencia de la APF donde se requiera o desee la
mejora del clima organizacional.

Los propésitos generales que se plantean logra con la presente investigacion son los
siguientes:

e Conocer como se evalua el clima organizacional en la APF.

e Conocer los factores de mayor influencia en el clima laboral en la APF.
e Conocer las dependencias con menor puntaje en clima laboral.

e Proponer que se mejore el clima organizacional en la APF.

e Se plantea la necesidad de validar la encuesta de clima organizacional aplicada
en la APF, Realizando la validez externa de la prueba comparandola con los
resultados de la aplicacion de la encuesta de clima social de WES con validez y
confiabilidad conocidas.

e Realizar la propuesta de un modelo de evaluacion diagndstica, aplicable y
eficiente que contribuya al mejoramiento del clima organizacional en la APF.
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> 4.1-Antecedentes encuesta de clima
organizacional APF:

La Secretaria de la Funcién Publica realiza un estudio de clima organizacional cada afo
en cada dependencia de la APF.

En el portal de RH NET contiene los datos de identificacion de cada funcionario publico,
como el perfil de puesto, cursos de capacitacién etc. En esta pagina se instaura un link
con el fin de que los servidores publicos contesten la encuesta. Un recordatorio se les
envia por correo interno (out look express) cada vez que entran a ver su correo.

Por conducto de el Lic. Alberto Velazquez obtuvimos la informacién que en el gobierno
del presidente Vicente fox, se realizd por profesionales en la materia de la Presidencia
de la Republica, la construccion de la encuesta de clima y cultura organizacional.
Instrumento que hasta la fecha se sigue aplicando en la Administracion Pudblica. Al
mismo tiempo se llevd a cabo la instauracion del Servicio Profesional de Carrera en la
APF.

Aplicaciones anteriores a 2008

A continuacion se presentan las estadisticas de las encuestas aplicadas en afios

2004-2005 2005 -2006
participantes

anteriores al 2007:

» Tabla 4.1.- Participantes en la encuesta de clima organizacional en los afos
2002- 2007
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> 4.2-Contacto inicial:

El contacto se realizd por medio de la Comisién Nacional del Agua (CONAGUA) a
través de la Gerencia de Personal en la Subdireccion General de Administracion. Por
medio de servidores publicos que facilitaron los datos de la aplicacion de la encuesta de
clima organizacional presentados en esta tesis.

Igualmente en la CONAGUA se indago sobre el Servicio Profesional de Carrera y se
sobre subsistemas de la APF como:

Evaluacion del desempefio

Seleccion de personal

Formacion de circulos de Calidad en la CONAGUA.
Evaluacion del desempefio

Descripcion y andlisis de puestos

Valuacion de puestos

Clima organizacional

Balanced score card

Capacitacion y desarrollo de personal.

Se contacté con diverso personal de la CONAGUA para obtener tanto sus percepciones
como servidores publicos, como informacion de los subsistemas de la CONAGUA.
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> 4. 3.-Contrato psicologico
El contrato se realiz6 con la gerencia de personal de la CONAGUA

Encargadas de la encuesta de clima organizacional
Jefa de proyecto de mejora continua

Subgerente de calidad

Subgerente de organizacion

Lo cual se les pidi6 apoyo en cuanto a la obtencién de informacion y a su opinion
valiosa sobre lo que se vive dentro de las dependencias de la AFP.

> 4.4.-Descripcion del cliente:

Clientes de la encuesta de clima organizacional en la
Administracion Publica Federal 2007

e La encuesta de clima organizacional 2007 se aplicé de 84 dependencias de
gobierno.
e La encuesta fue aplicada a 134,290 servidores publicos.

e lLas dependencias se dividen en centralizadas, desconcentradas
descentralizadas.

e Estas 84 dependencias corresponden al 18 % de las dependencias del Gobierno
Federal.

Clientes de I|a encuesta de clima organizacional
Administracion Publica Federal 2008

e En los resultados obtenidos proporciona los resultados globales por factor de 144
dependencias de la Administracién Publica Federal.

Clientes de la encuesta de clima organizacional CONAGUA
2008

e Corresponden a 5840 Servidores Publicos de mando en la CONAGUA.
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» Dependencias participantes en el

organizacional 2007

1 CJEF

2 PGR

3 SAGARPA
4 SCT

5 SE

6 SECTUR
7 SEDESOL
8 SEGOB

9 SEMARNAT
10 SENER
11 SEP

12 SFP

13 SHCP

14 SRA

15 SRE

16 SS

17 SSP

18 STPS
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SECTOR CENTRAL

2007

Consejeria Juridica del Ejecutivo Federal
Procuraduria General de la Republica
SAGARPA

SCT

SE

SECTUR

SEDESOL

SEGOB

SEMARNAT

SENER

SEP

SFP

SHCP

SRA

SRE

SS

SSP

STPS

> Tabla 4.2.- sector central

SECTOR DESCONCENTRADO |
2007

1 ADPABEPU Administracion del Patrimonio de la Beneficencia Piblica
2 ASERCA Apoyos y Seniicios a la Comercializacion Agropecuaria
3 CENAEGES Centro Nacional de Equidad de Género y Salud Reproductiva
4 CENAETES Centro Nacional de Excelencia Tecnolégica en Salud
5 CENAPRECO VIHSIDA Centro Nacional para la Prevenciony el Control del VIHISIDA
6 CENASIA Centro Nacional para la Salud de la Infancia y Adolescencia
7 CENATRA Centro Nacional de Trasplantes
8 CENATRAS Centro Nacional de la Transfusion Sanguinea
9 CENAVECE Centro Nacional de Vigilancia Epidemiolégica y Control de Enf
10  CILA MEX-EUA CILA México — Estados Unidos de América
11 CILA MEX-GUA MEX-BEL  CILA México - Guatemala y México - Belice
12 CNSNS Comision Nacional de Seguridad Nuclear y Salvaguardias
13 COFECOM Comision Federal de Competencia
14  COFEMER Comision Federal de Mejora Regulatoria
15 COFEPRIS Comision Federal para la Proteccion contra Riesgos Sanitarios
16 COMEN Consejo de Menores
17 CONACULTA Consejo Nacional para la Cultura y las Artes
18 CONAE Comision Nacional para el Ahorro de Energia
19 CONAGUA Comision Nacional del Agua
20 CONAMED Comision Nacional de Arbitraje Médico
21  CONAPESCA Comision Nacional de Acuacultura y Pesca
22  CONAPROSS Comision Nacional de Proteccion Social en Salud

> Tabla 4.3 .- sector desconcentrado
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23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45

CSAEGRO
FONAES
IMEX

IMR
INAFED
INAH

INBAL
INDAABIN
INDAUTOR
INDESOL
INE

INEGI

IPN (Areas centrales)
OPORTUNIDADES
PFP
PRERES
PROFEDET
RAEDU
RAN

SAP
SENASICA
SESINASEP
SIAP

SECTOR DESCONCENTRADO 11

2007

Colegio Superior Agropecuario del Estado de Guerrero

Fondo Nacional de Apoyo a Empresas de Solidaridad

Instituto de los Mexicanos en el Exterior

Instituto Matias Romero

Instituto Nacional para el Federalismo y el Desarrollo Municipal
Instituto Nacional de Antropologia e Historia

Instituto Nacional de Bellas Artes y Literatura

Instituto de Administracién y Avallios de Bienes Nacionales
Instituto Nacional del Derecho de Autor

Instituto Nacional de Desarrollo Social

Instituto Mexicano de Ecologia

Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica
Instituto Poltécnico Nacional. Areas centrales

Coordinacion Nacional del Programa de Desarrollo Humano O
Policia Federal Preventiva

Prevencion y Readaptacion Social

Procuraduria Federal de la Defensa del Trabajo

Radio Educacién

Registro Agrario Nacional

Servicios de Atencién Psiquiatrica

Servicio Nacional de Sanidad, Inocuidad y Calidad Agroalimen
Secretariado Ejecutivo del Sistema Nacional de Seguridad Pt
Servicio de Informacidn y Estadistica Agroalimentaria y Pesque

> Tabla 4.4.- sector desconcentrado
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Banco Nacionalde Comercio Exterior, S.N.C.

Banco Nacionalde Obras y Servicios Publicos, S.N.C.

Banco Nacionalde Crédito Rural, S.N.C. (en proceso de desincorporacion)
Comité Administrador del Programa Federal de Construccién de Escuelas
Comisién Nacional de Cultura Fisica y Deporte

Consejo Nacionalde Fomento Educativo

Comisién Nacionalde los Libros de Texto Gratuitos

Comisién Nacionalde Fomento a la Vivienda

Comisién Nacional para la Protecciéon y Defensa de los Usuarios de Servicic
Comisién para la Regularizaciéon de la Tenencia de la Tierra

Fondo de Cultura Econémica

Instituto Mexicano de la Juventud

Instituto Mexicano del Petroleo

Instituto Nacionalde las Personas Adultas Mayores

Instituto Nacional para la Educacién de los Adultos

Instituto Nacional de las Mujeres

Loteria Nacional para la Asistencia Publica

Nacional Financiera

Procuraduria Agraria

Pemex Corporativo

Pemex Gas y Petroquimica

Pemex Exploraciéony Produccion

Pemex Petroquimica

Pemex Refinacion

Procuraduria Federal del Consumidor

Sociedad Hipotecaria Federal

> Tabla 4.5.-sector descentralizado
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Dicorsa, SA deC\V.
Sisterma Nacional para el Desarrollo Integral de la Familia
Fondo Nacioral para el Fomento de las Artesanias
Fondo Nacioral de Formento a Turisno

Fideicomiso Fondo Nacional de Habitaciones Populares
Fondo de Vivienda del ISSSTE

Instituto Mexicano del Seguro Social

Instituto del Fondo Necioral de la Vivienda

Instituto de Seguridad y Senicios Sociales de los Trabajadores
Liconsa, SA de CV.
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> Tabla 4.6.-sector no sectorizado

DESCONCENTRADO

45.5%

OTAL
99
INSTITUCIONES INSCRITAS

» Tabla 4.7.- Porcentaje de participantes por sector encuesta de clima
organizacional 2007
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INSTITUCIONES CONTESTADAS UNIVERSO

100,287

SECTOR DESCONCENTRADO

35 41.7% 21,408 15.9% 42,619 5.9%

2007

26,400 138,879

45,568 442,151

TOTALES 84 134,290 | 18.5% 723,936

» Tabla 4.8.- Numero de dependencias participantes en el estudio de clima
organizacional 2007
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» Dependencias participantes en la encuesta de clima
organizacional 2008

NOMBRE DE LA DEPENDENCIA PARTICIPANTE

Comision Reguladora de Energia

Comisién para Prevenir y Erradicar la Violencia contra las Mujeres en Ciudad Juérez
Centro Nacional de Excelencia Tecnologica en Salud

Comisiéon Federal de Mejora Regulatoria

Centro Nacional de Trasplantes

Secretaria Técnica de la Comisién Calificadora de Publicaciones y Revistas llustradas
Comision Federal de Competencia

Servicio de Informacion y Estadistica Agroalimentaria y Pesquera
Registro Agrario Nacional

Instituto Nacional de Ecologia

Coordinacion Nacional del Programa de Desarrollo Humano oportunidades
Comision Nacional del Agua

Instituto Nacional de Antropologia e Historia

Centro de Produccién de Programas Informativos y Especiales
Procuraduria Federal de la Defensa del Trabajo

Comisiones Internacionales de Limites y Aguas México-Guatemala y Guatemala-México
Instituto Nacional para el Federalismo y el Desarrollo Municipal
Comision Nacional de Arbitraje Médico

Secretariado Ejecutivo del Sistema Nacional de Seguridad Publica
Instituto de Administracion y Avaltos de Bienes Nacionales

Servicio Nacional de Sanidad, Inocuidad y Calidad Agroalimentaria
Colegio Superior Agropecuario del Estado de Guerrero

Secretaria General del Consejo Nacional de Poblacion

Instituto Nacional de Estudios Historicos de las Revoluciones de México
Coordinacion General de la Comision Mexicana de Ayuda a Refugiados
Comisién Federal para la Proteccion contra Riesgos Sanitarios

Archivo General de la Nacion

Centro Nacional de la Transfusiéon Sanguinea

Comisién Nacional de Seguridad Nuclear y Salvaguardias

Instituto Mexicano del Transporte

Instituto Politécnico Nacional

Servicios de Atencion Psiquiatrica

Instituto Nacional de Bellas Artes y Literatura

Centro Nacional para la Salud de la Infancia y Adolescencia

Consejo de Menores

Instituto Nacional de Desarrollo Social

Comisién Nacional de Proteccion Social en Salud

Universidad Pedagogica Nacional

Apoyos y Servicios a la Comercializacién Agropecuaria

Comision Nacional de Acuacultura y Pesca

Administracién del Patrimonio de la Beneficencia Publica

Consejo Nacional para la Cultura y las Artes

Procuraduria Federal de Proteccion al Ambiente
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Instituto de los Mexicanos en el Exterior

Centro Nacional de Equidad de Género y Salud Reproductiva
Prevencion y Readaptacion Social

Radio Educacion

Policia Federal Preventiva

Comisién Nacional de Bioética

Instituto Nacional del Derecho de Autor

Centro Nacional de Vigilancia Epidemioldgica y Control de Enfermedades
Comision Nacional para el Ahorro de Energia

Centro Nacional para la Prevencion yel Control del VIH/SIDA
Centro Nacional de Prevencion de Desastres

» Cuadro 4.1.-. dependencias participantes en la encuesta de clima
organizacional 2008
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»>4.5.- Prediagnostico y validacion:

Las siguientes observaciones se hacen en base a experiencia de la autora en el servicio
social y practicas profesionales en la Comisién Nacional del Agua. Para realizar un
diagndstico adecuado de la situacion organizacional y del clima organizacional en la
APF. Al igual que se retoman algunos puntos importantes del marco teérico sobre el
cual esta basada esta tesis.

e Se requiere un replanteamiento del sistema de incentivos y reconocimiento.

e La evaluacion del desempefio es subjetiva y causa conflictos entre jefes y
subordinados.

e En la APF no se difunde una cultura de cambio organizacional ni de mejora
continua.

e Se requiere una evaluacion de la encuesta de clima organizacional aplicado en la
Administracibn Publica Federal a causa de que no se encontraron los
fundamentos de la encuesta y por que por que no se puede basar un Diagnostico
Organizacional unicamente en los hallazgos de esta encuesta.

e No se percibe en las dependencias de gobierno se lleven a cabo acciones de
mejora que contribuya a mejorar el clima organizacional.

e Existe falta de capacitacion y desarrollo del personal de las dependencias de la
Administracién Publica Federal.

e Falta de delegacion de las funciones por parte de los superiores por lo que el
liderazgo es un punto de mejora critico en la Administracion Publica.

e Se tiene que replantear el sistema de perfiles de puestos, en cuanto a la
definicion de las funciones, misiones y objetivos. Es un formato que es la materia
prima para los demas procesos de recursos humanos

e Se debe tomar en cuenta las politicas publicas, papeleo, tramites, reglamentos,
leyes, reglamentos, lineamientos, manuales de procedimientos etc. Que rigen el
gue hacer de las dependencias gubernamentales.

e En las dependencias del gobierno hay una gran falta de vision compartida como
pais.

e Los servidores publicos perciben que su trabajo no contribuye al cumplimiento de
los objetivos organizacionales comunes y por lo tanto que contribuya al avance
de nuestro pais.

e Tenemos como mexicanos, rasgos, valores, una forma de pensar propia de
nuestra cultura que impacta al clima laboral.

e La aplicacion por parte de los profesionales de métodos y técnicas estudiadas en
poblaciones como Estados Unidos y en Japén que en muchas ocasiones no son
aplicadas adecuadamente en México 0 no se ha comprobado su eficacia en
poblacién mexicana y por lo tanto en dependencias gubernamentales.

e También existe una centralizacion de informaciébn lo que impide una
comunicacion adecuada.
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> 4.6 Diagnostico

El diagnostico es una parte importante de esta tesis ya que para llevar a cabo una
adecuada propuesta de intervencibn se debe tomar en cuenta la situacién
organizacional para elegir las estrategias mas adecuadas y eficientes que contribuya al
mejoramiento organizacional.

El diagnaostico consta de los siguientes puntos:

2.6.1-Objetivos:

2.6.2-Hipotesis

2.6.3-Plan de diagnéstico

2.6.4-Disefio o seleccidon de instrumentos de recoleccidon de informacion.

2.6.5 Resultados

2.6.6-Recoleccion de informacion y analisis de datos

2.6.7-Retroalimentacion al cliente y diagndstico

»4.6.1-Objetivos:

1.

Con la evaluacion del clima laboral se pretende llegar a un diagnéstico certero
de la situacién organizacional.

indagar en como se esta llevando cabo la aplicacion de la encuesta de clima y
por lo tanto como se esta evaluando el clima organizacional.

Que instrumento se esta utlizando para la evaluacion del clima
organizacional, si tiene validez y confiabilidad y si es un instrumento que
contribuye a la deteccidén de puntos de mejora organizacionales en la APF.

Se pretende conocer si a partir de los hallazgos de la encuesta de clima
organizacional se estan llevando a cabo acciones que contribuyen a la
mejora de clima organizacional.

Segun los puntos de mejora, realizar una propuesta de intervencion aplicable
y eficiente a la APF.
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> 4.6.2-Hipotesis

» Hipo6tesis de la evaluacion del clima organizacional 2007
APF.

HIPOTESIS 1:

Se espera que los factores de clima organizacional que tengan puntuaciones bajas en
la encuesta de clima organizacional APF 2007 sean: balance trabajo familia,
recompensa y reconocimientos y efectividad de la encuesta.

HIPOTESIS 2:

Se espera que los factores de clima organizacional que obtengan puntuaciones altas
en APF en 2007 sean: normatividad y procesos e identidad con la institucién.

» Hipotesis de la evaluacion del clima organizacional 2008
CONAGUA.

HIPOTESIS 3:

Se espera que los factores de clima organizacional que tienen puntuaciones bajas en la
encuesta de clima organizacional CONAGUA 2008 sean: Comunicacién y Colaboracion,
trabajo en equipo y efectividad de la encuesta.

HIPOTESIS 4:

Se espera que los factores de clima organizacional que obtengan puntuaciones altas
en la encuesta de clima organizacional CONAGUA 2008 sean: normatividad y procesos,
identidad con la institucién y disponibilidad de recursos.

» Hipotesis referente a las puntuaciones de clima
organizacional 2002-2008

HIPOTESIS 5:

En las puntuaciones del clima organizacional en CONAGUA y en la APF en
calificaciones globales de la encuesta de clima organizacional 2002 a 2008 no habra
diferencia significativa.
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» 4.6.3-Plan de diagndstico

1.

Realizar un andlisis de los datos arrojados por la encuesta de clima
organizacional.

Evaluar la eficacia de la aplicacion de la encuesta de clima organizacional
aplicada en la APF.

Se pretende proponer la validacion y confiabilizacién de la encuesta para ver si
los hallazgos de la encuesta de clima son validos y confiables y si sirven para
lograr un diagndstico certero del clima organizacional en la APF.

Se pretende indagar en los Subsistemas del Servicio Profesional de Carrera a
través de entrevistas con servidores publicos y en la experiencia vivida dentro
de una organizacién gubernamental con la realizacion de practicas y servicio
social realizados por la autora de esta tesis.

A partir de los hallazgos encontrados poder realizar una propuesta para
mejoramiento del clima organizacional en la APF.
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> 4.6.4-Diseio o seleccion de instrumentos de
recoleccidon de informacion.

» Encuesta de clima organizacional APF

Se tuvo acceso a los resultados de la encuesta de clima organizacional de 2007 y 2008
por dependencia y por factor.

En la CONAGUA se tuvo acceso al instrumento y a las descripciones de los factores
medidas por la misma, aunque no se tuvo acceso a los fundamentos teéricos y
metodoldgicos de la encuesta.

Las encuestas de clima organizacional 2008 y 2007 se pueden ver en el ANEXO---
» Fundamentos de la encuesta de clima organizacional APF.

Comunicado del IFAI en el que se solicitan los fundamentos tedricos y
metodoldgico de la encuesta de clima organizacional de la APF

A continuaciéon se presenta un comunicado por parte de IFAI en atencion a la solicitud
de los fundamentos tedrico-metodoldgicos de la encuesta de Clima Organizacional en
la APF por parte de la CONAGUA obteniendo la siguiente respuesta:

ATENCION A LA SOLICITUD NO 0002700166608
Pregunta:

“Fundamento tedrico y metodoldgico que se utilizé para la elaboracion y aplicacion de la
encuesta de clima organizacional. Su nivel de validez, confiabilidad y precision, y todo el
respaldo tedrico que puedan proporcionarme”, me permito informar, de conformidad con
la informacion que obra en los expedientes de esta Direccibn de Desarrollo y
Capacitacion, lo siguiente:

Respuesta:
FUNDAMENTOS TEORICO Y METODOLOGICO

Las estructuras y los procesos funcionales de la organizacion dan lugar a percepciones
de sus miembros, estas, a su vez, inciden en el clima laboral, y por ende en el
funcionamiento de la organizacion.

El cuestionario de diagndstico de clima de la organizacion, se elaboré con el fin de
identificar, categorizar y analizar la percepcion de los miembros que integran la
Institucién. Por medio del andlisis de la encuesta se ha buscado obtener propuestas
para mejorar el comportamiento organizacional y asi como facilitar la implantacion de
modelos orientados a la calidad e innovacion gubernamental.
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La encuesta se disefio con base en los fundamentos y criterios que a continuacion se
presentan:

Cuestionario Estados Unidos “better fourself”, el cual esta basado en la gestion de la
satisfaccion en el trabajo, esta a su vez basada en la teoria del Service Profit Chain,
desarrolla en Harvard Bussines School:

Empleados satisfechos hacen que los clientes estén satisfechos. Y clientes satisfechos
producen beneficio. La gestion de la satisfaccion en el trabajo es el concepto que eleva
y mantiene a un buen nivel de satisfaccion y el entusiasmo de los empleados.

Ademas se hizo referencia bibliografica a “Comportamiento Organizacional” de Stephen
P. Robbins y a “Las Organizaciones” de Gibson, Ivancevich y Donnely, y articulos de
tema, resultando una encuesta disefiada exclusivamente para las necesidades de la
SPF.

Dimensiones a diagnosticar

e Satisfaccion (Trabajo desafiante, Reconocimiento, Entorno Laboral, Interaccién
social: Jefe y Compairieros.)

Compatibilidad con el puesto.

Compromiso con el trabajo.

Compromiso con la SFP.

Equilibrio personal con el laboral.

Organizacion (Comunicacion, Definicion de tareas, Evaluacion del Desempefio,
Desarrollo integral del personal y Calidad)

Cddigo de conducta.

e Credibilidad en la encuesta.

DISENO DEL INSTRUMENTO

La encuesta contiene 65 preguntas redactadas en presente afirmativo (Tengo,
Mantengo, Considero, etc.) y 4 escalas:

Totalmente de acuerdo
En general de acuerdo
En general en desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

METODOLOGIA DE ANALISIS

Para presentar los resultados se convirtieron los registros finales a una escala del 1 al
10, siendo 10 que el 100% del personal que responderia la encuesta eligi6 la calificacion
la calificacién mas favorable en condiciones de Clima Organizacional.
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27. Mi jefe inmediato me trata con respeto

Totalmente de acuerm/

En general de acuerdo
En general en desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

X/
L X4

7/
o

X/
XY

7/
X

*,
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Si el 100% del personal del drea
evaluada sefialé esto, entonces la
calificacion de la pregunta es 10.

Para obtener la calificacion de cada subfactor se promedian las calificaciones de las

preguntas que lo componen.
Ejemplo:

Reconocimiento

Pregunta2 8.35

Pregunta 21 7.98

Pregunta 28 9.38

Pregunta 34 6.70

Calificacion de Reconocimiento: 8.10

La calificacion por factor se obtuvo con multiplicacion de la ponderacién establecida para
cada subfactor y su respectiva calificacion en la escala de 1-10

Ejemplo:

Organizacion (peso total 26%) Ponderacion

Factor 7.70
Comunicacion 5% 8.33
Definicion de Tareas 5% 9.05
Ev. Desemepeiio 5% 7.73
Desarrollo Integral 8% 7.50
Calidad / Cliente 3% 4.87

26%

Calificacion Cal. Sub factor Calif.

4.17%
4.53%
3.87%
6.00%
1.46
20.02%

Nota: Siguiendo la misma operacion se obtiene la calificacion total del area.
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ESTRUCTURA DEL REPORTE
l.- Comparativo 2001 vs 2002 en Resumen Ejecutivo.-
Il.- Introduccion.-

Calificacion Global de la encuesta

Total de integrantes en el area

Participacion en la encuesta

En el caso de la Secretaria, Subsecretarias, Oficial Mayor, Unidades y
Direcciones Generales se incluye una gréfica que relaciona las areas que
pertenecen al area analizada.

[ll.- Diagndstico de Clima.- Incluye:

1. Tabla de factores y sub-factores, su definicién y calificacion.
2. Analisis

e Impresion General:

e Mantener nivel alcanzado y/o tratar de mejorar:

e Aspectos respecto a los cuales, los empleados perciben que se afecta el
Clima Organizacional:
e Invertir en mejoras:

Fuente: IFAI, Subgerenciade Recaudacidon y Fiscalizacion en la CONAGUA.
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»Formula para calcular indices de clima
organizacional de la APF.

Formula para calcular indices de Clima Organizacional dela AP F 2004-2005, 2006, 2007

PROGRAMACION
CRITERIOS:
LA FORMULA HA DE APLICARSE POR CADA UNA DE LAS PREGUNTAS.
L2 |

1
2] CONSIDERAR QUE CADA PREGUNTA TIENE SEIS OPCIONES DE RESPUESTA.
CONSIDERAR QUE LOS VALORES PARA CADA NIVEL DE RESPUESTAS SON:

Muy de acuerdo =5

Algo de acuerdo =4

Ni de acuerdo ni en desacuerdo =3

Algo en desacuerdo =2

Muy en desacuerdo =1

LA OPCION SEIS, ES "NO DESEQ CONTESTAR ESTA PREGUNTA', LO CUAL SE CONSIDERA COMO ANULACION DE LA MISMA.

CONSIDERAR CUANTAS ENCUESTAS FUERON CONTESTADAS.

1k

CONSIDERAR LA PREGUNTA 1, DE ACUERDO A LOS SIGUIENTES SUPUESTOS, A MODO DE EJEMPLO:

Encuestas contestadas, = 1000

Encuestas que anularon la pregunta 1, = 20
Encuestas que contestaron " Muy de acuerdo", = 700 5
Encuestas que contestaron "Algo de acuerdo", = 100 4
Encuestas que contestaron "Ni de acuerdo ni en desacuerdo”, = 70 3
Encuestas que contestaron "Algo en desacuerdo", = 80 2
Encuestas que contestaron "Muy en desacuerdo”, = 30 1
1000
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A.-No. de Encuestas Contestadas, menos el No. de Encuestas Nulas o que eligieron "no deseo contestar esta pregunta, igual a Preguntas Contestadas Realmente

Ejemplo:

B.- Preguntas Contestadas Realmente, multiplicadas por el valor maximo posible de respuestas " Muy de acuerdo" (5), igual a Maximo de Puntos Posibles (cinco)

C.- Repetir la operacién B por cada uno de los niveles de respuesta restantes del criterio 3, de acuerdo al No. de Encuestas que se respondio en cada nivel :

D.- Habiendo obtenido los puntajes por cada nivel de respuesta, se suman para que resulte el Ndmero Total de Puntos:

MPP5 + MPP4 + MPP;3 + MPP;2 + MPP,l = NTP

E.- EI Nimero Total de Puntos se divide entre el M&ximo de Puntos Posibles obtenido en el paso B, y el resultado se multiplica por 100 para indexar:

[ NEC | MENOS | NEN [ euALA | PCR |
[ 1000 | MENOS | 20 Y 980 |
[ PCR | POR | VALOR"MUY DE ACUERDO' | IGUAL [ MPP:5 |
[ 980 | POR | 5 [ cuata | 4,900 |
[ 700 | POR | 5 Y 3,500 |
[ 100 | POR | 4 Y 400 |
[ 70 | POR | 3 Y 210 |
[ 80 | POR | 2 Y 160 |
[ 30 | POR | 1 [ cuaLa | 30 |

PCR

MPP

MPP;5

MPP;4

MPP;3

MPP;2

MPP;1

4,300 NTP

[ nte ] ENTRE

[ mpp | POR |

100

IGUAL A

| INDICE DE LAPREGUNTA |

[ 4300 | ENTRE

| 4900 | POR |

100

IGUALA

87.8

%

REPETIR LA OPERACION POR CADA UNA DE LAS 87 PREGUNTAS RESTANTES, PARA OBTENER LOS INDICES POR PREGUNTA.

9] PARAOBTENER EL INDICE GENERAL, SUMAR LOS INDICES POR PREGUNTA Y PROMEDIAR ENTRE 87, 6 67, 0 SEGUN SEAEL CASO.

Fuente.- IFAI, Subgerencia de Recaudacién y Fiscalizacibn CONAGUA.

Figura 4.1.- Obtencién de los porcentajes de la encuesta de clima organizacional
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» Eleccion del universo de aplicacion de la
encuesta de clima organizacional APF.

A continuacion se muestra la manera en que se determiné el universo de aplicaciéon de
la encuesta de clima organizacional, se encuentra en la péagina
www.feedbacknetworks.com/cas/experiencia/sol-preguntar-calcular.htm .

En la pagina se calcula el universo de aplicacién segun la poblacién total a la que se va
a aplicar la encuesta.

N = UNIVERSO DE APLICACION VALIDADO POR CADA INSTITUCION

K=1.15 CONSIDERANDO UN 75 % DE CONFIANZA, DADA LA GRAN POBLACION Y EL ESFUERZO REALIZADO

€=10% CONSIDERANDO UN 10% DE ERROR MUESTRAL

p=05 CONSIDERANDO QUE ES UN DATO DESCONOCIDO, 0.5 ES EL MAS SEGURO

(=05 CONSIDERANDO QUE ES UN DATO DESCONOCIDO, 0.5 ES EL MAS SEGURO

» Figura 4.2.- Grupo A del universo de aplicacion

GRUPO "B"

PARA EFECTOS DE VALIDACION DE LA ENCUESTA APLICADA EN INSTITUCIONES CON UNIVERSOS

DE POBLACION MAYORES A 500 SERVIDORES PUBLICOS, HASTA 2000, SE TOMARAN LOS SIGUIENTES

VALORES PARA CALCULAR EL MINIMO DE RESPUESTAS:

N = UNIVERSO DE APLICACION VALIDADO POR CADA INSTITUCION

K=1,28 CONSIDERANDO UN 80 % DE CONFIANZA, DADA LA PEQUENA POBLACION Y EL ESFUERZO REALIZADO

€=5% CONSIDERANDO UN 5% DE ERROR MUESTRAL

p=05 CONSIDERANDO QUE ES UN DATO DESCONOCIDO, 0.5 ES EL MAS SEGURO

=05 CONSIDERANDO QUE ES UN DATO DESCONOCIDO, 05 ES EL MAS SEGURO

» Figura 4.3.- Grupo B del universo de aplicacion
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N = UNIVERSO DE APLICACION VALIDADO POR CADA INSTITUCION

K=2 CONSIDERANDO UN 95.5 % DE CONFIANZA, DADA LA POBLACION MEDIAY EL ESFUERZO REALIZADO

€=5% CONSIDERANDO UN 5% DE ERROR MUESTRAL

P=05 CONSIDERANDO QUE ES UN DATO DESCONOCIDO, 0.5 ES EL MAS SEGURO

(=05 CONSIDERANDO QUE ES UN DATO DESCONOCIDO, 0.5 ES EL MAS SEGURO

» Figura 4.4.- Grupo C del universo de aplicacién

Tipologia de universos de aplicacion

m‘ |m v 'D' v http://www.feedbacknetw orks.com/cas/exp erien cia/sol-p reguntar -cal cular htm

PARA EFECTCS DE VAL IDACION DE LA ENCUESTA APLICADA EN INSTITUCIONES CON UNIVERSOS

DE POBLACION MAYORES A 10,000 SERVIDORES PUBLICOS, SE TOMARAN LOS SIGUIENTES VALORES

PARA CALCULAR EL MINIMO DE RESPUESTAS:

N=UNVERSO CE APLICAGON VALIDADO PCR CADA INSTITUCION

K =258 CONSIDERANDO UN 99 %DE CONFIANZA DADALAGRANPCBLACION YEL ESRUERZO REALIZADO

€ =36 CONSIDERANDO UN3% DE ERRCR MUESTRAL

kR g

P =05 CONSICERANDO QUE ESUNDATO DESGONCCIDQ 05 ES EL MAS SEGLRO n=

(272 (N-1))+k"2*pg

0 =05 CONSICERANDO QUEESUNDATO DESCONCCIDQ 05 ES EL MAS SEGLRO <

» Figura 4.5.- Grupo D del universo de aplicacion
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los factores que contiene la encuesta de clima

organizacional 2007. Asi como las preguntas de la encuesta a las que corresponde cada

factor.

DESCRIPTOR DEL FACTOR

|I. Recompensas y reconocimientos

Evalla la percepcién del servidor publico respecto
de su propio desempefio y cémo su jefe lo
reconoce y recompensa.

En mi area se recompensa el logro de resultados.

En mi &rea se reconoce a quien lo merece.

Mi desempefio es importante para mi profesionalizacion.

Mi jefe me hace sentir que mi trabajo es importante para el logro de
los objetivos del area.

1. Capacitacion y desarrollo

Permite evaluar las acciones de capacitacion y
desarrollo de la institucién para su personal.

La capacitacion que recibo esta relacionada con las funciones que
realizo.

La capacitacion que recibo mejora mi desempefio en el trabajo.

Mi jefe me permite cumplir con la capacitacion que tengo
programada.

lll. Innovacién y cambio

Permite evaluar el grado de aceptacion del
servidor publico al cambio y su disposicién a
incorporar su experiencia a los procesos de
mejora.

Considero que en mi area se pueden innovar las formas de
proporcionar los servicios.

Me siento motivado para sugerir maneras nuevas y mas eficientes
de hacer las cosas.

Me siento preparado para aceptar y enfrentar los cambios que
ocurran en la forma de trabajar.

Mi jefe me alienta a ser creativo en el desarrollo de mi trabajo.

IV. Calidad y orientacion al cliente

Evalia la identificacién y conocimiento que tiene
el servidor publico de las necesidades y
expectativas de los clientes, para incorporarlas a
la mejora de sus actividades.

Conozco las necesidades de los clientes o usuarios de mi trabajo.

El servicio que proporcionamos en mi area a los clientes internos
y/o externos es oportuno y eficiente.

El trato que damos en mi area a los clientes internos y/o externos
es cordial y respetuoso.

En mi trabajo se aprovechan las sugerencias de los clientes o
usuarios para mejorar la calidad de los productos y servicios.

V. Equidad y género

Evalta el grado de cumplimiento de la institucién
hacia los principios, valores y disposiciones de la
no discriminacion y la percepcién del servidor
publico respecto a la préactica de la equidad.

En mi area el hostigamiento es inaceptable y sancionable.

En mi &rea hombres y mujeres tienen las mismas oportunidades de
capacitacion y desarrollo.

Actualmente en mi institucion hay servidores publicos con alguna
discapacidad.

En mi trabajo se respetan las diferencias entre personas, ya sea por
sexo, raza, nacionalidad, religién, edad, medio cultural o
discapacidad.

En mi institucion las oportunidades de progresar estan al alcance de
las personas calificadas, sin importar sexo, raza, religion, edad,
medio cultural o discapacidad.

VI. Comunicacién

Permite evaluar la percepcion que el servidor
publico tiene sobre la funcionalidad, calidad y
medios de la comunicacion interna en su
institucion para el cumplimiento de sus objetivos.

En mi trabajo existe comunicacién oportuna entre las diferentes
areas.

Estoy satisfecho con los medios de comunicacion internos que
utiliza mi institucion.

La informacién que me proporciona la instituciéon contribuye al logro
de mis metas.

Mis superiores comunican la visién, la mision y los valores de la
organizacion.

VII. Disponibilidad de recursos

Evalla la percepcion del servidor publico sobre la
eficacia en el suministro de los recursos
requeridos para el desarrollo de su trabajo.
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Cuento con suficiente material y equipo para el buen desarrollo de
mi trabajo.

El equipo de computo con que cuento es suficiente para el
desarrollo de mi trabajo.

Tengo a tiempo el material que requiero para hacer mi trabajo.
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VIIl. Calidad de vida laboral

Evalla la percepcion del servidor publico sobre
factores que inciden al interior de la institucion,
tales como integracion, bienestar, salud,

seguridad, atencién y trato digno y respetuoso.

Cuento con buenas condiciones de seguridad e higiene para
realizar mi trabajo.

El trato entre compafieros de trabajo es cordial.

En mi area el trato entre superiores y colaboradores es respetuoso.

En mi lugar de trabajo las condiciones fisicas (temperatura,
espacio, iluminacion, mobiliario, etc.) son adecuadas.

Las instalaciones y servicios (accesos, sanitarios, servicios
generales, etc.) en mi centro de trabajo son buenos.

IX. Balance trabajo - familia

Permite evaluar la percepcion del servidor publico
sobre la carga laboral y su impacto en la vida
familiar.

El tiempo que trabajo me permite convivir con mi familia.

En mi area se respeta el horario de trabajo.

En mi institucién se organizan eventos de integracion familiar.

La buena organizacién de mi trabajo me permite ocuparme de mi
familia.

Me apoyan en el trabajo cuando tengo una urgencia familiar.

X. Colaboracién y trabajo en equipo

Evalla la percepcion del servidor publico sobre
los mecanismos que establece la institucion en
sus diferentes areas para impulsar el trabajo en
equipo e incrementar la participacion y la
responsabilidad.

Cuando trabajo en equipo mejoran los resultados de mi area.

El trabajo en equipo de mi &rea con otras areas logra mejores
resultados.

En mi rea estamos comprometidos al trabajo en equipo para lograr

resultados.

En mi area se aplican métodos para el trabajo en equipo.

La responsabilidad de los trabajos en equipo es compartida.

XI. Liderazgo y participacion

Evalla la percepcion del servidor publico sobre el
liderazgo del jefe, fundado en el ejemplo y la
préactica de la comunicacion, la promocién de la
participacion y la equidad.

Mi jefe distribuye equitativamente el trabajo.

Mi jefe es ejemplo de profesionalismo.

Mi jefe me proporciona la informacién necesaria para desempefiar
mi trabajo con calidad.

Mi jefe nos comunica las prioridades estratégicas de la institucion.

Mi jefe toma en cuenta mis sugerencias y comentarios.

XIl. Identidad con la institucién

Permite evaluar la autoestima del servidor publico
y su percepcion del reconocimiento social con
relacién a su institucion.

Me siento orgulloso de ser parte de mi institucion.

Trabajar en el gobierno me permite estar al servicio de la sociedad.

XIIl. Austeridad y Combate a la corrupcion

Evallia la percepcion del servidor publico sobre el
aprovechamiento de los recursos de la institucion,
asi como de la prevencién y combate a la
corrupcion.

Conozco mis responsabilidades como servidor publico segin la Ley.

En mi area hay medidas para prevenir la corrupcion.

En mi trabajo si veo corrupcion la denuncio.

Mis comparieros hacen buen uso de los recursos asignados al area.

Mis superiores son austeros y responsables en el manejo de los
recursos del area.
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los recursos disponibles.

Conozco el resultado final del trabajo de mi institucion.

Considero que el Servicio Profesional de Carrera contribuye a

generar mejores resultados en la Administracion Publica Federal.

XIV. Enfoque a resultados y productividad

Permite evaluar la percepcién del servidor publico

En mi &rea logramos obtener mejores resultados sin incrementar
los recursos.

sobre el sentido del cumplimiento de objetivos
institucionales y el maximo aprovechamiento de

Hago mi mejor esfuerzo para hacer las cosas bien a la primera.

Me siento responsable de lograr buenos resultados en mi trabajo.

Mi jefe es objetivo cuando califica mi trabajo.

XV. Normatividad y procesos

sobre como afectan los procesos y la

trabajo.

Conozco la normatividad aplicable a mi trabajo.

Permite evaluar la percepcion del servidor pUblico

Esta a mi alcance el material de procesos y normatividad para
consultarlo.

normatividad a la organizacion y desarrollo de su

Los procedimientos para realizar mi trabajo estan apegados a la
normatividad vigente.

Mi trabajo est4 alineado a los procedimientos disefiados para mi
grupo de trabajo.

XVI. Efectividad de la encuesta

del ejercicio anual de la encuesta y promueve
acciones de mejora

Conozco el programa de acciones de mejora de clima
organizacional de mi institucion.

Permite evaluar la percepcion del servidor pablico
sobre cémo su institucion difunde los resultados

Mi institucién difunde los resultados de la encuesta de clima
organizacional.

Mi institucién toma acciones para mejorar el clima organizacional.

» Figura 4.6.- Descripcion de factores de la encuesta de clima organizacional

2007

> Fuente: CONAGUA, Subdirecciéon General de Administracion.

FACULTAD DE PSICOLOGIA | [UNAM]

146



DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

CAPITULO IV

ELISA LOERA MORENO

» Encuesta de clima organizacional 2008

A continuacion se describen los factores de la encuesta APF 2008.

|. Recompensas y reconocimientol

|. Recompensas y reconocimientos

Evallia la percepcion del servidor publico
respecto de su propio desempefio y como su
jefe lo reconoce y recompensa.

1.- En mi area se reconoce el logro de resultados.

17.- En mi institucién hay sistemas de
recompensas por resultados.

35.- Mijefe es objetivo cuando evalda mi
desempefio.

52.- Mi jefe me hace sentir que mi trabajo es
importante para el logro de los objetivos del rea.

II. Capacitacion y desarrollo

II. Capacitacion y desarrollo

Permite evaluar las acciones de capacitacion
desarrollo de la institucion para su personal.

2.- La capacitacion que recibo esta relacionada con
las funciones que realizo.

18.- En mi institucion hay un programa de
capacitacién adecuado.

36.- La capacitacion que recibo mejora mi
desempefio en el trabajo.

53.- Mi jefe me permite cumplir con la capacitacion
que tengo programada.

IIl. Mejora y cambio

IIl. Mejora y cambio

Permite evaluar el grado de aceptacion del
servidor publico al cambio y su disposicion a
incorporar su experiencia a los procesos de
mejora.

3.- Considero que en mi area se pueden mejorar
las formas de proporcionar los servicios.

19.- En mi institucion existen comités que captan
nuestras sugerencias para mejorar.

37.- Me siento preparado para aceptar y enfrentar
los cambios que ocurran en la forma de trabajar.

54.- Mi jefe me alienta a ser creativo en el
desarrollo de mi trabajo.

IV. Calidad y orientacion al usuari

IV. Calidad y orientacién al USUARIO

Evallia la identificacion y conocimiento que
tiene el servidor piblico de las necesidades y
expectativas de los clientes, para
incorporarlas a la mejora de sus actividades.

4.- Conozco las necesidades de los usuarios de mi
trabajo.

38.- Eltrato que damos en mi area es cordial y
respetuoso.

55.- En mi &rea se aprovechan las sugerencias
para mejorar la calidad de los servicios.

20.- Miinstitucion promueve captar las sugerencias
de nuestros usuarios.

V. Equidad y género

V. Equidad y género

Evalla el grado de cumplimiento de la
institucion hacia los principios, valores y
disposiciones de la no discriminacion y la
percepcion del servidor pablico respecto a la
practica de la equidad.

5.- En mi institucién he tenido o conocido de alguna
experiencia de intimidacion o maltrato.

39.- Existen mecanismos de evaluacion del
desempefio sin discriminacion para mujeres y
hombres.

72.- En mi &rea el hostigamiento es inaceptable y
sancionable.

74.- En mi institucién se dan las oportunidades de
ascenso y promocidn, sin distincion entre mujeres y
hombres.

21.- En mi institucién existen instalaciones
adecuadas para personas con discapacidad.

56.- Participo activamente en algun partido politico.

66.- Me considero una persona de convicciones
religiosas.

VI. Comunicacién

VI. Comunicacion

Permite evaluar la percepcion que el servidor
publico tiene sobre la funcionalidad, calidad y
medios de la comunicacion interna en su
institucion para el cumplimiento de sus

6.- En mi trabajo existe comunicacion entre las
diferentes areas.

22.- Mi jefe me informa de los objetivos que
tenemos que lograr como equipo.

40.- Mis superiores comunican la vision, la mision y
los valores de la organizacion.
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VII. Disponibilidad de recursos

VII. Disponibilidad de recursos

Evaltia la percepcion del servidor pdblico
sobre la eficacia en el suministro de los
recursos requeridos para el desarrollo de su
trahaj0.

7.- Cuento con el material necesario para el
desempefio de mis funciones.

23.- Elequipo de cmputo con que cuento es
adecuado para el desarrollo de mi trabajo.

41.- Tengo a tiempo el material que requiero para
hacer mi trabajo.

VIII. Calidad de vida laboral

VIII. Calidad de vida laboral

Evalla la percepci6n del servidor piblico
sobre factores que inciden al interior de la
institucion, tales como integracion, bienestar,
salud, seguridad, atencién y trato digno y
respetuoso.

8.- Cuento con condiciones adecuadas de
sequridad e higiene para realizar mi trabajo.

42.- Enmi &rea el trato entre servidores plblicos es
respetuoso.

57.- Me siento feliz haciendo mi trabajo.

67.- Miinstitucion da respuesta oportuna a
observaciones sobre limpieza y seguridad.

24.- Enmi &rea se busca que los servidores
plblicos y visitantes se sientan cémodos

IX. Balance trabajo - familia

IX. Balance trahajo - familia

Permite evaluar la percepcion del servidor
plblico sobre la carga laboral y su impacto en
[a vida familiar.

9.- Mitrabajo me permite dedicar suficiente tiempo
25.- Miinstitucion informa de manera adecuada

43.- Me apoyan en el trabajo cuando tengo una
58.- Participo en los eventos de integracion familiar

68.- En mi area se respeta el horario de trabajo.

X. Colaboracion y trabajo en equi

X. Colaboracion y trabajo en equipo

Evallia la percepcion del servidor piblico
sobre los mecanismos que establece la
institucion en sus diferentes areas para
impulsar el trabajo en equipo e incrementar la

10.- En mi &rea se promueve trabajar en equipo.

26.- En mi area recihimos capacitacion para
trahajar en equipo.

44.- Cuando trabajo en equipo se logran mejores
resultados.

59.- En mi area se trabaja en equipo.

XI. Liderazgo y participacion

XI. Liderazgo y participacion

Evaltia la percepcion del servidor piblico
sobre el liderazgo del jefe, fundado en el
ejemplo yla préctica de la comunicacion, la
promocion de la participacion y la equidad.

11.- Mijefe es congruente en lo que dice y lo que
hace.

21.- Mijefe me proporciona la informacién
necesaria para desempeniar mi trabajo.

45.- Mi jefe es un servidor plblico ejemplar.

60.- Mi jefe esta abierto para recibir sugerencias y
comentarios.

69.- Mi jefe distribuye el trabajo de acuerdo a
capacidades.

XII. Identidad con la institucion y

XII. Identidad con la institucion y valores

Permite evaluar la autoestima del servidor
piblico, su percepcion del reconocimiento
social con relacion a su institucion y su
vivencia de los valores institucionales.

12.- Miinstitucion es el mejor lugar para trabajar.

46.- Me siento orgulloso de ser parte de mi
institucion.

61.- Trabajar en el gohiemo me permite contribuir
al bienestar de la sociedad.

73.- En mi drea se actua conforme a los valores
(ue promueve mi institucion.

28.- Miinstitucion cuenta con cddigos de ética y de
conducta actualizados.

XIll. Austeridad y Combate a la cg

XIII. Austeridad y Combate a la corrupcion

Evaltia la percepcion del servidor piblico
sobre el aprovechamiento de los recursos de
[a institucin, asi como de la prevenciony
combate a la corrupcion.

13- En miinstitucion hay corrupcion.

29.- En mi &rea hay medidas para prevenir la
corrupeion.

47 - Mis superiores son austeros y responsables en
el manejo de los recursos del area.

62.- En mi trabajo si veo corrupcion la denuncio.

70.- En miinstitucion se sancionan adecuadamente
los actos de corrupcion.

FACULTAD DE PSICOLOGIA | [UNAM]

148



DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
CAPITULO IV
ELISA LOERA MORENO

XIV. Enfoque a resultados y prody

XIV. Enfoque a resultados y productividad

Permite evaluar la percepcion del servidor
piblico sobre su contribucion al cumplimiento
de los objetivos institucionales y el méximo
aprovechamiento de los recursos disponibles.

14.- Conozco el impacto del trahajo de mi
institucion.

30.- Laestructura de mi area es la adecuada para
cumplir con nuestros objetivos.

48.- Me siento comprometido a lograr buenos
resultados en mi trabajo.

63.- En mi érea logramos obtener mejores
resultados sin incrementar el gasto.

64.- El area de recursos humanos atiende
adecuadamente al personal de mi institucion.

XV. Normatividad y procesos

XV. Normatividad y procesos

Permite evaluar la percepcion del servidor
piblico sobre como afectan los procesos y la
normatividad a a organizacion y desarrollo de
Su trabajo.

XVII. Impacto de la encuesta en

XVII. Impacto de la encuesta en mi Insfitucién

Permite evaluar la percepcion del servidor
piblico sobre como su institucion difunde los
resultados del ejercicio anual de la encuesta y
promueve acciones de mejora.

31.- Lanormatividad de mi institucion esta
adecuada a las necesidades actuales.

32.- Los procedimientos de mi institucion estan
actualizados.

49.- Conozco la normatividad aplicable a mi trabajo.
71.- Enmi institucion se implementan las
sugerencias para simplificar los procesos de
trabajo.

15.- Enmiinstitucién el Servicio Profesional de
Carrera opera en apego a su Ley y Reglamento.
33.- Los servidores plblicos de carrera contribuyen
a que los cambios de administracion se den en
forma eficiente.

50.- La Ley del Servicio Profesional de Carrera
mejora la administracion pblica.

65.- En mi institucion se promueve la cultura de la
profesionalizacion.

16.- Miinstitucion difunde los resultados de la
encuesta de clima organizacional.

34.- Participo en las acciones de mejora de clima
organizacional de mi institucion,

51.- Miinstitucion realiza acciones para mejorar el

clima organizacional.

» Figura 4.7.- Descripcion de factores encuesta de clima organizacional 2008

APF
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> 4.6.5.-Recoleccidon de informacion

Se realizd el analisis de los datos de la encuesta de clima organizacional 2008 y 2007
de la APF Y CONAGUA por dependencia y por factor.

Para llevar a cabo las hipotesis se realiz6 una deteccion de los factores mas bajos a
los que se debe poner atencidon inmediata por parte de la institucién; asi como los
factores con puntuacion mas alta.

Se eligen como punto de corte a los factores bajos a los 5 factores con menor
puntuacion y factores altos a los 5 factores con mayor puntuacion.

De los 17 factores se detectan los factores con menor puntaje.

Los factores a analizar contenidos en la encuesta de clima organizacional son los
siguientes:

Factores

Recompensas y reconocimiento
Capacitacion y desarrollo

Mejora y cambio

Calidad y orientacion al cliente
Equidad y género

Comunicacion

Disponibilidad de recursos

Calidad de vida laboral

9. Balance trabajo familia

10. Colaboracién y trabajo en equipo

11. Liderazgo y participacion

12. Identidad con la institucion

13. Austeridad y Combate a la corrupcién
14. Enfoque a resultados y productividad
15. Normatividad y procesos

16. Efectividad de la encuesta

OIN O |1 | W IN =

Cuadro 4.2.- factores de la encuesta de clima organizacional APF
Se analizan los resultados de la encuesta de clima organizacional

1.- 2007 APF por factor

2.- 2008 APF por dependencias (144)

3.- 2007 CONAGIA por factor
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»>4.6.6 Resultados y analisis de datos

Resultados encuesta de clima organizacional
2007 APF.

Se obtuvieron los resultados de la encuesta de clima organizacional de la APF 2007, lo
cual comprende 134,290 participantes, de 84 dependencias, correspondientes al 18%
de las dependencias del gobierno.

» Datos sociodemograficos de los encuestados:

e Género: En cuanto al género se observa que el 52% son hombres y el 48 % son
mujeres.

e Escolaridad: Se observa que la el 30% de los encuestados tiene nivel licenciatura,
el 25 % tiene estudios técnicos, el 12 % tiene preparatoria, el 7 % maestria. El
porcentaje restante corresponde a secundaria, primaria y doctorado.

e Estado civil: El 33 % corresponde a encuestados solteros y el 67% del personal es
casado.

e Sector: En cuanto a sector, el 45% corresponde al sector desconcentrado, el 27
% al descentralizado, el 18 % al sector central y el 10 % al no sectorizado.
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GENERO

48%

O %Femenino
m %Masculino

52%

Grafica 4.1.- Género

NIVEL DE ESTUDIOS

30%-+

25%-+

20%-+

15%-+

10%-

5%+

0%
Licenciatura Licenciatura ~ Estudios  Preparatoria Maestria  Secundaria Preparatoria Secundaria Doctorado Normal Otros Primaria
incompleta  terminada técnicos o similar completa  incompleta incompleta incompleta

completa.

Grafica 4.2.- Nivel de estudios
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ESTADO CIVIL

O % Casado
@ % Soltero

Grafica 4.3.- Estado civil

% DEPENDENCIAS POR SECTOR

10% 18%

@ % Central

0,
26% B % Sector desconcentrado

0O % Sector descentralizado

0O % No sectorizado

46%

Grafica. 4.4- Porcentaje por sector:
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» Resultados de la encuesta de clima organizacional
2007 APF

1.- Recompensas y Reconocimientos

General

52-Mi jefe me hace sentir que mi
trabajo esimportante parea el logro
de los objetivosdel drea.
39-Mi desempefio es importante
para mi profesionalizacién.

23-En mi drea se reconoce a quien lo
merece.

7-En mi érea se recompensa el logro
de resultados.

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

» Grafica 4.5.- Factor 1 Recompensas y reconocimiento

Se puede observar que se obtuvo puntaje bajo en la pregunta relacionada a
recompensas, por lo que es un punto que se debe tomar en cuenta en las instituciones
del gobierno.

2.-Capacitacion y Desarrollo

General

44-Mijefe me permite cumplir con 9
la capacitacién que tengo
programada.

29-La capacitacién que recibo
mejora mi desempefio en el
trabajo .

W-La capacitacion que recibo esta
relacionada con las funciones que
realizo.

68 70 72 74 76 78 80

» Grafica 4.6.- Factor 2 Capacitacion y desarrollo.
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General

53-Mijefe mealienta aser
creativo en el desarrollo de mi
trabajo .
40-Me siento preparado para
aceptar yenfrentar los cambios en
laforma de trabajar.
24-Me siento motivado para
sugerir maneras nuevas y mas
eficientes de hacer las cosas.
8-Considero que enmiérea se
puede innovar las formas de
proporsionar los servicios.

3.- Innovacién y cambio

10 20 30 40 50 60 70 80

90

100

» Grafica 4.7 .- Factor 3 Innovacion y cambio

general

56-En mi trabajo se aprovechan las
sugerencias de clientes o usuarios
para mejorar la calidad de los productos
yservicios
42- Eltrato que damos en miarea alos
clientes internos y/o externos es
cordial y respetuoso.
27-El servicio que proporsionamos en
mi aerea alos clientes internos y/o
externos es oportuno y eficiente.

12-Conozco las necesidades de los
clientes usuarios de mitrabajo.

4.-Calidad y Orientacion al cliente

70

75 80 85 90

95

» Grafica 4.8 .- Factor 4 Calidad y orientacion al cliente

Se observa que la pregunta referente a si se aprovechan las sugerencias de los
usuarios para mejorar la calidad de los servicios, obtuvo el puntaje mas bajo de las

preguntas del factor.
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» Grafica 4.9 .- Factor 5 Equidad y género

El factor equidad y género es uno de los factores mas bajos en la Administracion
Publica Federal por lo que se debe indagar cual es la causa de este resultado.

6 .- Comunicacion

General

57-Mis superiores comunican la
visién, lamisiénylos valores de la
organizacion.

43-Lainformacion que me
proporciona la institucion
contribuye al logro de mis metas.

28-Estoy satisfecho conlos
medios de comunicacién internos
que utiliza mi insitucion.
13- En mi trabajo existe
comunicacién oportuna entre las
diferentes areas

» Grafica 4.10 .- Factor 6 Comunicacion

La pregunta referente a la comunicacion entre areas fue la pregunta mas baja del factor,
por lo que se debe indagar sobre los canales de comunicacion en las instituciones de
gobierno.
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45-Tengo atiempo yel material
que requiero para hacer mi trabajo

cuento es suficiente para el
desarrollo de mi trabajo

equipo parael buen desarrollo de
mitrabajo

General

30-El equipo de computo con que

15-Cuento con suficiente material y

7.- Disponibilidad de recursos

69

70 71 72 73 74 75 76 71

» Grafica 4.11 .- Factor 7 Disponibilidad de recursos

adecuadas.

58-Son las instalaciones y
servicios(accesos sanitarios,servicios generales, etc.) en
mi centro de trabajo son buenos.

46-En milugar de trabajo las condiciones
fisicas(temperatura,espacio iluminacié nmobiliario etc.)son

32-En mi area el trato entre superiores y colaboradores es
respetuoso.

17-El trato entre compafieros de trabajo es cordial.

1Cuento con buenas condiciones de seguridad e higiene
para realizar mi trabajo .

8.- Calidad de vida en el trabajo

General

20 30 40 50 60 70 80 90

» Grafica 4.12 .- Factor 8 Calidad de vida en el trabajo

La pregunta referente a las instalaciones y a los servicios, fue la pregunta con
puntuacion mas baja del factor por lo que se debe indagar la causa de este resultado.
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General

61Me apoyan en el trabajo cuando
tengo una urgencia familiar.

49-La buena organizacién de mi
trabajo me permite ocuparme de mi
familia.
35-En miinstitucion se organizan
eventos de integracion familiar.

20-Enmi area se respeta el horario
de trabajo.

9-El tiempo que trabajo me permite
convivir con mifamilia.

9.- Balance trabajo-familia

10 20 30 40 50 60 70 80

90

» Grafica. 4.13 .- Factor 9 Balance trabajo-familia

Se puede observar que no existen eventos de integracion familiar en la APF debido a

gue la pregunta referente a este factor obtuvo un puntaje muy bajo.

General

59-Laresponsabilidades de los
trabajos en equipo es compartido

47-En mi area se aplican métodos
para el trabajo en equipo.

33-Enmi area estamos
comprometidos al trabajo en
equipo paralograr resultados,.

18-El trabajo en equipo de mi area
conotras areas logra mejores
resultados
2-Cuando trabajo en equipo,
mejoran los resultados de mi area.

10.- Colaboracion y trabajo en equipo

10 20 30 40 50 60 70 80

90

» Grafica 4.14 .- Factor 10 Colaboracion y trabajo en equipo

Los servidores publicos expresaron que no se aplican métodos para el trabajo en
equipo, en cualquier institucion se debe propiciar estos métodos.

FACULTAD DE PSICOLOGIA | [UNAM]

158



DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
CAPITULO IV
ELISA LOERA MORENO

General

62-Mi jefe tomaen cuenta mis
sugerencias y comentarios.

50-Mijefe nos comunica las
prioridades estratégicas de la
institucion.

36-Mi jefe proporcionalainformacion
necesaria para desempefiar mi
trabajo con calidad

21:Mijefe es ejemplo de
profesionalismo.

5-mi jefe distribuye equitativamente
el trabajo.

11.-Liderazgo y participacion

68

70 72 74 76 78 80

» Grafica 14.5.- Factor 11 Liderazgo y participacion.

Se debe desarrollar habilidades de liderazgo en una organizacion.

12.- Identidad con la institucién
///
s
_
General
31-Trabajar en el gobierno
me permite estar al servicio de
la sociedad.
16- Me siento orgulloso de ser
parte de mi instuitucion
T T T T T T T T T
88 89 90 91 92 93 94 95 96 97

» Grafica 4.16 .- Factor 12 identidad con la institucion

Se puede observar al factor identidad con la institucion como un puntaje alto por lo
gue se considera una fortaleza para las instituciones gubernamentales.
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13.- Austeridad y combate a la corrupcidén

General

60-Mis superiores son austeros y
responsables en el manejo delos
recursos del area.
48-mis comparfieros hacen buen uso
delos recursos asignados al area.

34-En mi trabajo siveo corrupcion la
denuncio.

19-En mi &rea hay medidas para
prevenir lacorrupcion

3-Conozco mis responsabilidades
como servidor publico segtn laley.

70 75 80 85 90 95

» Grafica 4.17 .- Factor 13 Austeridad y combate a la corrupcion

En la pregunta referente a responsabilidades de los servidores publicos es un punto en

el cual se nota la rigidez en cuanto a normatividad en las instituciones de

gobierno

14.- Enfoque a resultados y productividad

General

84-Mi jefe es objetivo cuando califica mi trabajo.

51-Me siento responsable de lograr buenos resultados en mi trabajo.

37-Hago mi mejor esfuerzo por hacer las cosas bien a la primera.

22-En mi area logramos obtener mejores resultados sin incrementar los
recursos.

11-Considero que el servicio profesional de carrera contribuye a generar
mejores resultados en la Administracion Publica Federal.

6-Conozco el resultado final del trabajo de mi institucion.

» Grafica 4.18.- Factor 14 Enfoque a resultados y productividad
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15.-Normatividad y Procesos

P
//

General

55-Mitrabajo esta alineado alos
procedimientos disefiados para
mi grupo de trabajo.

4%Los procedimientos para realizar
mitrabajo estan apegados ala
normatividad vigente

26-Esta amialcance el material de 80
procesos ynormatividad para
consultarlo.

-Conozco lanormatividad
aplicable a mi trabajo.

76 78 80 82 84 86

88

> Grafica 4.19 .- Factor 15 Normatividad y procesos

16.- Efectividad de la encuesta

General

67-Miinstitucién tomaacciones
paramejorar el clima
organizacional.

66-Miinstitucion difunde los
resultados de la encuesta de clima
organizacional.

65-Conozco el programa de
acciones de mejora de clima
organizacional de miinstitucion.

T T T T T T T T
59.5 60 60.5 61 61.5 62 62.5 63 63.5

64

» Grafica 4.20 .- Factor 16 Efectividad de la encuesta

Todas las preguntas referentes a este factor obtuvieron un puntaje muy bajo por lo que
se puede notar que no se percibe a la encuesta como un instrumento de mejora

institucional.
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RESULTADOS DE LA ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL 2007 POR

FACTOR.

GENERAL

16.- EFECTIVIDAD DE LA ENCUESTA
9.- BALANCE TRABAJO—FAMILIAi
1.- RECOMPENSAS Y RECONOCIMIENTO )
5.- EQUIDAD Y GENERO )
7.- DISPONIBILIDAD DE RECURSOS
6.- COMUNICACIONi
2.- CAPACITACION Y DESARROLLO )
8.- CALIDAD DE VIDA LABORAL7
11.- LIDERAZGO Y PARTICIPACION
10.- COLABORACION Y TRABAJO EN EQUIPO
8.- AUTERIDAD Y COMBATE A LA CORRUPCI(’)N7
3.- INNOVACION Y CAMBIO )
14.- ENFOQUE A RESULTADOS Y PRODUCTIVIDAD
15.- NORMATIVIDAD Y PROCESOS
4.- CALIDAD Y ORIENTACION AL CLIENTE7

12.- IDENTIDAD CON LA INSTITUCION

100

» Grafica 4.21 .- Resultados de la encuesta de clima organizacional por factor

Se puede observar que los factores: efectividad de la encuesta, balance trabajo familia y
recompensas y reconocimiento, son los factores mas bajos de la encuesta de clima

organizacional 2007.
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» Resultados y analisis de datos de la encuesta
de clima organizacional APF 2008 por
dependencia

GAFICAS CLIMA ORGANIZACIONAL 2008

Se llevé a cabo en diversas Dependencias de la Administracion Publica Federal en los
Sectores Central, Desconcentrado, Descentralizado y no Sectorizado. La aplicacion de
la Encuesta de Clima Organizacional de la APF 2008 se lleva a cabo bajo la
coordinacion de la Secretaria de la Funcion Publica. El total de instituciones
participantes en dicha encuesta un total de 144 dependencias y entidades.
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S. DESCONCENTRADO

Centro Nacional de Prevencion de Desastres

Centro Nacional para la Prevencion yel Control del |
VIH/SIDA

Comision Nacional para el Ahorro de Energia

Centro Nacional de Vigilancia Epidemiolégica y |
Control de Enfermedades

Instituto Nacional del Derecho de Autor

Comisién Nacional de Bioética

Policia Federal Preventiva

Radio Educacion

Prevencion y Readaptacion Social

Centro Nacional de Equidad de Género y Salud |
Reproductiva

Instituto de los Mexicanos en el Exterior

Procuraduria Federal de Proteccion al Ambiente

Consejo Nacional para la Cultura y las Artes

Administracion del Patrimonio de la Beneficencia |
Pdblica

Comisién Nacional de Acuacultura'y Pesca

Apoyos y Servicios a la Comercializacion |
Agropecuaria

Universidad Pedagdgica Nacional

Comision Nacional de Proteccién Social en Salud

55 60 65 70 75
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S. DESCONCENTRADO

Instituto Nacional de DesarrolloSocial
- 0
Consejo de Menores

Centro Nacional para la Salud de la Infancia y |
Adolescencia

Instituto Nacional de Bellas Artes y Literatura
] 0

Servicios de Atencion Psiquiatrica

] 0

Instituto Politécnico Nacional

Instituto Mexicano del Transporte

Comisién Nacional de Seguridad Nucleary |
Salv aguardias

Centro Nacional de la Transfusion Sanguinea

Archivo General de la Nacion

Comision Federal para la Proteccion contra Riesgos |
Sanitarios

Coordinacion General de la Comisién Mexicana de |
Ay uda a Refugiados

Instituto Nacional de Estudios Histricos de las |
Revoluciones de México

Secretaria General del Consejo Nacional de |
Poblacion

Colegio Superior Agropecuario del Estado de |
Guerrero

Servicio Nacional de Sanidad, Inocuidad y Calidad |
Agroalimentaria

Instituto de Administracién y Avallios de Bienes |
Nacionales

Secretariado Ejecutivo del Sistema Nacional de |
Seguridad Pdblica

66 68 70 72 74

FACULTAD DE PSICOLOGIA | [UNAM]
165



DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
CAPITULO IV
ELISA LOERA MORENO

S. DESCONCENTRADO

Instituto Nacional de DesarrolloSocial
- 0

Consejo de Menores

Centro Nacional para la Salud de la Infanciay |
Adolescencia

Instituto Nacional de Bellas Artes y Literatura
| 0

Servicios de Atencién Psiquiatrica

| 0

Instituto Politécnico Nacional

Instituto Mex icano del Transporte

Comisién Nacional de Seguridad Nuclear y |
Salvaguardias

Centro Nacional de la Transfusién Sanguinea

Archivo General de la Nacién

Comisién Federal para la Proteccién contra Riesgos ]
Sanitarios

Coordinacién General de la Comisién Mexicana de |
Ay uda a Refugiados

Instituto Nacional de Estudios Histéricos de las |
Revoluciones de México

Secretaria General del Consejo Nacional de |
Poblacion

Colegio Superior Agropecuario del Estado de |

Guerrero

Servicio Nacional de Sanidad, Inocuidad y Calidad N
Agroalimentaria

Instituto de Administracién y Avallos de Bienes ]

Nacionales
Secretariado Ejecutivo del Sistema Nacional de
Seguridad Publica

66 68 70 72 74

» Grafica. 4.22- Resultados globales de la encuesta de clima por dependencia
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» Resultados encuesta de clima organizacional
CONAGUA 2008

Se presentan los resultados de la encuesta de clima organizacional llevada acabo en
CONAGUA en el afio 2008, en el cual participaron 5,845 servidores publicos de la
CONAGUA.

DATOS SOCIOECONOMICOS DEL CLIENTE

e Edad: el 7% de los encuestados tienen edades de 20 a 30 afios, el 37 % de 41 a
50 aflos de edad y el 26% de 51 a 60 afos de edad.

e Genero: 1875 encuestados son mujeres, 3970 son hombres.

e Estado civil: 4381 encuestados son casados y 1468 son solteros

¢ Nivel de estudios: el 40% tiene licenciara terminada, el 11 % tiene estudios
técnicos, el 9 % tiene licenciatura no terminada el 9% maestria.

e Nivel de puesto: el 47 % nivel operativo, el 27% jefe de departamento, el 16%
subdirector de éarea.

e Antigliedad en el puesto: 25% de 0 a 5 afios de antigiiedad 27% de 5a 10 y
19%de 10 a 15 % 13 de 16 a 20 afios de antigledad
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> GRAFICA 4.23 .- Edad
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GENERO
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» GRAFICA 4.24 .- Género
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Soltero(a)

» GRAFICA 4.25.-Estado civil

» GRAFICA 4.26.- Nivel de estudios
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» GRAFICA 4.27.- Nivel de puesto

» GRAFICA 4.28 .- Antiguedad en el puesto

FACULTAD DE PSICOLOGIA | [UNAM]
170



DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
CAPITULO IV
ELISA LOERA MORENO

RESULTADOS ENCUESTA CONAGUA 2008

> GRAFICA 4.29.- Factor 1 Recompensas y reconocimiento

Como en los resultados de la encuesta de clima organizacional 2007, se puede
observar un muy bajo puntaje en lo referente al sistema de recompensas se hace
hincapié en la solucion de este factor.

2.-Capacitacion y Desarrollo

PROMEDIO FACTOR

53.-Mi jefe me permite cumplir con la
capacitacion que tengo programada

36.-La capacitacion que recibo
mejorami desempefio en el trabajo.

18.-Enmiinstitucion hay un
programa de capacitacion
adecuado.

2.-Lacapacitacion que recibo esta
relacionada con las funciones que
realizo..

» GRAFICA 4.30 .- Factor 2 Capacitacion y Desarrollo

Los servidores publicos refieren no tener un programa de capacitacién adecuado.
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3.-Innovaciéon y Cambio

PROMEDIO FACTOR

54.-Mijefe me alienta a ser creativo
en el desarrollo de mitrabajo.

37.-Me siento preparado para
aceptar y enfrentar los cambios que
ocurran en laforma de trabajar.

19.-En mi institucié n existen comités
que captan nuestras sugerencias
paramejorar.

3.-Considero que en mi area se
pueden mejorar las formas de
proporcionar los servicios.

0 20 40 60 80 100

» GRAFICA 4.31.- Factor 3 innovacion y cambio

Se obtuvo un puntaje excesivamente bajo en lo referente al servicio de la institucion
por lo que se debe hacer realizar una investigacion referente en los servicios
otorgados por la misma.

4.-Calidad y orientacion al cliente

20.-Miinstitucién promueve captar
las sugerencias de nuestros
usuarios. S 9

PROMEDIO FACTOR

55.-En mi rea se aprovechan las
sugerencias para mejorar la
calidad de los servicios.

38.-Eltrato que damos en mi &rea
es cordial yrespetuoso.

4.-Conozco las necesidades de
los usuarios de mi trabajo

0 20 40 60 80 100

» GRAFICA 4.32.- Factor 4 Calidad y orientacion al cliente

Del factor la pregunta referente a si se promueve el captar las sugerencias de los
usuarios obtuvo el puntaje mas bajo del factor.
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5.-Equidad y Género

66.-Me considero una persona de convicciones religiosas.

56.-Participo activamente en algun partido politico.

21.-En miinstitucion existen instalaciones adecuadas para
personas con discapacidad.

PROMEDIO FACTOR

.74.-En mi institucion se dan las oportunidades de ascensoy
promocion, sin distincién entre mujeres y hombres.

72.-En mi drea el hostigamiento es inaceptable y sancionable

39.-Existen mecanismos de evaluacién del desempefio sin N
discriminacion para mujeres y hombres.

5.-En mi institucién he tenido o conocido de alguna |
experiencia de intimidacién o maltrato.

0

f
10

f f
20 30

f
40

50

60

70

80

» GRAFICA 4.33 .- Factor 5 Equidad y género

Se obtuvo puntaje bajo en la pregunta referente a la participacion en algun partido
politico, esto no tiene una connotacion negativa, al contrario. Se hace mucho hincapié
en esta tesis que se debe revisar la redaccion de las preguntas, la forma de
construccion de la encuesta y sobre todo sus fundamentos tedrico-metodologicos.

PROMEDIO FACTOR

40.-Mis superiores comunican
la visién, la misiény los
valores de la organizacion.
22.-Mi jefe me informa de los
objetivos que tenemos que
lograr como equipo.
6.-En mi trabajo existe
comunicacién entre las
diferentes areas.

6.-Comunicacion

68.5

69

69.5

70

70.5

» GRAFICA 4.34.- Factor 6 Comunicacion

En la pregunta referente a si el jefe mantiene informado sobre los objetivos que se
tienen que lograr cono equipo obtuvo una puntuacion baja lo cual denota una bajo

nivel de trabajo en equipo.
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7.- Disponibilidad de Recursos

PROMEDIO FACTOR

41.-Tengo a tiempo el
material que requiero para
hacer mi trabajo.
23.-El equipo de computo con
que cuento es adecuado para
el desarrollo de mi trabajo. 8 4
7.-Cuento con el material
necesario para el desempefio
de mis funciones.

65 70 75 80 85

90

» GRAFICA 4.35.- Factor 7 Disponibilidad de recursos

» GRAFICA 4.36 .- Factor 8 Calidad de vida en el trabajo

En la pregunta referente a que se les otorga café a los visitantes considero que no tiene

gran relevancia para una encuesta de clima organizacional.
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.PROMEDIO FACTOR

68.-En mi &rea se respeta el horario
de trabajo

58.-Participo en los eventos de
integracio n familiar que se
organizan en mi institucion.
43.-Me apoyan en el trabajo cuando
tengo una urgencia familiar.

.25.-Miinstitucién informa de
manera adecuada sobre la
prestacion de guarderias.

9.-Mi trabajo me permite dedicar
suficiente tiempo a mi familia

.- Balance Trabajo-Tamilia

20 40 60 80 100

» GRAFICA 4.37 .- Factor 9 Balance trabajo-familia

Se obtuvo un bajo puntaje en la pregunta referente sobre la informacion de guarderias.

PROMEDIO FACTOR

59.-En mi &rea se trabaja en
equipo.

44 .-Cuando trabajo en equipo se
logran mejores resultados.

capacitacién para trabajar en
equipo.

10.-En mi drea se promueve
trabajar en equipo.

26.-En mi area recibimos

10.-Colaboracidn y Trabajo en equipo

20 40 60 80 100

» GRAFICA 4.38 .- Factor 10 Colaboracion y trabajo en equipo
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11.-Liderazgo y Participacién

— 94
.PROMEDIO FACTOR
4 0.9
69.-Mi jefe distribuye el trabajo de

acuerdo a capacidades.

60.-Mi jefe esta abierto para recibir
sugerencias y comentarios.

45.-Mi jefe es un servidor publico
ejemplar.

27.-Mijefe me proporciona la
informacién necesaria para
desempefiar mi trabajo

4 09
11-Mi jefe es congruente en lo que
dice ylo que hace

68 69 70 71 72 73 74 75 76

» GRAFICA 4.39 .- Factor 11 Liderazgo y participacion

12.-Identidad con la institucion

PROMEDIO FACTOR

73.-Enmi 4rea se actuaconforme
alos valores que promueve mi
institucién.
.61-Trabajar en el gobierno me
permite contribuir al bienestar de la
sociedad.

46.-Me siento orgulloso de ser
parte de mi institucion

12.-Miinstitucion es el mejor lugar
para trabajar.

» GRAFICA 4.40 .- Factor 12 identidad con la institucion

Se obtuvo un puntaje alto en el factor identificacion con la institucion por lo que es un
punto positivo dentro de las instituciones de la APF en general.
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13.-Austeridad y combate a la corrupcion

PROMEDIO FACTOR

70.-En miinstitucién se
sancionan adecuadamente los
actos de corrupcion.
62.-En mi trabajo siveo
corrupcién la denuncio.
47 -Mis superiores son austeros
yresponsables en el manejo de
los recursos del area.
4 6 .
29.-En mi &rea hay medidas para
prevenir la corrupcion.

13.-En miinstitucié n hay
corrupcion.

» GRAFICA 4.41 .- Factor 13 Austeridad y combate a la corrupcion

Se observa que en la pregunta sobre si en la institucion hay corrupcién obtuvo un
puntaje bajo esto es un punto positivo para la institucion. De nuevo se hace hincapié
en la revision de las preguntas y de la encuesta de clima organizacional debido a que
se pregunté de forma inversa.

14.- Enfoque a resultados y Productividad

. 8.18
.PROMEDIO FACTOR

64.-El 4rea de recursos humanos
atiende adecuadamente al

personal de mi institucion g 09
8

63.-En mi &realogramos obtener
mejores resultados sin
incrementar el gasto

48.-M e siento comprometido a
lograr buenos resultados en mi
trabajo.

30.-La estructura de mi area es la
adecuada para cumplircon
nuestros objetivos.

14.-Conozco elimpacto del trabajo
de miinstitucién.

0 20 40 60 80 100

» GRAFICA 4.42 .- Factor 14 Enfoque a resultados y productividad
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15.- Normatividad y procesos

PROMEDIO FACTOR

71-En miinstitucién se implementan las sugerencias para simplificar
los procesos de trabajo.

49.-Conozco lanormatividad aplicable a mi trabajo.

.32.-Los procedimientos de mi institucié n estan actualizados.

31-Lanormatividad de miinstitucié n esta adecuada a las necesidades
actuales

0 20 40 60 80 100

» GRAFICA 4.43 .- Factor 15 normatividad y procesos

16.-Servicio Profesional de Carrera

PROMEDIO FACTOR
67:09

65.-En mi institucidon se promueve la cultura de la profesionalizacion.
— 63.0
50.-La Ley del Servicio Profesional de Carrera mejora la administracién
publica.
33.-Los servidores publicos de carrera contribuyen a que los cambios de
administracién se den en forma eficiente.

15.-En miinstitucion el Servicio Profesional de Carrera opera en apego a su
LeyyReglamento.

f f f f f f T
54 56 58 60 62 64 66 68

> GRAFICA 4.44 .- Factor 16 Servicio Profesional de Carrera

En general el factor obtuvo un puntaje bajo por lo que se debe indagar en la
utilidad y eficacia del Servicio Profesional de Carrera en la APF.
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» GRAFICA 4.45 .- Factor 17 identificacion con la institucion

Se observa una puntuaciéon de entre 68 y 74 lo cual denota una baja puntuacién en el
factor identificacion con la institucion.
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PROMEDIOS POR FACTOR

GENERAL
| 60.39
11l. Mejora y cambio

XVI. Servicio Profesional de carrera
] 64
|. Recompensas y reconocimiento
| A A

V. Equidady género
XIIl. Austeridad y Combate a la corrupcion

X. Balance trabajo -familia
- Q

VI. Comunicacionl

] 0.4

XVII. Impacto de la encuesta

Il. Capacitacionydesarrollo
— 04
XI. Liderazgo y participacién

XV. Normatividad y procesos

X. Colaboraciény trabajo en equipo

XIV. Enfoque a resultados y productividad
— Q

VII. Disponibilidad de recursos

— 80

VIII. Calidad de vida laboral

XIl. Identidad con la institucién

IV. Calidad y orientacidn al cliente

» GRAFICA 4.46 .- promedios por factor de la encuesta de clima
organizacional CONAGUA 2008
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»>4.6.7 Prueba de hipotesis y Discusion

» Prueba de hipodtesis y Discusion encuesta de
clima organizacional 2007 APF

HIPOTESIS 1:

HO: Se espera que los 5 factores de clima organizacional que tengan puntuaciones
bajas en la encuesta de clima organizacional APF 2007 sean: balance trabajo familia,
recompensa y reconocimientos y efectividad de la encuesta.

PRUEBA DE HIPOTESIS:

De acuerdo con los resultados presentados en la siguiente tabla se identifico que los
factores del clima organizacional con menor puntaje fueron:

FACTORES CON PUNTAJE BAJO CON NECESIDAD DE ATENCION:

FACTOR %
16.-Efectividad de la encuesta 63
9.-Balance trabajo- familia 71
1.-Recompensas y reconocimientos 72
5.-Equidad y género 74
7.-Disponibilidad de recursos 75

» Tabla 4.10.- Factores con menor puntaje en la encuesta de clima
organizacional 2007

H1.- Se acepta la HO por que los factores 2007 sean: balance trabajo familia,
recompensa y reconocimientos y efectividad de la encuesta., de la encuesta de clima
organizacional 2007 APF por factor fueron los esperados.

DISCUSION:

e Respecto al factor efectividad de la encuesta no se percibe por parte de los
servidores publicos que la aplicacion de la encuesta conduzca a un mejoramiento de
las condiciones laborales.

e No existe un balance en la relacion trabajo-familia lo cual puede deberse al horario y
las condiciones laborales o requerimientos del trabajo en la sociedad actual.

¢ No existe un sistema de incentivos adecuado por lo se sugiere mejorar un sistema de
reconocimientos, que a su vez mejorara la motivacion y la satisfaccion laboral

e En las dependencias de la APF se perciben de baja equidad y género se sugiere
investigar el por que de esta baja puntuacion.
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HIPOTESIS 2:

HO: Se espera que los 5 factores de que obtengan puntuaciones altas en la encuesta
de clima organizacional en APF en 2007 sean: normatividad y procesos e identidad
con la institucion.

PRUEBA DE HIPOTESIS:

De acuerdo con los resultados presentados en la siguiente tabla se identificé que los
factores del clima organizacional con mayor puntaje fueron:

Factor Puntaje

12.- Identidad con la institucion 92
4.- Calidad y orientacion al cliente 87
15.- Normatividad y procesos 84
14.- Enfoque a resultados y productividad 84
3.- Innovacion y cambio 83

» Tabla 4.11 .- Factores con mayor puntaje en la encuesta de clima
organizacional 2007

H1.- Se rechaza HO por que los factores de la encuesta de clima organizacional 2007
APF por factor no fueron los esperados.

DISCUSION:

e Se esperaba que los factores mas altos de la encuesta de clima organizacional
fueran normatividad y procesos debido a que las dependencias del gobierno son
ampliamente normativas con una gran cantidad de leyes, reglamentos, decretos,
normas, etc.

e No se esperaban los resultados de los factores que se perciben como altos sobre
todo trabajo en equipo y liderazgo y participacion, debido a que a percepcion de
la autora son puntos de mejora en las instituciones de gobierno.
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» Prueba de hipodtesis y discusion Encuesta de
clima  organizacional 2008 APF  por

dependencia.

DEPENDENCIAS CON MENOR PUTAJE

DEPENDENCIA PUNTAJE
Comision Nacional de Proteccion Social en Salud 69
Universidad Pedagdgica Nacional 69
Apoyos y Servicios a la Comercializacién Agropecuaria 69
Comision Nacional de Acuacultura y Pesca 69
Administracién del Patrimonio de la Beneficencia Publica 69
Consejo Nacional para la Cultura y las Artes 69
Procuraduria Federal de Proteccién al Ambiente 69
Instituto de los Mexicanos en el Exterior 68
Centro Nacional de Equidad de Género y Salud Reproductiva 68
Prevencion y Readaptacion Social 68
Radio Educacién 68
Policia Federal Preventiva 67
Comisién Nacional de Bioética 67
Instituto Nacional del Derecho de Autor 67
Centro Nacional de Vigilancia Epidemioldgica y Control de Enfermedades 66
S. DESCONCENTRADO 72
» Cuadro 4.3.- Dependencias de gobierno con menor puntaje
DEPENDENCIAS CON PUNTAJE ALTO

DEPENDENCIA PUNTAJE
Comision Reguladora de Energia 81
Comision para Prevenir y Erradicar la Violencia contra las Mujeres en Ciudad Juarez 80
Centro Nacional de Excelencia Tecnolégica en Salud 80
Comisiéon Federal de Mejora Regulatoria 80
Centro Nacional de Trasplantes 79
Secretaria Técnica de la Comision Calificadora de Publicaciones y Revistas 79
llustradas
Comisiéon Federal de Competencia 79
Servicio de Informacién y Estadistica Agroalimentaria y Pesquera 78
Registro Agrario Nacional 77
Instituto Nacional de Ecologia 75
Coordinacion Nacional del Programa de Desarrollo Humano oportunidades 75
Comision Nacional del Agua 75
Instituto Nacional de Antropologia e Historia 75
Centro de Produccion de Programas Informativos y Especiales 74
Procuraduria Federal de la Defensa del Trabajo 74
S. DESCONCENTRADO 72

» Cuadro 4.4.- Dependencias de gobierno con mayor puntaje
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Discusion:

e Se puede observar que las dependencias que obtuvieron menor puntaje en el
estudio de clima la mayoria son dependencias de seguridad publica, es algo
esperado por la misién y las funciones en el que se desarrolla su trabajo.

e También se puede observar que las dependencias referentes a enfermedades ,
desastres, inmigracion, equidad de género, que son instituciones que se dedican
a resolver los problemas mas graves socialmente, por lo que se esperaba que
fueran las dependencias con menor puntaje en el estudio de clima laboral.
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» Prueba de hipodtesis y discusion Encuesta de
clima organizacional CONAGUA 2008 por

factor.
HIPOTESIS 3:

HO.-Se espera que los factores que obtengan puntuaciones bajas en la encuesta de
clima organizacional CONAGUA 2008 sean: Comunicacion y Colaboracion, Trabajo en
equipo y Efectividad de la encuesta.

ANALISIS DE DATOS Y PRUEBA DE HIPOTESIS

De acuerdo con los resultados presentados en la siguiente tabla se identifico que los
factores del clima organizacional con menor puntaje fueron:

FACTORES CON MENOR PUNTAIJE ESTUDIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL CONAGUA 2008

FACTOR PUNTAJE
XIll. Austeridad y Combate a la corrupcién 67.05
V. Equidad y género 64.34
I. Recompensas y reconocimiento 64.19
XVI. Servicio Profesional de carrera 62.23
Ill. Mejora y cambio 60.39

H1.- no se acepta la HO por que los factores de la encuesta de clima organizacional
2008 CONAGUA por factor no fueron los esperados.

» Tabla 4.12.- : Dependencias de gobierno con puntaje intermedio

DISCUCION

e El bajo puntaje en los factores equidad y género y recompensas y
reconocimiento se repiten en el estudio de clima organizacional 2007 por lo que
son factores que deben considerarse.

e Se puede observar que la implantacion reciente del Servicio Profesional de
Carrera no esté favoreciendo al desarrollo de los servidores publicos en la
Comision Nacional del Agua ( CONAGUA)

e Se puede observar que podria existir una resistencia al cambio por parte de los
trabajadores de la CONAGUA lo que dificulta el flujo de informacion, la
comunicacién y la motivacion creando un ambiente laboral mas complejo.
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HIPOTESIS 4:

HO.- Se espera que los factores que obtengan puntuaciones altas en la encuesta de
clima organizacional CONAGUA 2008 sean: normatividad y procesos, identidad con la
institucion y disponibilidad de recursos.

PRUEBA DE HIPOTESIS

De acuerdo con los resultados presentados en la siguiente tabla se identificd que los
factores del clima organizacional con mayor puntaje fueron:

PUNTAJES ALTOS
FACTOR PUNTAJE
IV. Calidad y orientacion al cliente 83.6
XIl. Identidad con la institucion 83.55
VIIl. Calidad de vida laboral 80.11
VII. Disponibilidad de recursos 79.25
XIV. Enfoque a resultados y productividad 78.18

H1.- Se acepta la HO por que los factores identidad con la institucion y disponibilidad de
recursos de la encuesta de clima organizacional 2008 CONAGUA por factor fueron los
esperados.

» Tabla 4.13.- Dependencias de gobierno con puntaje intermedio

DISCUSION:

e Se esperaba que el factor identidad con la institucion obtuviera puntuaciones
altas debido a que los servidores publicos se sienten orgullosos de pertenecer a
su institucion.

e No se esperaba que se obtuvieran puntuaciones altas en el factor calidad y
orientacion al cliente. Se debe indagar que si a percepcion de los usuarios de los
servicios que ofrece institucion son de calidad y orientados al cliente.

e Al parecer los servidores publicos perciben que tienen una calidad de vida laboral
posiblemente debido a las prestaciones que ofrece el gobierno a los servidores
publicos, la capacitacion que reciben y las instalaciones de la CONAGUA.
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»Prueba de hipotesis clima organizacional
2002-2008

HIPOTESIS 5:
RESULTADOS CLIMA ORGANIZACIONAL
85
85 -
82 82
181
3o |~ 3 = 2002 2003
76 m 2003-2004
75 7 93 4 3 = 2004-2005
72 B 2005-2006
o b ® 2007-2008
m 2008
65 T |/
APF CONAGUA

» Grafica 4.47.- resultados de clima organizacional 2002-2008

Se llevo acabo un andlisis estadistico corriendo en el paquete SPSS una prueba t para
comparacion de medias obteniendo los siguientes resultados:

n X DS t p
CONAGUA 6 78 5.14 .830 444
APF 6 77.33 3.98

» Tabla 4.14.- Dependencias de gobierno con puntaje intermedio

No se encontré diferencias significativas entre los resultados globales de la encuesta de
clima organizacional en la APF y CONAGUA, en 2002- 2008
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> 4.6.8-Retroalimentacion  al cliente y
Diagnostico

1. Se pretende informar a los servidores publicos los hallazgos y el analisis que se
realiza respecto a los resultados de la encuesta de clima organizacional.

2. Se pretende indagar si dichos servidores publicos estan de acuerdo en que se
requiere realizar algun tipo de intervencion y por lo tanto sensibilizarlos acerca de
la necesidad de una intervencion.

3. Se pretende indagar a través de los resultados si los servidores publicos conocen
las posibles causas de los factores con puntajes bajos.

4. Indagar en posibles soluciones a los factores bajos de la encuesta de clima
organizacional.

5. Se pretende informar que se realizo el siguiente analisis:

ENCUESTA DE CLIMA OPRGANIZACIONAL APF 2007
Se obtuvieron puntajes bajos en los siguientes factores:

En cuanto a los resultados de la aplicacion de la encuesta de clima organizacional
CONAGUA 2007 se realizo el siguiente analisis:

FACTORES BAJOS FACTORES ALTOS
o FEfectividad de la encuesta e Austeridad y combate a la corrupcion.
e Balance trabajo familia e Colaboracion y trabajo en equipo.
e Recompensas y reconocimiento e Liderazgo y participacién

» Tabla 4.15.- Dependencias de gobierno con puntajes bajos y altos en la
encuesta de clima organizacional APF 2007.
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ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL CONAGUA 2008

En cuanto a los resultados de la aplicacion de la encuesta de clima organizacional
CONAGUA 2008 se realizo el siguiente analisis:

FACTORES BAJOS FACTORES ALTOS
. Mejora y cambio e Calidad y orientacion al cliente
. Recompensas y reconocimiento e |dentidad con la institucion
. Servicio profesional de carrera e Calidad de vida laboral

o Equidad y género

> Tabla 15.- Dependencias de gobierno con puntajes altos y bajos en la
encuesta de clima organizacional CONAGUA 2008
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CAPITULO V
INTERVENCION

5.1. INTRODUCCION AL MODELO

INTRODUCCION

Este capitulo se formula la propuesta de Desarrollo Organizacional para evaluacién y mejora del
clima organizacional. Se indagd en cuestiones como:

e Servicio Profesional de Carrera en la APF.
e Procesosy sistemas en la APF.
e La propuesta se bas6 en Metodologias como: Desarrollo organizacional, Planeacion

estratégica, gestion de calidad, balanced score card etc.
Todo esto para formular 3 guias metodoldgicas:

1. Guia Metodoldgica de autorregulacion de procesos y sistemas
2. Guia Metodologica de mejora de procesos psicosociales

3. Guia Metodoldgica de creacion de procesos.

Este modelo tiene como finalidad desarrollar al factor humano en el trabajo, se hace mucho

énfasis en lo siguiente:

e Motivacién y satisfaccion

e Desarrollo de equipos de trabajo
e Planeacién de vida y carrera

e Recompensas y reconocimiento

e Efectividad personal y organizacional
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ESQUEMA MODELO ESTRATEGICO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

PARA EVALUACION Y MEJORA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

e ADMINISTRACION PUBLICA Y SUS SUBSISTEMAS ‘

SISTEMAS Y PROCESOS PROCESOS
PROCESOS EN LA PSICOSOCIALES INEXISTENTES
APF

v
CLIMA ORGANIZACIONAL ‘

FACTORES
QU
EN
OR

EN RS

10

ESTRATEGIAS e ESTRATEGIAS e ESTRATEGIA
METODOLOGIA e METODOLOGIA e METODOLOGIA

CAPACITACION, SENSIBILIZACION Y PLANES
DE TRABAJO

INSTAURACION DFI MODFI O

Figura 5.1.- Modelo estratégico de DO para evaluacion y mejora del clima organizacional en la APF.
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ESQUEMA COMPONENTES DEL MODELO DE DESARROLLO
ORGANIZACIONAL PARA EVALUACION Y MEJORA DE CLIMA
ORGANIZACIONAL

Para efecto de evaluar y poder estudiar de una mejor manera los factores clima organizacional se
agruparon de la siguiente manera:

Figura 5.2.- Componentes del modelo, agrupacién de los factores de clima organizacional.
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PROCESOS PSICOSOCIALES A MEJORAR

Uno de los factores mas importantes a estudiar del clima organizacional son los procesos

psicosociales.

A continuacion se presentan los procesos psicosociales que se pretenden mejorar con la
instauracién del modelo de desarrollo organizacional para evaluacién y mejora de clima
organizacional:

Se destaca la importancia de desarrollar al factor humano en el trabajo.

Figura 5.3.- Procesos psicosociales que se pretende mejorar
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MATRIZ DE CONGRUENCIA DE ELEMENTOS DEL MODELO:

OBJETIVOS
PREGUNTA PRINCIPAL DE|Objetivo general:
INVESTIGACION
e Que metodologias| ¢ Proponer un modelo estratégico

modelos o intervenciones
se requieren para mejorar
el clima organizacional en
la APF.

de Desarrollo Organizacional para la
evaluacion y mejora del clima
organizacional en la Administracion
Publica Federal

Proponer un modelo aplicable y viable, que
contribuya al mejoramiento del clima organizacional
en la Administracion Publica Federal.

Mejorar el clima organizacional en las
dependencias de la Administraciébn Publica
Federal.

Preguntas de investigacion

¢,Cual es el clima existente en la
Administracion Puablica Federal?

Cudles son los principales factores
gue afectan al clima organizacional en
la Administracion Publica Federal.

¢, Cudles son los factores de clima
organizacional en donde existe un
menor puntaje en la encuesta de
clima organizacional?

Cudles son las Dependencias de la
Administracion Publica Federal en
donde existe un menor puntaje en la
encuesta de clima organizacional?

e Evaluar el clima existente en la administracion
Publica Federal.

e I|dentificar que factores influyen en el clima
organizacional en la Administracion Publica
Federal.

e Identificar las dependencias de la APF con
menor puntaje en la encuesta de clima
organizacional.
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Preguntas secundarias

Objetivos especificos

Preguntas metodoldégicas para
disenar
intervencion

un modelo de

Como realizar un modelo estratégico

de Desarrollo Organizacional para
evaluacion y mejora del clima
organizacional. aplicable a la

Administracion PuUblica Federal.

Disefiar una propuesta de modelo de
evaluacion y mejora del clima
organizacional:

La propuesta estd basada en las siguientes

metodologias:

Balanced Score Card.-

Planeacion estratégica
. Desarrollo Organizacional
. metodologia de analisis estructural y de cargas
de trabajo (propuesto en la CONAGUA.-)
sistema de gestién de calidad

NIRRT

5.

CON LOS OBJETIVOS PRINCIPALES DE CREAR 3
GUIAS METODOLOGICAS::

1. Guia metodolégica de Autorregulacion de
procesos Y sistemas
2. Guia metodolégica Mejorar procesos
psicosociales (por lo tanto el clima
organizacional).
3. Guia metodoldgica Creacién de procesos.
Preguntas metodoldgicas para|Objetivos:

evaluar el clima organizacional:

1. ¢La encuesta de clima aplicado en
la APF es un instrumento valido
y confiable?

. ¢La encuesta de clima es una
herramienta util para detectar
posibles puntos de mejora en
cuanto a clima organizacional?

Proponer la Validacion y confiabilizacion de
la encuesta de clima organizacional aplicada
en la APF.
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5.2 CONTEXTO ORGANIZACIONAL:
SUBSISTEMAS DE LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL

e Procesos Yy sistemas que se indagaron enla CONAGUA:

Figura 5.4.- Subsistemas de la APF.
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SUBSISTEMAS DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

DESCIPCION DE LOS SUBSISTEMAS DE LA APF

A continuacion se presenta una breve descripcion de subsistemas que serviran como punto de
partida para realizar un diagnéstico del clima organizacional en la APF para lograr realizar una
intervencién mas eficiente y aplicable.

1. RECLUTAMIENTO Y SELECCION:

El proceso de seleccién de personal comienza con el registro en la pagina trabajaen.com en
donde ingresan los datos del curriculo.

La seleccion de personal tiene la siguiente secuencia:

Registro de curriculum en Rh net
Examenes de conocimientos
Evaluacion de habilidades
Verificacion y andlisis documental
Evaluacion de experiencia
Valoracion al merito

Entrevista

NookrwhE

Tiene ventajas como que existen criterios en cuanto a comprobacion de datos, en cuanto a la
estandarizacion de la entrevista y en cuanto a los examenes de conocimientos que evallan
conocimientos sobre la dependencia a la que se quiere ingresar, sobre Administracion Publica
y conocimientos especificos del puesto al que se concursa.

2. PERFILES DE PUESTOS
Los perfiles de puestos constan de las siguientes partes:

Mision del puesto

Objetivos del puesto

Funciones del puesto

Aéreas de conocimiento y /o escolaridad
Experiencia laboral

Condiciones de trabajo

Capacidades gerenciales

Capacidades técnicas

Conocimientos técnicos

VVVVVVVYVYY
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Alguno de los componentes del formato de descripcion y perfil de puestos son:

e Capacidades gerenciales: Precargadas en el formato de descripcion y perfil de puesto.

e Capacidades técnicas: Requieren de catalogos donde se especifican dependiendo del
area y el objetivo que cumplen.

e Funciones de puesto: se requiere tablas donde especifica el numero las funciones
segun el nivel de puesto. El numero de funciones aumenta conforme aumenta el nivel
de puesto y deben estar alineadas a la mision del puesto

e Mision de puesto: debe estar alineada a la subdirecciéon a la que pertenezca.

En la CONAGUA se esta realizando la estandarizacion de cierta informacién por lo que se
realiza catalogos y se estandariza la siguiente informacion:

e Misiones.

e Funciones.

e Carreras genéricas (carreras que debe haber cursado el candidato para ocupar un
puesto determinado)

e Capacidades técnicas y gerenciales (conocimientos que se requieren para ocupar el
puesto).

Todo esto con la finalidad de agilizar el llenado y manejo de los perfiles de puesto.
El gran volumen perfiles de puestos y la desinformacion sobre la forma de llenado
representan debilidades que afectan otros procesos debido a la importancia de la informacién

de los perfiles de puesto en muchos procesos de recursos humanos en las dependencias.

En la pagina del sistema de perfiles se realiza la captura de los formatos de descripcion y
perfiles de puesto que se registran ante la Secretaria de la Funcién Publica.

En general existe confusion en la redaccion de las funciones, misiones, objetivo del puesto
y eleccion de capacidades técnicas y gerenciales.

3. RECOMPENSAS Y RECONOCIMIENTO.- EVALUACION DEL
DESEMPENO

Cada trabajador llena un formato para describir metas individuales redactando las segun las
funciones de su puesto.

El formato Tiene un periodo de Febrero a Marzo se cargan en un sistema.
Las metas tienen un peso total de 100%.

Se evalla segun el logro de las metas establecidas por los mismos trabajadores.
e El periodo de Evaluacion del Desempefio anual abarcard del 1 de enero al 31 de

Diciembre.
e EIl Servidor Publico sera evaluado en su desempefio anual respecto de cualquier puesto
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si lo ha ocupado por un minimo de 6 meses continuos durante el periodo a evaluar.
Al final al trabajador lo evaltan para llegar a la evaluacion final.

e Sujefe
e Eljefe de su jefe
e Una autoevaluacion.

Con la evaluacién del desempefio se obtienen puntos en el desarrollo profesional referente al
servicio profesional de carrera en la APF, no se da ningun tipo de incentivos a los
trabajadores.

4. BALANCED SCORE CARD

En la CONAGUA se lleva a cabo la metodologia llamada balanced score card la cual alinea
los objetivos y estrategias de la CONAGUA

El balanced score card llevado a cabo en CONAGUA tiene las siguientes caracteristicas:

1. El proceso de balanced score card Comienza con una junta de el director de la
CONAGUA vy sus coordinadores los cuales se guian en la redaccion de lineas
estratégicas y objetivos siguiendo como metodologia el circulo de Deming (planear,
hacer, verificar, actuar).

2. Una gran ventaja es que los objetivos y lineas estratégicas son divididas por metas
trimestrales, fijan indicadores y se monitorea el cumplimiento de las mismas.

3. El Balanced Score Card llevado a cabo en la CONAGUA tiene la peculiaridad de ser un
cuadro donde se alinean los objetivos y estrategias de la dependencia, la mision y
vision de la CONAGUA con el programa Nacional Hidrico y con el Plan Nacional de
Desarrollo 2006-2012.

4. En la CONAGUA se realiza un cuadro con los objetivos, metas, avances e indicadores.

Es una metodologia que considero bien llevada a cabo es eficiente por que se obtienen
indicadores cuantitativos de los avances en los objetivos y lineas estratégicas institucionales,
asi como lograr una alineacion de la mision y visién de la dependencia con el Plan Nacional
de Desarrollo y el Plan Nacional Hidrico en el caso de la CONAGUA.

5. ANALISIS ESTRUCTURAL Y DE MACROPROCESOS

En la CONAGUA se contrato de consultores especializados que se encargaran de realizar el
analisis estructural y cargas de trabajo.

La propuesta consiste en una metodologia que permita:

e identificar las cargas de trabajo

e identificar las funciones realizadas por cada trabajador y su contribucion a los objetivos
institucionales

e Realizar una redistribucion de personal en las diferentes areas de la CONAGUA.
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Esto se realizara con un formato que sera llenado por los colaboradores de la consultora o
por personal de CONAGUA elegido por los lideres del proyecto en donde describiran sus
actividades y funciones segun su perfil de puesto.

Con respaldo de algunos servidores publicos de la CONAGUA se realizar4 un piloteo en
algunas areas de la CONAGUA tanto a nivel central como foraneo.

Se seguira la metodologia tarea-proceso en la cual se evaluara las tareas del personal
correspondiente a proceso al que contribuya.

El analisis de los datos lo realizaran consultores que seran los encargados de entregar los
resultados y graficas de los hallazgos en cuanto a la distribucién del personal y cargas de
trabajo.

El reto es evaluar 4,000 servidores publicos de la CONAGUA, el gran volumen de personal
gue se maneja en las dependencias del gobierno lo cual hace mas complejo su control y
gestion.

En si considero que el obtener informacion sobre las funciones que realiza cada servidor
publico es complejo y no tendra efectividad si no se evalla la contribucién a los objetivos
institucionales de cada unidad administrativa de la dependencia.

6. CIRCULOS DE CALIDAD

En la Comision Nacional del Agua, en la Gerencia de Calidad, se lleva a cabo la metodologia
circulos de calidad la cual ha consiste en:

Se forman equipos de los mismos servidores publicos de forma voluntaria cada semana, los
cuales van a los lugares del personal, para discutir los problemas que tiene en su trabajo, las
sesiones tienen una duracion 30 minutos y tienen la finalidad de crear identidad, habito,
acompafiamiento y capacitacion por parte de un consultor. Los servidores publicos analizan
Sus propios procesos y problemas.

Hasta el momento existen 173 proyectos de mejora realizados por los propios trabajadores de
la CONAGUA identificados con esta metodologia.

Tiene la finalidad de reducir el presupuesto, reducir el tiempo y se tenga un impacto con el
cliente.

Pretende desarrollar 9 conductas definidas como el cédigo de conducta para la calidad, con la
finalidad de formar trabajadores de calidad, estas conductas fueron definidas por los mismos
trabajadores de la CONAGUA.

Este cddigo de conducta pretende desarrollar dichas competencias en 3000 trabajadores de la
CONAGUA

Se han topado con problemas como falta de liderazgo y de convencimiento por parte de
autoridades de la CONAGUA.

Se pretende también capacitar y certificara los servidores publicos, pero sobre todo convivir y
mejorar.
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Se han observado resultados muy favorables segun lo comenta el Lic. Carlos Arellano
Subgerente de Innovacion y Calidad, lider del proyecto.

7. CLIMA ORGANIZACIONAL
Es el tema y objetivo principal de esta tesis.

La aplicacion de la encuesta de realiza a través del correo interno de las dependencias
mandando una liga al portal RH net donde los servidores publicos contestan en 10 minutos
las 75 preguntas de las que consta la encuesta de cima organizacional.

Secretaria de la Funcion Publica recibe y analiza los datos de la encuesta de cada
dependencia y mandan los resultados a las dependencias dejando abierta las mismas las
acciones de mejora.

La evaluacion del clima organizacional se realiza anualmente por parte de la Subgerencia de
Desarrollo de Personal en este caso de la Comision Nacional del Agua.

Se tuvo dificultades para encontrar los fundamentos teoricos y metodoldgicos del instrumento
utilizado para evaluar el clima organizacional en la APF, por lo que no se obtuvo la validez y la
confiabilidad de dicho instrumento.

Se contacto con los servidores publicos de la CONAGUA encargados de aplicar la encuesta y
se encontrd que ellos no tenian dicha informacion.

Se mandd un comunicado al IFAI por parte de la CONAGUA con la finalidad de obtener los
fundamentos de la encuesta de clima organizacional.

Se contacto también con HBG consultores y el Lic. Alberto Velazquez me coment6 que el
contribuyd a la realizacion de dicha encuesta con la presidencia directamente. No se obtuvo
buenas referencias de la encuesta.

Por esta razon se hace la propuesta de realizar la validez externa de la encuesta de clima
organizacional APF a través de la aplicacion de otra encuesta con validez y confiabilidad
conocida.
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5.3 FUNDAMENTOS DEL MODELO

MODELOS DE REFERENCIA

METODOLOGIAS DE LAS QUE SE RETOMAN CONCEPTOS PARA LA CREACION DEL
MODELO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL PARA EVALUACION Y MEJORA DEL
CLIMA ORGANIZACIONAL.

Se realiz6 la propuesta de intervencion diagnéstica con la utilizacion de las siguientes metodologias:

1. Planeacion estratégica.- De esta metodologia se retoma como punto importante el realizar un
diagnostico, observando puntos importantes para su realizacion como: usuario proveedores,
procesos y procedimientos, productos y salidas, analisis FODAS (fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas) como visualizar el ambiente interno y externo de la organizacién, pero
sobre todo la necesidad de planear y tener objetivos por cumplir.

2. Metodologia de Andlisis Estructural y Macroprocesos (propuesto en la CONAGUA).- se retoma
el analisis estructural, asi como sus macroprocesos, funciones y cargas de trabajo.

3. Balanced Score Card.- del cual se retoma la alineacién de objetivos y estrategias con su misién y
vision, asi como la utilizacion de indicadores y el enfoque al cliente o usuario de los servicios en
este caso del estado.

4. Calidad: se retoman conceptos como cliente, manuales de procesos, sensibilizacion, capacitacion,
cultura de cambio, mejora y calidad.

5. Desarrollo Organizacional.- metodologia base para realizar esta investigacion.

Figura 5.5.- Metodologias en las que se basa el Modelo estrategico de Desarrollo
Organizacional para evaluacién y mejora del clima organizacional en la APF.
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MODELO DE REFERENCIA 1
Modelo de planeacidn estrategica

De la planeacion estratégica se retoman conceptos como la teoria de los sistemas (el ver a una
organizacion como un todo integrado), el diagnéstico FODAS (fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas), la alineacién de la mision y vision de la empresa y la necesidad de
planeacion dentro de una organizacion:

Insumos- proveedores- productos —servicios- clientes -usuarios.

1. Planes estratégicos .- alargo plazo
2. Planes tacticos .- a mediano plazo
3. Planes operativos .- a corto plazo

Proceso

PASO 1 PASO 2 PASO 3 PASO 4 PASO N

Figura 5.6.- Teoria de los sistemas
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MODELO DE REFERENCIA 2
Metodologia de analisis estructural y de cargas de trabajo

Este modelo se tom6 de una consultoria contratada por la subgerencia de calidad para
realizar el analisis de las cargas de trabajo y la nueva propuesta de estructura de la
CONAGUA.

La propuesta consta en indagar las cargas de trabajo de los servidores publicos y la
contribucion de cada servidor publico al logro de los objetivos y metas institucionales.
La propuesta basicamente consta de lo siguiente:

La metodologia en la que se basa el andlisis de cargas de trabajo y estructural en la cual
se indaga las tareas de cada servidor publico y su contribucion en el proceso:

P E P S C
Proovedores Insumos Procesos Servicios  y/o | Cliente final
productos
| Tareal [Tarea2 |Tarea3 |Tarea4 |Tarea5 |[Tarea6 |TareaN... |

“—— | SUPERVISA

D E— EJECUTA

COORDINA

Figura 5.7.- Ejemplo de un organigrama

1
2
3.
4
5

. Identificacién de una necesidad y/o problema publico

. Caracterizacion del segmento (grupos de ciudadanos beneficiados)

Caracterizacién del impacto: linea base y objetivo de politica publica

. Disefo de politica publica (la estrategia): hipétesis del problema y/o necesidad publica

. Disefio de la estructura organizacional: identificacion de funciones (responsabilidades,

asignacion de autoridad (atribuciones) a las funciones).

Disefio de los procesos (tareas, acciones coordinadas) que seran ejecutadas por las
funciones.
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Con enfoque inicial en los procesos:

1. Identificacién de una necesidad y/o problema publico

2. Caracterizacion del segmento (grupo de ciudadanos beneficiarios)
3. Caracterizaciéon del impacto: linea base y objetivo de politica publica
4

Disefio de la politica publica (la estrategia: hipétesis de resoluciéon del problema y/o
necesidad publica

5. Disefio de los procesos (tareas, acciones coordinadas) que seran ejecutados por las
funciones

6. Disefio de la estructura organizacional: identificacion de funciones (responsabilidades),
asignacion de autoridad (atribuciones a las funciones).

Fuente: CONAGUA, Subgerencia de Calidad, 2009.
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MODELO DE REFERENCIA 3
Balanced Score Card CONAGUA

El Balanced Score Card llevado a cabo en CONAGUA se lleva cabo de la siguiente manera:

CIRCULO DE DEMING:
En la CONAGUA la redaccion objetivos y lineas estratégicas esta a cargo del director y sus
colaboradores, la metodologia esta basada en un circulo de Deming (que consta de 4 fases

planear, hacer, verificar y actuar):

Figura 5.8.- Circulo de Deming
En la CONAGUA el proceso Balanced Score Card se lleva a cabo de la siguiente manera:

Se lleva a cabo una reunion A cada objetivo se delimitan
donde de acuerdo a la las lineas estratégicas y por
Subdireccion General de cada linea se desarrolla las
Administracion se plantean los actividades. (objetivos
objetivos de la Gerencias y a estratéaicos)
su vez de la Subgerencias

Se lleva a cabo la

medicion y Se asignan indicadore
seqguimiento. cuantitativos y se asign;
% de planeacion.

Figura 5.9.- Proceso de Balanced Score Card llevado a cabo en la CONAGUA
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ALINEACION DE LOS OBJETIVOS EN LA CONAGUA
Alineacion de los objetivos y estrategias de la CONAGUA estan alineados con el Plan
Nacional de Desarrollo 2007-2012:
PLAN NACIONAL DE DESARROLLO

Sl
Sl
NS
Sl

Figura 5.10: Alineacidn de los objetivos y lineas estratégicas de la CONAGUA

Las lineas y estrategias de la CONAGUA estan alineadas con el Plan Nacional de Desarrollo
2006-2012:
PLAN NACIONAL DE DESARROLLO 2006-2012
1. Estado de Derecho y seguridad

2. Economia competitivay generadora de
empleos

3. Ser generadora de oportunidades

4. Sustentabilidad ambiental

5. Democracia efectivay politica exterior

responsable

Tabla 5.1.-Plan Nacional de Desarrollo 2006-20012
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EJEMPLO DE TABLERO DE COMANDO
En la CONAGUA selleva acabo

Las lineas estratégicas y los objetivos se vacian en el siguiente tablero de comando:

UNIDAD
MEDICION DE . RESULTADO META INDICE ESTATUS SCORE %
MEDICION
Financiera % Verde
$
Rojo
Clientes % Verde
Puntos
Rojo
Procesos % Verde
Tiempo
Rojo
Aprendizaj % Verde
e y Hrs/persona
crecimiento Puntos Rojo

Tabla 5.2.- Tablero de comando utilizado en la CONAGUA

Fuente: CONAGUA, Subgerencia de Administracion de Remuneraciones (2009).
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MODELO DE REFERENCIA 4
Instauracion de un modelo de Gestidn de Calidad

La implementacion de un modelo de gestidon de calidad tiene los siguientes puntos:

» Diagnaostico
Investigacion de la situacidén organizacional

> Sensibilizacién
e Propuestas iniciativas
e Difusion de resultados
e Importancia de la persona dentro del sistema

» Definicion de estructura
Designacioén de los coordinadores

» Preparacién del plan de mejora

En base a lo arrojado por el diagndstico

» Creacion de equipos de trabajo
Encargados de llevar a cabo las acciones de mejora

» Formacion de componentes
e Formacion especifica
e Lanzamiento del plan
e Calendario

La instauracion de un modelo de gestién de calidad retoma también los siguientes puntos:

e Cultura de calidad
e Manual de procesos
e Trabajo en equipo

Fuente: Retomado del curso: “Instauracion de un Modelo de Gestién de Calidad en la
Administracion Pablica”, impartido por el Lic. Marco Vicario en la Facultad de Psicologia
de la UNAM en septiembre de 2009.
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5.4 METODOLOGIA

1.-CARACTERISTICAS GENERALES DEL MODELO

e Evaluacién diagnéstica del Clima organizacional.- Se pretende evaluar los factores que
afectan al clima organizacional en las dependencias de la Administracion Publica.

e Enfoque de Desarrollo organizacional.- es un modelo eficiente para el cambio
organizacional, que debe comenzar con la difusion del modelo, el compromiso de la alta
direccion, creando una cultura de cambio.

e Sensibilizacion.- Primeramente para la aplicacion de un modelo se debe sensibilizar
apoyados por los directivos, generando compromiso y una cultura de cambio.

e Mejoramiento de la calidad laboral.- se debe tener la prioridad de mejorar la calidad de vida
laboral, se hace mucho énfasis en la cuestion mejora de condiciones laborales y a la
contribucion de las instituciones a la mejora de nuestro pais.

e Manejo de expectativas al aplicar una encuesta de clima laboral.- Se debe realizar esta
metodologia siempre y cuando haya un compromiso de mejorar por parte de la alta direccion.

e Aprovechamiento de la tecnologia y procesos existentes.-Se debe reconocer la labor de
las instituciones de gobierno en el aspecto de que se han instaurado procedimientos,
tecnologia y sistemas que representan una fortaleza de las instituciones gubernamentales.

e Aprovechamiento del talento humano: Se debe aprovechar el talento de los servidores
publicos que es bastante en las dependencias de gobierno. Al hacer caso a los que los
servidores publicos manifiestan en una encuesta de clima organizacional puede contribuir a la
mejora organizacional.

e Toma de decisiones basado en evidencia (indicadores).-Se propone el tener evidencia del
logro de los objetivos por medio de indicadores que representan una guia para el logro de las
metas institucionales. Los indicadores representan informacion valiosa que debe ser usada
para llevar a cabo una mejor gestion, control y toma decisiones en base a indicadores.

e Mejora continua: Se pretende instaurar un modelo de mejora continua, un modelo de
autorregulacion.

e Trabajo en equipo: Se pretende propiciar el trabajo en equipo y la creacion de equipos de
trabajo.

e Acciones de mejora: Se pretende que se lleve a cabo un diagndstico que permita tomar
decisiones para llevar a cabo acciones de mejora que realmente contribuyan a la mejora
organizacional.

e Transparencia en el uso de recursos: La instauracion del modelo requiere de recursos
publicos, que se tienen que ver reflejados en una mejora en los servicios que otorgan a los
usuarios de dichos servicios.
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e Politicas y valores: se debe estar conciente que se manejaran motivaciones, emociones,
percepciones de los servidores publicos.

Pensamiento sistémico: Es la teoria base de esta tesis en la cual se pretende que al llevar a
cabo la intervencion diagnostica propuesta se tenga una vision integral de la organizacién donde
se apligue. También que los servidores publicos tengan clara que su contribucion afecta a la
organizacion y a los servicios que ofrece el estado.

La metodologia

Se pretende mejorar a la organizacion tomando como base la teoria de los sistemas. En el cual
no se puede ver a la organizacion como un ente aislado sino como un todo integrado.

En el cual no se puede ver a la organizacion como algo estructurado si no como un ente que
tiene vida propia y donde el principal elemento a desarrollar sea el factor humano. Sin restarle
importancia a los demas subsistemas para llegar a el cumplimiento de objetivos y metas

e Subsistema metas

e Subsistema tecnoldgico
e Subsistema de tareas

e Subsistema estructural

e Subsistema humano social
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2.- GUIA METODOLOGICA |
INTRODUCCION A LA GUIA METODOLOGICA |

AUTORREGULACION DE PROCESOS Y SISTEMAS

Se pretende llevar a cabo un proceso de Desarrollo Organizacional con la finalidad de que las
dependencias lleven a cabo una autorregulacién de sus procesos y sistemas.

Se presta mucha atencion al diagndstico que repercute de manera significativa en las decisiones
gue lleven a unas acciones de mejora que contribuya a la realizacion de los objetivos
institucionales.

Una ventaja es que toma en cuenta conceptos la misién y la vision, el cliente, el problema
publico que atiende, los macroprocesos gubernamentales etc.

Retoma metodologias como: Balanced Score Card, planeacién estratégica, sistemas de gestion
de calidad et. Metodologias eficientes que en conjunto crean un modelo completo que llevado a
cabo representa una intervencion diagnostica eficiente.

Conceptos que son importantes para un diagndstico que nos permita tomar las mejores
decisiones e implementar acciones de mejora adecuadas y eficientes que generen una mejora en
los procesos y sistemas organizacionales y por lo tanto contribuyan al mejoramiento del clima
organizacional en la APF.
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FLUJOGRAMA GUIA METODOLOGICA |
AUTORREGULACION DE PROCESOS Y SISTEMAS

Figura 5.11.- Flujograma procedimiento i
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PROCEDIMIENTO GUIA METODOLOGICA |
AUTORREGULACION DE PROCESOS Y SISTEMAS

1. SEMINARIO — DEBATE CON LA ALTA DIRECCION

Se trata de integrar y comprometer a la alta direccién en la realizacién del modelo, identificar las
herramientas de cambio con las que se posee y conocimiento de la institucion asi como los motivos
o las causas de una necesidad de cambio:

1. ¢Que se requiere cambiar?
2. ¢Que herramientas de cambio se poseen?
3. ¢Cual es la Infraestructura para el cambio que poseemos?

Se debe destacar en una reunion con la alta direccion la importancia de su compromiso y
disposicion de crear una cultura de cambio.

2. DECLARACION INSTITUCIONAL

Se debe dar una introduccion al modelo, asi como sensibilizar y difundir el modelo, para disminuir la
resistencia al cambio y no se perciba como una imposicion por parte de la institucion.

Los trabajadores no deben de ver el modelo como impuesto por la alta direccién si no como una
opcion en la que puedan mejorar su trabajo, expresar sus inquietudes y donde se puedan escuchar
propuestas de mejora.

Nadie sabe mejor como hacer su trabajo que el mismo trabajador.

La sensibilizacion es uno de los pasos mas importantes que debe llevar a cabo un responsable o
un lider de proyecto como la metodologia planteada.

Los psicélogos somos expertos en procesos de grupo y expertos en conducta humana por lo que
debemos ser los encargados de sensibilizar al personal.

3. NOMBRAMIENTO DE LOS COORDINADORES

Elegir y capacitar a los Coordinadores en sus labores como lideres de proyecto, que son los
encargados de llevar a cabo la coordinacion y el liderazgo de las acciones de mejora que se
planteen.

Los coordinadores deben tener las siguientes caracteristicas:

Delegado de la direccién (nombrado por el director)

Enlace con el consultor

Coordinara las acciones del plan

Informa

Lider del grupo

Secretario del comité

Responsable del seguimiento, sensibilizacion y capacitacion.
Captado en los diferentes niveles

N RAWNE
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9. Poseer Influencia en el personal
10.Digno de confianza

11.Poseer Conocimiento de la empresa
12.Generador de factores de cambio

Se debe informar y tener de aliados para llevar a cabo la metodologia que seran los servidores
publicos las que se deben coordinar y apoyar la realizacion del modelo, al igual que apoyar al
consultor en la realizacion de la consultoria.

Otros aliados para llevar a cabo el modelo son:

El jefe Capacitacion

El director general

El jefe de area

El encargado de comunicacion interna

El jefe de sistemas

El Lider sindical

Entre otros servidores publicos que posean informacion relevante para llevar a cabo la
instauracion del modelo de creacion de sistemas y nos pueden ayudar a lograr una eficiente
instauracion del modelo.

VVVVVVY

4. ALINEACION DE LA MISION Y LA VISION GUBERNAMENTAL

La mision y vision organizacional son las guias del que hacer institucional, son a razén de ser y el
lugar a donde quiere llegar la institucion.

Normalmente se no se difunde realmente la mision y vision organizacional.
¢ Los trabajadores entienden, la comparten, entienden su contribucion al logro institucional?
La difusion de la mision y la vision debe ser a cargo de los mas altos directivos de las instituciones.

Para este efecto se recomienda utilizar un tablero de mando como el explicado anteriormente
retomado de la metodologia de Balanced Score Card.

1. Se debe difundir la mision y la visidbn organizacional a todos los miembros de la
organizacion.

2. Basados en la mision y la visidn organizacional se realiza la definicion de los objetivos
organizacionales el cual incluira su unidad de medicién y si indicador.

3. Este debe ser planteado por la alta direccién (en el caso de CONAGUA plantean los
objetivos institucionales el director y sus coordinadores)

4. Van a regir el que hacer de la institucién ya que marcara las lineas estratégicas con las
que se regira cada unidades administrativas de la dependencia.
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Se recomienda realizar un tablero de comando alineando al Plan Nacional de Desarrollo después a
la misién y vision organizacional. VER ANEXO 1

Se ira haciendo cada vez mas especifica:

Figura 5.12.- Alineacién de la misidon y vision gubernamental de los niveles mas altos hasta
los niveles operativos

5. DESCRIPCION DEL PUBLICO USUARIO

Cada dependencia debe tomar en cuenta al publico usuario al que sirve y el problema publico que
atiende.

Se requiere una deteccion precisa de dicho publico usuario el cual es afectado por las acciones y
decisiones tomadas por las instituciones.

6. IDENTIFICACION Y DESCRIPCION DE LOS MACRO PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS
ORGANIZACIONALES

Se debe indagar y describir los procesos, procedimientos y sistemas gubernamentales, retomando
conceptos de calidad como el manual de calidad, que es el documentar los procedimientos
organizacionales para lo cual se presenta un formato que permite observar de forma eficiente y
detallada los procedimientos organizacionales.

Obtenido de manual de calidad ISO 9001-2000 obtenido de COMPITE.
De donde se obtuvo el formato para realizar el manual de calidad en donde se documentan los
procesos y procedimientos institucionales. VER ANEXO ii
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7. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Se debe complementar la informacion obtenida de los resultados del estudio de clima
organizacional realizados cada afio, el cual nos dara unos resultados que nos daran pié a detectar
los puntos de mejora de cada institucion.

Cada institucion debe complementar con alguna otra metodologia para llegar a un diagndstico
certero de la situacién de la institucion.

Se recomienda un diagndstico FODA: (fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades) para
tener un diagndstico certero y completo de la situacién institucional.

Se proporcionan elementos para llevar a cabo un diagnéstico, que incluyen a la organizacion en su
totalidad:

1. Elementos para el Diagnéstico

Elementos de Diagndstico

Ambiente interno Ambiente externo

e Recursos humanos e Economia

e Recursos fisicos e Geografia

e Recursos Materiales e Base legal

e Mantenimiento e Sociologia

e Recursos financieros e Insumos 0 entradas
Sistemas y Procedimientos Procesos psicosociales

e Objetivos e Organizacion

e Planeacién e Direccion

e Produccién e Comunicacion

e Procesos e Instrucciones

e Salidas * Valores

e Capacitacion e Cultura

e Control e Climalaboral

e Desarrollo Organizacional * Politicas y valores

Cuadro 5.2.- Elementos para un diagndstico

2. Elementos de planeacion estratégica para diagnostico
DIAGNOSTICO FODAS. (fortalezas. debilidades, amenazas y oportunidades de la institucion)

» Formato para identificar y describir :

o Ambiente interno: fortalezas, debilidades.

0 Ambiente externo: oportunidades y amenazas.
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DIAGNOSTICO FODAS:

Este cuadro nos dara una idea de la situacion institucional, en el cual se van a detectar las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas:

EVALUACION
FODA

FORTALEZAS INTERNAS

DEBILIDADES INTERNAS

OPORTUNIDADES
EXTERNAS

ESTRATEGIA ESTRATEGIA DO
FO

AMENAZAS EXTERNAS

ESTRATEGIA
FA ESTRATEGIA DA

Cuadro 5.3.- Cuadro para realizar un Diagndstico FODAS

Para realizar un diagnostico FODA se recomienda la utilizacion de los formatos para redaccion de FODAS
ver ANEXO Illy ANEXO IV

3. Realizaciéon de consultoria:

en este modelo se trata de evitar la dependencia a un consultor a causa de que debe ser la misma
institucion que sea proclive a la autorregulacion y se intenta instaurar un modelo de cambio en la
institucion, adn asi debe haber encargados de llevar a cabo esta metodologia y en determinado
momento el apoyo de un consultor externo

> consultoria interna
> consultoria externa

4. Descripcion y anédlisis del problema puablico

En este punto de detecta el problema principal gubernamental.
Se debe preguntar cobmo es que esta logrando su misién (razon de ser) como es que brinda
solucién al problema y si realmente logra brindar el servicio que debe otorgar y si se satisfacen las
necesidades del publico usuario al que atiende la dependencia.

Aqui se hace un analisis exhaustivo de los principales puntos de mejora en los subsistemas y en
los cuales se requiere intervencion

En base a los hallazgos de los puntos anteriores se recapitula: los subsistemas, procesos,
procedimientos, objetivos, al estudio de clima, mision, vision FODAS etc.

Los puntos anteriores nos dan una idea muy certera de de el funcionamiento de los procesos y
procedimientos organizacionales. Lo cual nos da un diagndstico bastante completo de la situacion
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institucional.

En base a este analisis gubernamental, se definen el(los) principal (es) problema(s), que requieren
de atencion urgente por parte de la institucion.

8. ANALISIS DE LAS POSIBLES ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Ya detectados los puntos de mejora se propone una junta con los altos mandos, y con los lideres
del proceso para proponer soluciones a los problemas que se plantearon. También se debe
informar a todos los niveles mas bajos su contribucion en el proceso de consultoria.

En este punto los encargados de la metodologia se debe realizar:
1. Declaracién de la Propuestas e iniciativas
2. Difusion de resultados del diagnéstico
3. Importancia de las personas dentro del sistema
4

. Se recomienda la utilizacion de técnicas de solucion de problemas como diagrama de
Ishikawa y técnica TKJ, la institucion elegira la técnica mas adecuada a la problematica
institucional.

TECNICAS DE SOLUCION DE PROBLEMAS:
1.- DIAGRAMA DE ISHIKAWA O DE PESCADO

Para lograr este enfoque a soluciones se propone el realizar un diagrama de ishikawa o también
conocido como diagrama de pescado el cual ayuda a conocer las causas de los problemas
institucionales.

Tiene la peculiaridad de ser democratico por que pregunta a los trabajadores la causa y la solucion
de sus problemas en el trabajo.

El Diagrama de Ishikawa es de la siguiente manera:

Causa Efecto

Gblema

[ Hombra ][ Maguina ][ Enterno ]

Caea princlp \

[ wmaterial [ Me;dn )i eda )

Figura 5.13.- Diagrama de Pescado o diagrama de Ishikawa
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Para empezar se decide que caracteristica de calidad, salida o efecto se quiere examinary se
continua con los siguientes pasos:

1. Se dibuja un diagrama en blanco.

2. Se escribe de forma breve el problema o efecto.

3. Se escribe las categorias que consideres apropiadas al problema: maquina, mano de
obra, materiales, métodos, son los mas comunes y aplican en muchos procesos.

4. Se realiza una lluvia de ideas (brainstorming) de posibles causas y relacionalas a cada
categoria.

5. Se pregunta ¢,por que? a cada causa, no mas de dos o tres veces.

6. Se empieza por enfocar en las causas seleccionadas

7. Para lograr el enfoque a soluciones se realiza de igual manera una lluvia de ideas (brainstorming)
de soluciones a cada uno de los problemas y causas que se detectaron.

8. Se lleva a cabo una de votacién de cada solucidén propuesta con la cual se elegira la solucién
mas adecuada a los problemas institucionales.

Al final del procedimiento se tendra una idea muy certera de las causas y efectos de los problemas
institucionales asi como de las soluciones mas viables propuestas por los mismos trabajadores.
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2.- TECNICA TKJ

OBJETIVO

Organizar un gran numero de ideas diversas, agrupandolas y reagrupandolas tematicamente, para
construir una perspectiva amplia y ordenada de informacion general y especifica en torno a un tema
0 concepto de interés

EN QUE CONSISTE

La técnica consiste en reunir a un grupo de seis a diez personas representantes de las diversas
areas o grupos involucrados, para que expresen su opinion respecto de una situacion problematica
y establezcan acuerdos en torno las causas que la generan y sus posibles soluciones.

CUANDO SE UTILIZA

e Cuando para la solucion de un problema se precisa de la intervencion y apoyo de las
diversos grupos.

e Cuando se desea tomar en cuenta y conciliar intereses y perspectivas diferentes.

e Cuando deseamos definir a partir de numerosas ideas las causas o0 aspectos clave de un
tema o situacion.

VENTAJAS
Parte de la reflexion de los participantes sobre un ambiente del que todos forman parte.

Las percepciones sobre las causas del problema son manifestadas desde el punto de vista de los
actores que cotidianamente experimentan la situacion analizada.

Permite la identificacion de la problemética de manera puntual y sintética.

COMO APLICARLA

REGLAS BASICAS

e El grupo de trabajo debe integrarse por entre cinco y diez personas (maximo), que representen a
los involucrados en el problema.

e La reunion debe llevarse a cabo en un lugar y ambiente tranquilos, que favorezca el intercambio y
la reflexion. Utilizar, de preferencia, en una mesa redonda.

e Al iniciar la reunién, el moderador debe exponer el objetivo de la reunion enfatizando la
participacion de todos y explicando la dinamica de trabajo y reglas.
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PROCEDIMIENTO

1. Consulta alos Participantes

Se distribuyen tarjetas en blanco entre todos los participantes. (Se sugiere sean entre tres y cinco
por persona).

El coordinador de la reunidn solicita a los participantes que anoten en las tarjetas los factores
generan la problematica analizada. Una variante, es escribir hechos cercanos, relacion con la
problematica percibida.

Las tarjetas deberan llenarse teniendo en cuenta los siguientes criterios:

¢ Los problemas o hechos anotados deben ser concretos.

¢ No deben anotarse causas, consecuencias, ni juicios.

¢ Los problemas o hechos deben ser precisos y de facil comprension.
¢ Registrar el nombre de quien escribe la tarjeta.

2. Intercambiar Tarjetas

Las tarjetas se revuelven y se distribuyen nuevamente entre los participantes. No debe darse a los
participantes alguna de las tarjetas que el elaboro.

Cada participante debera leer en silencio las tarjetas que le tocaron, procurando memorizar los
aspectos que cada una aborda.

3. Relacionar Tarjetas

A continuacién en voz alta y por turnos, se iran leyendo cada una de las tarjetas y se colocaran en
la mesa. Si alguno de los participantes considera que una de sus tarjetas contiene un problema o
tema relacionado con la tarjeta que se leyd, solicitar4 permiso para leerla. Si todos estan de
acuerdo colocard la tarjeta junto con la anteriormente leida para irlas agrupando por temas.

Si hay dudas acerca de la interpretaciéon que debe darse al contenido de una tarjeta, el coordinador
hara las preguntas pertinentes a quien elabor6 la tarjeta para aclarar su significado.

En caso necesario, se podra repetir una tarjeta y colocarse en dos grupos distintos.

No hay que forzar la integracion de alguna tarjeta en los grupos conformados. En caso de no poder
relacionar una tarjeta con los temas que surgieron, se sugiere integrar un grupo de “Varios”.

Cuando se termine de organizar las tarjetas en grupos, se pondra cada grupo en un sobre.

4. Proponer grupos

Los sobres se distribuyen entre los participantes. Cada participante revisara las tarjetas incluidas
en el sobre que le correspondié y anotara en una tarjeta en blanco y de manera sintética, el
contenido comun gue une a estas tarjetas. También, en la parte posterior de la tarjeta anotara una
sintesis de los problemas (hechos) agrupados, tomando en cuenta las siguientes pautas:

e Los titulos de los sobres deben ser sencillos y claros.
e Deberan estimular a los participantes e iniciarse con la palabra “Nosotros”.

¢ No debera enlistar nuevamente los problemas (hechos), sino identificar y sintetizar la naturaleza
comun de éstos.
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5. Acordar grupos

El titulo y sintesis redactados por cada participante, seran el punto de partida para deliberar
nuevamente, hasta que se logre elaborar una sintesis definitiva aprobada por todos.

6. Relacionar grupos

Una vez que se han rotulado los sobres, se iniciara nuevamente la dinamica utilizando los sobres
como si fueran tarjetas. Los sobres relacionados se agruparan y se elaborara un titulo y una sintesis
para ellos, buscando que todas las ideas queden agrupadas en de tres o cinco grandes temas que
se subdividen en grupos mas pequefios.

7. Presentar resultados

Los resultados pueden presentarse de diversas maneras, lo importante es poder visualizar los
diversos niveles de agrupacién encontrados. Puede utilizarse un diagrama de arbol, un cuadro
sindptico o bien presentar las agrupaciones a manera de indice.

8. Identificar Prioridades

Una vez elaborada la clasificacion, se procede a reconocer los grupos donde se ha presentado una
mayor recurrencia de problemas.

Es importante también identificar los problemas que es urgente o prioritario atender.

9. Proponer soluciones

Se puede aplicar nuevamente la técnica para elaborar propuestas de atencion a los problemas
planteados. Los participantes anotan en tarjetas en blanco propuestas de solucion, las relacionan y
acuerdan grupos. Relacionan los grupos y elaboran un diagrama de arbol o un cuadro sinéptico,
similar al anterior, para presentar los resultados.

10. Establecer compromisos

Una vez definidas las propuestas de solucion, cada participante, define los compromisos que
puedan asumirse en relacion con las propuestas de solucién. En tarjetas se anotaran las acciones a
realizar, como y quien las realizara y cuando.

Para terminar, se integran los compromisos para su seguimiento y control.

RECOMENDACIONES
La adecuada utilizacion de esta técnica precisa:

e Que la persona encargada de conducir la sesion, conozca a fondo la problemética y mantenga
una actitud neutral, propiciando la intervencion de todos los participantes, en un ambiente de
respeto a la opinion del otro y sin mostrar preferencia por alguno.

e Que no existan oposiciones fuertes entre los propositos de los diversos participantes, de lo
contrario, la aplicacion del ejercicio puede llevar a fuertes contiendas y discusiones
inacabables, sin llegar a un acuerdo.
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8. DEFINICION DE OBJETIVOS Y PLANES DE TRABAJO.

Se propone el siguiente formato para alineacion de objetivos y realizacion de planes de trabajo con
evidencia por medio de indicadores.

También toma en cuenta las tareas, sus responsables asi como tiempos y lugares de accion.

Se propone el formato de cronograma para redactar un plan de trabajo ver ANEXO V

9. CAPACITACION Y FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

Se debe impartir capacitacion a los equipos de trabajo para realizar las acciones de mejora que se
pretende realizar. Al final de este capitulo se presenta la carta descriptiva de la capacitacion para
llevar a cabo la metodologia.

Se hace mucho énfasis en el desarrollo de equipos de trabajo por lo que se da una introduccion e
informacion sobre equipos de trabajo:

DESARROLLO DE EQUIPOS DE TRABAJO:

No es lo mismo un equipo que un grupo; Mientras que un grupo es un namero de personas que
interactian de manera independiente y que pueden reunirse o0 no para alcanzar objetivos
especificos en comun, un equipo de trabajo es aquél en el que se interactla para tomar decisiones
en base a la informacién que los miembros comparten con el fin de que cada miembro del equipo
pueda desarrollarse de la mejor manera dentro de las responsabilidades que le tocan en la
empresa.

Para que un grupo de personas sea considerado un equipo de trabajo es necesario que éstas
trabajen en una misma tarea que demande un esfuerzo mancomunado, o conjunto, y que el equipo
se constituya con la suma de las contribuciones individuales de cada uno de sus miembros. Este
esfuerzo coordinado genera una energia positiva o “sinergia” mayor que la de todos ellos
individualmente.

Esto nos lleva a la conclusién de que en los equipos se necesitan conocimientos individualizados y
expertos en distintas habilidades. No hay un niumero ideal, porque depende del tipo de tarea, los
recursos disponibles, entre otros.

SE REQUIERE MEJORAR EL TRABAJO EN EQUIPO:

1. Cuando la probabilidad de que el trabajo en equipo no lleve a un mejor resultado final en
términos de velocidad, eficiencia o calidad que el trabajo individual.

2. Cuando la competencia individual lleva a un menor rendimiento, en vez de a uno mayor.

3. Cuando la actividad necesita diferentes conocimientos o especialidades.

4. Cuando la fusion del trabajo en tareas o areas de responsabilidad conjuntas tiene significado
para aquellos que estan implicados.

5. Cuando el nivel de estrés de las personas es demasiado elevado.

6. Cuando los sistemas requieren ajustes frecuentes en las actividades y en la realizacion de
éstas.
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CRITERIOS PARA LA FORMACION DE UN EQUIPO DE TRABAJOI:

» "Estructura grupal”: entendida como "las posibles diferencias de estatus (que pueden basarse
en criterios jerarquicos) entre los miembros de los grupos y equipos de trabajo (GET), los
distintos roles que desempefian (que pueden provenir de los distintos tipos de participacién entre
sus miembros), la existencia de normas de funcionamiento interno (la "cultura” del grupo) y la
cohesion que da solidez (sentimiento de union entre sus miembros) al conjunto”.

» Origen del grupo: impuesto "desde fuera”, por medio de un acuerdo entre sus miembros o
"emergente".

» El contexto fisico se debe tener en cuenta, porque le condiciona en la medida que incorpora
factores ambientales (baja luz...), depende el estado fisico asi como el mobiliario y tiene que ver
con el territorio en el que se sitta el GET.

» Contexto organizacional con estos condicionantes: la cultura, el clima, los recursos, las
recompensas, los objetivos y las tareas, la retroalimentacion, la tecnologia y los procesos
organizacionales.

CUATRO SUGERENCIAS PARA REVIGORIZAR A LOS EQUIPOS MADUROS:
RESUMEN E IMPLICACIONES PARA LOS ADMINISTRADORES:

Pocas tendencias han influido tanto en los puestos de los empleados como el movimiento masivo
para introducir equipos de trabajo. El cambio de trabajar solo a trabajar en equipo, requiere que los
empleados cooperen unos a otros, comparten informacion, enfrenten las diferencias y sublimen sus
interese personales por los interese del equipo, es decir del colectivo.

Los equipos de trabajo de alto desempefio tienen caracteristicas comunes. Tienden a ser
pequefios, las personas que los integran son de tres tipos diferentes de habilidades: técnicas de
solucion de problemas y de toma de decisiones e interpersonales. Han vinculado correctamente a
las personas con los diversos papeles. Estos equipos tienen un compromiso con un propoésito
comun, establecen metas especificas y tienen liderazgo, una estructura que les proporciona
enfoque y direccidn. También se sienten responsables tanto a nivel individual como de equipo, de
tener sistemas de evaluacién y recompensa bien disefiados. Por altimo, los equipos de alto
desempefio se caracterizan por una confianza mutua entre sus integrantes.

En este sentido y puesto que las organizaciones y sociedades individualistas atraen y recompensan
los logros individuales, es mas dificil crear jugadores de equipo en este ambiente. Para hacer la
conversion, el directivo debe seleccionar individuos con las habilidades interpersonales para
hacerlos participantes eficaces del equipo , proporcionandoles capacitacién para desarrollar sus
habilidades de trabajo en equipo y premiarlos pos sus esfuerzos de cooperacion.

Una vez que los equipos han madurado y se estan desempefiando con eficacia, continda el trabajo
del directivo, para evitar que se estanquen y sean rutinarios, no se incentiven y pierdan la
motivacion inicial y se vuelvan complacientes. Todo directivo debe necesariamente apoyar a los
equipos de trabajo mediante asesorias, orientacion y capacitacion, si es que los equipos han de
continuar mejorando.
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Muy Importante es considerar que; cuando una organizacion establece en su accion de alcanzar las
metas propuestas ha dejado de tener la capacidad para solucionar bien los problemas o no ha
podido alcanzarlas en un nivel aceptable, es posible que necesite buscar la forma de
reestructurarse, Aqui se encuentra el desarrollo de equipos, el cual es un proceso que puede
revitalizar un sistema imperante. Segun el diagnéstico que se haga y las reales necesidades puede
ser aconsejable iniciar un programa para el desarrollo de equipos como estrategia para mejorar la
eficacia.

La razon fundamental para iniciar un programa de formacion de equipos, es un factor importante
que toda organizacién debe considerar, por cuanto un programa no debe comenzar a menos que
exista evidencia clara de que el problema fundamental es la falta de trabajo eficaz en equipo, si el
problema consiste en un aspecto intergrupal, una dificultad técnica o un error administrativo, la
formacion de equipos no seria la estrategia apropiada para un cambio.

Comparten informacion

Neutral (en ocasiones negativo)
Individual

Aleatorias y diversas
Desempefio colectivo

Positiva

Individual y mutua

e Complementarios

FORMACION Y DESARROLLO DE GRUPOS Y EQUIPOS

e Elliderazgo se convierte en una actividad compartida

La responsabilidad se desplaza del ambito estrictamente individual a un ambito a la vez

individual y colectivo

El grupo desarrolla su propia finalidad o misién

La solucién de problemas constituye una norma de vida y no una actividad a tiempo parcial

La eficacia se mide por los resultados y productos colectivos del grupo

Comunicacion: Mantener informados a los miembros del equipo y a los demas empleados,

explicandoles las politicas y decisiones, proporcionarles retroalimentacion fiel. Demostrar

sinceridad y respeto a los problemas y limitaciones propias.

e Apoyo: Mostrarse siempre disponible y accesible. Prestar ayuda, consejo, entrenamiento y
apoyo a las ideas de los miembro del equipo.

e Respeto: La delegacion, bajo la forma de autoridad real para la toma de decisiones, constituye
la expresion mas importante del respeto de la direccion. Le sigue en importancia saber
escuchar activamente las ideas de los demas.

e Justicia: No dudar en dar crédito y reconocimiento a quienes lo merezcan. Asegurarse de que
todas sus valoraciones y evaluaciones sean objetivas e imparciales.

e Previsibilidad: Sea consistente y previsible en sus asuntos de cada dia. Cumpla sus
promesas, tanto explicitas como implicitas.

e Competencia: Fortalezca su credibilidad demostrando un buen sentido del negocio,
competencia técnica y profesional.

e Establecer objetivos y/o prioridades.
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Analizar o asignar la manera de llevar a cabo un trabajo.

Examinar la modalidad de trabajo de un grupo y sus procesos

(como normas, toma de decisiones y comunicacion)

Examinar las relaciones entre las personas que realizan el trabajo.

Liderazgo participativo. Crear un interdependencia cediendo poder, dando libertad y sirviendo
a los demas.

Responsabilidad compartida. Establecer un ambiente en el que todos los miembros del equipo
se sienten tan responsables como el directivo de los resultados que se obtengan en la unidad
de trabajo.

Alineados para un proposito. Compartir un sentido d e propdsito comun sobre la razon de ser
del equipo y sobre la funcion que ha de realizar.

Alta comunicacion. Crear un clima de confianza y de comunicacion abierta y sincera.
Centrados en el futuro. Percibiendo el cambio como una oportunidad de crecimiento.
Centrados en la tarea: Haciendo que las reuniones se centren en resultados.

Talentos creativos: Utilizando los talentos y la creatividad individual.

Respuesta rapida: ldentificando oportunidades y actuando para aprovecharlas.

PROCESO DE CONDUCIR

A LOS DEMAS A CONDUCIRSE A SI MISMOS

Estimula el autorrefuerzo. Haciendo que los miembros del equipo se alaben mutuamente por
su trabajo y los buenos resultados.

Estimula la autoobservacion/Evaluacion. Ensefia a los miembros del equipo a juzgar si lo
estan haciendo bien.

Estimula la autoexpectativa. Estimulando a los miembros del equipo a esperar altos
rendimientos de si mismos y del equipo.

Estimula el autoestablecimiento de objetivos. Haciendo que el equipo establezca sus propios
objetivos de rendimiento.

Estimula el ensayo. Haciendo que los miembros del equipo piensen en nuevas tareas y las
pongan en practica.

Estimula la autocritica. Alentando a los miembros del equipo a ser criticos respecto a sus
propios rendimientos deficientes.

Procurar que el grupo sea relativamente reducido.

Esforzarse por conseguir una imagen publica favorable a fin de mejorar el estatus y el
prestigio de la pertenencia al grupo.

Estimular la interaccién y la cooperacion.

Hacer hincapié en las caracteristicas e intereses comunes de los miembros.

Sefalar las amenazas ambientales (los logros de los competidores) para reanimar al grupo.
Actualizar y aclarar con regularidad el o los objetivos del grupo.

Asignar a cada miembro del grupo una “parte de la accion”, es vital.

Canalizar los talentos especiales de cada miembro del grupo hacia los objetivos comunes.
Reconocer y reforzar equitativamente las contribuciones de cada miembro del grupo.
Recordar frecuentemente a los miembros del grupo que se necesitan mutuamente para
realizar la tarea.

Perspectivas multiples

Mayor apertura a las ideas nuevas
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Interpretaciones mdultiples

Mayor creatividad

Mayor flexibilidad

Mas habilidades de solucion a los
problemas

Ambigluedad

Complejidad

Confusion

Mala comunicacion

Dificultad para lograr acuerdo unanime
Dificultad para el consenso en acciones especificas

10.INTERVENCION (ACCIONES DE MEJORA)

1.

2.

3.

4.

Se llevan a cabo las acciones de mejora segun el cronograma planteado.
Se deben tener los objetivos y estrategias muy claras por parte de todos en la institucion.
Los trabajadores deben tener claro su contribucion al logro de los objetivos institucionales.

A si como se debe llevar a cabo formacién y capacitacion por parte de los lideres del
proyecto.

1. EVALUACION Y SEGUIMIENTO DE LA INTERVENCION

Se lleva a cabo la evaluacién de los resultados de la intervencion en base al porcentaje de avances

en los objetivos y a los indicadores y metas alcanzados.

a.

b.

oo

Se debe contar con indicadores para llevar a cabo un seguimiento de los objetivos y planes

estratégicos planeados.

Conclusion de los resultados obtenidos, asi como los problemas y dificultades encontradas.
Se comienza de nuevo el modelo se entra en un ciclo de mejora continua

Se realizan conclusiones y propuestas de mejora.
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ANEXOS GUIA METODOLOGICA |

Tablero de comando:

Linea estratégica:

unidad administrativa:

OBJETIVO UNIDAD DE | META AVANCES TRIMESTRALES % DE | ESTATUS
MEDICION | % AVANCES
1) 2 (3) (4) TOTALI%E?) (6)
ler 2do 3er 4to
trim trim trim trim
Financiera % P
$ R
Rojo
Clientes % P
Puntos R
Rojo
Procesos % P
Tiempo R
Rojo
Aprendizaje | % P
y Hrs/person R
crecimiento |a Rojo
Puntos

Tabla 5.3.- Tablero de comando

GUIA DE LLENADO:

NO. SE ANOTA

1. Descripcion del objetivo en cuanto a cada uno de las fases que contempla el
balanced score card (financiera, clientes, procesos, crecimiento).

2. Determinar la unidad de medicién del objetivo que se platea.

3. Describir cual es el resultado obtenido, segun lo programado y lo real.

4, Registrar en base a los indicadores los avances trimestrales de los objetivos
planteados.

5. Segun el porcentaje de avances se va a asignar un estatus del objetivo segun el
porcentaje de avance:
20-40 Rojo
40-60
60-80
80-100:

6. Se va a llevar un control del porcentaje global de los avances del objetivo

Tabla 5.4.- Guia de llenado de el tablero de comando

FACULTAD DE PSICOLOGIA | UNAM

229




INTERVENCION

CAPITULO V
ELISA LOERA MORENO

» ANEXOII

DESCRIPCION DE PROCESOS

(1)

(2) ©) (4) ) (6) @)

ACTIVIDADES ¢Quién lo hace? | ¢Cémo se ¢Enque se | ¢Que se ¢ Coémo se debe ¢Con que se c',Que
hace? registra? obtiene? hacer? hace? sigue?
1
2
3
4
5
6
7
Tabla 5.5.- Formato para realizar procedimiento
GUIA DE LLENADO ANEXO I
NO. SE ANOTA
1. Describir la actividad del proceso segun una secuencia légica de actividades a
realizar.
2. Persona (s) responsable(s) de llevar a cabo la actividad.
3. Como se realiza la actividad.
4. En que documentos se registra o evidencia la actividad
5. Cual es el producto, que es lo que se obtiene de la actividad
6. Como se debe hacer, cuales son lo requisitos minimos aceptables del producto de
la actividad.
7. Que es lo que se requiere para realizar a actividad
8. Con que otro proceso se vincula dicha actividad

Tabla 5.6.- Guia de llenado formato para realizar procedimiento
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» ANEXO 1l
Formato para descripcion de FODAS

MATRIZ FODA

DEBILIDADES

FORTALEZAS

AMENAZAS

OPORTUNIDADES

Tabla 5.7.- Formato para redaccién de FODAS

» ANEXO IV

Formato para redacciéon de objetivos y estrategias.

Este formato complementa la redaccion de objetivos y lineas estratégicas del punto 1.

MISION ~VISION ~ VALORES
OBJETIVOS ESTRATEGICOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS ESTRATEGIAS
GENERALES ESPECIFICOS

DISENO ESTRATEGICO
PLANEACION

Tabla 5.8.- Formato para redaccién de objetivos y estrategias
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» ANEXOV

Logo de la dependencia FECHAS
Nombre del area

administrativa RESULTADOS % DE AVANCE
RESPONSABLE OBJETIVO

Lista de Tareas

IIIII Innrmmn IHII nmnm IHH IHII IIIH H“I IIIH

Actividades en proceso
Actividades con atraso critico
Actividades concluidas

Actividades con retraso no critico
Actividades no iniciadas

Figura 5.14.- Ejemplo de formato de cronograma

GUIA DE LLENADO DE ANEXO V

No. SE ANOTA

Logo de la dependencia

Lista de tareas la definicion de las actividades que se pretende realizar.

Responsable: Quien va a realizar la actividad seleccionada.

BN

Objetivo: Definicién del objetivos debe ser realista medible y cuantificable, definir de
manera que tenga una forma de evidenciar su cumplimiento.

5. Fechas: como se plantean metas se definen las fechas en las que aproximadamente
se pretenden lograr los objetivos. Esto debe ser bastante flexible a causa de que

o

Resultado: ¢ que se obtuvo de el objetivo?, ¢se cumplié?, ¢ se concluy6?.

™~

Evaluacion del objetivo: es un sugerencia para obtener un porcentaje de avances de
los objetivos planteados.

Tabla 5.9.- Guia de llenado plan de trabajo o cronograma

Nota: El cronograma se debe adaptar a las necesidades de la institucién y de las
preferencias de los coordinadores.
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3.- GUIA METODOLOGICA I
INTRODUCCION A LA GUIA METODOLOGICA I

MEJORA DE PROCESOS PSICOSOCIALES

La finalidad de esta metodologia es identificar los principales procesos psicosociales influyentes
en el clima organizacional.

Se realiza este diagndstico tomando en cuenta los siguientes aspectos
e Motivacion y satisfaccion laboral
e Incentivos
e Otros factores psicosociales que requieren de atencion.

Para esto de toma en cuenta el estudio de clima organizacional

Se propone la revision de procesos como la entrega de estimulos e incentivos y la aplicacién de
un cuestionario de factores individuales de motivacion y satisfaccion laboral y de valores.

Esta guia metodoldgica da pie a descripcion de procesos psicosociales que requieren atencion en
la dependencia.

Se debe dar la importancia debida a los factores psicoldgicos dentro del clima organizacional,
debido a que estos son el reflejo de un clima sano o enfermo que debe ser atendido para lograr
una mejora institucional
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FLUJOGRAMA GUIA METODOLOGICA I
MEJORA DE PROCESQOS PSICOSOCIALES

Figura 5.15.- Flujograma procedimiento Il
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PROCEDIMIENTO GUIA METODOLOGICA I
MEJORA DE PROCESOS PSICOSOCIALES

1. SEMINARIO — DEBATE CON LA ALTA DIRECCION

En este caso lo que quiere mejorar o cambiar son los procesos psicosociales en la dependencia
Se debe saber con qué herramientas e infraestructura con la que cuenta la institucion.

En este punto a se debe tomar en cuenta cual es la razon por la cual se quiere identificar los
factores de indole mas psicoldgico de los servidores publicos.

Se debe expresar frente a la alta direccion la influencia de los factores psicoldgicos en el clima
laboral y como afectan estos al logro de los objetivos institucionales

1. DECLARACION INSTITUCIONAL

En la sensibilizacion se propone la instauracion de politicas de cambio que ayuden a disminuir la
resistencia:

Se pueden utilizar herramientas de sensibilizacion y dindmicas de grupos
Se pueden utilizar filosofias y dichos como:

Politicas de cambio

Palabras corteses en lugar de replicas
Sonrisas en lugar de miradas inexpresivas
Entusiasmo en lugar de languidez
Reaccion en lugar de indiferencia
Comprension en lugar de mentes cerradas
Afabilidad en lugar de frialdad

Atencion en lugar de dejar pasar

Paciencia en lugar de irritacién

Sinceridad, no simulacion

Consideracién en lugar de mortificacion
Recordar a las personas en ves de olvidarlas

VVVVVVVVVVY

En este caso la sensibilizacion es una parte fundamental para lograr una mejora en el clima
organizacional, desde el primer paso para mejorar los procesos psicosociales comienza el cambio
o reajuste de dichos procesos.

Es importante motivar incentivar al personal desde este punto de la intervencién, sin generar
expectativas que no se cumplan que en vez de motivar desmotiven al personal.

La sensibilizacién es uno de los pasos mas importantes que debe llevar a cabo un responsable o
un lider de proyecto como la metodologia planteada, se pretende que con la sensibilizacion
mejoren procesos como compromiso hacia la institucion.
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El tomar en cuenta a los servidores publicos y preguntarles como pueden mejorar es un gran
incentivante a los servidores publicos.

Los psicbélogos somos expertos en procesos de grupo y expertos en conducta humana por lo que
debemos ser los encargados de sensibilizar al personal.

2. NOMBRAMIENTO DE COORDINADORES

Se debe informar y tener de aliados para llevar a cabo la metodologia, seran los servidores
publicos las que se deben presentar y apoyar la realizacién del modelo.

Otros aliados para llevar a cabo el modelo son

El Jefe Capacitacion

El Director general

El Jefe de area

El Encargado de comunicacion interna

El Jefe de sistemas

El Lider sindical

Entre otros servidores publicos que posean informacion relevante para llevar a cabo la
instauracion del modelo.

YVVVYVYYVYYVY

Los coordinadores deben tener las siguientes caracteristicas:

Delegado de la direccién (nombrado por el director)
Enlace con el consultor

Coordinara las acciones del plan

Informa

Lider del grupo

Secretario del comité

Responsable del seguimiento, sensibilizacion, capacitacion.
Captado en los diferentes niveles

. Poseer Influencia en el personal

10.Digno de confianza

11.Poseer Conocimiento de la empresa

12.Generador de factores de cambio

©CoNou~wNE

2. ALINEACION Y DIFUSION DE LA MISION Y LA VISION GUBERNAMENTAL

Se requiere la difusion de la misién, la misién y objetivos gubernamentales a todos los
trabajadores, dando a entender su contribucion a las mismas.

Con esto se pretende comenzara instaurar una cultura de cambio y mejora continua, con esto se
pretende mejorar el compromiso y la identificacién con la institucion.

3. DIAGNOSTICO DE PROCESOS PSICOSOCIALES

Para un diagndstico certero acerca de los procesos psicosociales se proponen las siguientes
acciones:
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a. Aplicacion de la encuesta de clima organizacional

b. Aplicacion de una encuesta rapida de factores personales diagnéstico de motivacion y
satisfaccion laboral y de valores.

c. Aplicacion del formato para describir metas individuales, con el fin de evaluacion del
desempeirio y aplicacion de incentivos

a) Aplicaciéon y andlisis de resultados de encuesta anual de clima organizacional

En cada dependencia existe un encargado de presentar resultados de clima organizacional. Como
se ha mencionado la Secretaria de la Funcion Pablica se encarga de recoger y analizar los
resultados de la encuesta de clima organizacional y deja la puerta a las mismas instituciones la
responsabilidad de realizar acciones para contribuir al mejoramiento del clima laboral.

Se detectan los factores de la encuesta de clima organizacional que obtuvieron un puntaje bajo:

» FACTORES QUE MIDE LA ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL APF

Factores
Recompensas y reconocimiento
Capacitacion y desarrollo
Mejora y cambio
Calidad y orientacion al cliente
Equidad y género
Comunicacion
Disponibilidad de recursos
Calidad de vida laboral
9. Balance trabajo familia
10. Colaboracién y trabajo en equipo
11. Liderazgo y participacion
12. Identidad con la institucion
13. Austeridad y Combate a la corrupcién
14. Enfoque a resultados y productividad
15. Normatividad y procesos

16. Efectividad de la encuesta

PN g~ WIN e

Tabla 5.10.- Factores de la encuesta de clima organizacional APF.

b) Aplicacion de una encuesta rapida de factores personales de motivacion y satisfaccién
laboral y de valores.

En la encuesta los servidores publicos enumeran del 1 al 8 segun sea la importancia la cual le dan
a cada factor. En la primera parte enumeran los factores de motivacion y satisfaccién laboral, en el
segundo se enumeran los valores. Todos son factores se vacian en una gréfica la cual nos da un
promedio de lo arrojado por la encuesta y lo que nos da una idea de a lo que le dan la mayor
importancia los servidores publicos.
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La encuesta esta estd basada en la teoria de motivacion de Maslow y en la Teoria de factores
higiénicos y motivantes de Frederick Herzberg.

La encuesta se consigui6 por parte de HBG consultores la cual es director el Dr. Alberto
Velasquez.

Esta encuesta tiene una gran carga de subjetividad por que los factores varian en cada persona,
pero si nos puede dar una idea de lo que motiva y satisface al personal en general.

Los factores de motivacion y satisfaccion son factores directamente relacionados con el clima
organizacional y que se preguntaran directamente a los empleados para tomar de decisiones
basado en los factores personales de motivacion y satisfaccion laboral y los valores mas
importantes elegidos por los empleados.

Factores que mide el inventario de factores personales de motivacién y satisfaccion laboral:

Ambiente de trabajo
Participacion

Sueldo justo
Reconocimiento

Desafio , retos y logros
Prestaciones

Seguridad en el empleo
Oportunidades de progresar

Factores que mide el inventario de valores:

Lealtad

Servicio

Respeto
Colaboracion
Honestidad
Apertura al cambio
Responsabilidad
Superacion

c) Aplicacién del formato para describir metas individuales, con el fin de evaluacién del
desempefio y aplicacion de incentivos

En la APF se Lleva a cabo un sistema de evaluacion del desemperfio, el cual se realiza a través del
llenado del formato de metas del desempefio anual, el cual evalla el logro de sus objetivos.
Se utilizara en este caso para efecto de realizar aplicacion de incentivos.

e El periodo de Evaluacion del Desempefio anual abarcaré del 1 de enero al 31 de Diciembre.
e EIl Servidor Publico sera evaluado en su desempefio anual respecto de cualquier puesto si lo
ha ocupado por un minimo de 6 meses continuos durante el periodo a evaluar.
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e Comos e menciond anteriormente se cargan las metas de los servidores publicos en febrero
y marzo

e Como se menciona en la descripcion de esta metodologia, no se obtiene ningun tipo de
reforzador por realizar las metas planteadas, solo se consiguen puntos de desarrollo
profesional, en el sistema de servicio profesional de carrera en la APF.

Cuestionario de incentivos (opcional):

Esta metodologia es opcional por que posiblemente baste con la aplicacion de la quick survey
para saber cuales son los factores de motivacion y satisfaccion.

Como los psicélogos sabemos debemos de reforzar las conductas adaptativas que queremos que
perduren, para esto se propone la realizacion de la definicion operacional de los objetivos que se
pretende que los servidores publicos realicen y realizar la administracion de reforzadores.

Al obtener la evaluacion del desempefio, se recomienda realizar un pequefio cuestionario en
cuanto a los incentivos que se puede proporcionar para que en base a este cuestionario se elija el
incentivo que los servidores publicos elijan. La aplicacién de este cuestionario se debe adaptar a
las necesidades y posibilidades de la institucion.

Este cuestionario es un complemento a la evaluacion del desempefio para reforzar el cumplimiento
de los objetivos planteados.

Se hace énfasis en que es solo un ejemplo. Se debe tomar en cuenta que no se puede satisfacer
a todos los servidores publicos, por lo que se obtiene un promedio de los estimulos que eligen los
trabajadores y que es viable proporcionarles por parte de la institucion.

Los reforzadores deben ser cosas muy concretas que se obtengan por el cumplimiento de sus
metas.

Este es un ejemplo de incentivos que permite indagar los que les es mas motivante o reforzante
los servidores publicos. Este formato nos da pie para lograr unas decisiones adecuadas para
aplicacion de incentivos.

Se puede presentar alguna resistencia en cuanto al otorgamiento de incentivos, se debe revisar
normatividad, legislacion etc. por ser una cuestion gubernamental. Si no es aceptada por los
directivos por alguna cuestion legal o por algun permiso especial por parte de la SHCP, puede ser
gue sea bastante dificil lograr la aplicacién de incentivos por cuestiones de presupuesto.

4. ANALISIS DE ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Se recomienda llevar a cabo las metodologias siguientes planteadas en la metodologia 1
TECNICAS DE SOLUCION DE PROBLEMAS:

1.- DIAGRAMA DE ISHIKAWA O DE PESCADO
2.- TECNICA TKJ
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5. CAPACITACION Y FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

Como se ha mencionado en las metodologias anteriores se hace mucho énfasis en el desarrollo de
equipos de trabajo. Como su nombre lo dice se capacita y se forma un equipo el cual llevara a
cabo acciones para mejorar los factores psicosociales que afectan el clima organizacional.

Se recomienda ver la metodologia 1 en la parte donde se explica como lograr el desarrollo de un
equipo de trabajo maduro.

6. DEFINICION DE OBJETIVOS Y REALIZACION DEL PLANES DE TRABAJO.
Al obtener:

» Los resultados de la aplicacion de la encuesta rapida 6 (quick survey ),
» Los resultados de la encuesta de clima organizacional validada

» Los resultados de la aplicacién del formato de metas del desempefio anual.

Se puede realizar un diagnostico en cuanto que factores a los que se debe poner atencién y
realizar un plan de trabajo de clima organizacional enfocado a procesos psicosociales:

» En los cuales se pretende administrar incentivos.
» Mejorar la colaboracion y trabajo en equipo.

» Mejorar la motivacion y satisfaccion laboral.
>

Se debe tener bien claro que se esta trabajando con motivaciones, emociones,
pensamientos, percepciones etc. de los servidores publicos.

» Por lo que al plantear objetivos y planes de trabajo se deben utilizar técnicas de indole
psicoldgica.

A través del conocimiento de los factores que afectan al personal en su desempefio como
Servidores Publicos.

En base a esta informacion realizar un plan de aplicacion de incentivos, un plan de mejora en
cuanto a puntos de mejora detectados en la encuesta de clima organizacional aplicadoy en la

Quick survey de le Encuesta de rapida de Factores de motivacion y satisfaccion laboral y de
valores.

6. INTERVENCION

Se toma en cuenta el diagndstico de los factores psicosociales que afectan en su mayoria al clima
organizacional. Y en base a esto Se llevaran a cabo las acciones de mejora planteadas en el punto
anterior tomando en cuenta los tiempos, responsables, personas a las que se va a aplicar y
lugares de aplicacion.

7. EVALUACION Y SEGUIMIENTO

Se da seguimiento y evaluacion del modelo presentando indicadores de las metas planteadas.

» Se realizan conclusiones y propuestas de mejora.
» Se detectan posibles limitaciones y problemas del modelo
» Se comienza de nuevo el proceso de mejora continua
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ANEXOS GUIA METODOLOGICA I

» ANEXO |

Encuesta factores personales de motivacion y satisfaccion laboral

Figura 5.16.- Encuesta de factores de motivacion y satisfaccion laboral.
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» ANEXO Il

Inventario de valores:

Figura 5.17.- Inventario de valores
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» ANEXO Il

Cuadro en donde se vacian los resultados de la encuesta rdpida de motivacion y
satisfaccion laboral y valores.

En este cuadro se vacian los resultados arrojados por la encuesta de motivacion y satisfaccion
laboral y de valores con lo cual se crea una grafica en donde se puede ver de manera visual la
importancia que le dan a los valores y a los factores motivantes.

5 o £

Seudénimo - © < © s 3 S & 5 £ & 3

5 5|32 23 8685 28 5835 ¢t 2 %%

< (@) <L = [a' g o [a g o ) LL = o <t LLI o (©)

SEXO
FACTORES

PARTICIPACION 7 1 1 3 5 4 2 2 4 3 5 8 8 5 6 3 42
BUEN SUELDO 2 8 2 2 41 4 3 3 1 15 5 4 7 7 37
ESTABILIDADLABORAL | 8 7 3 8 3 5 6 8 8 4 7 2 4 6 2 6 54
PRESTACIONES 3 6 8 48 8 5 7 7 7 6 7 7T 8 8 8 67
PROGRESO 5 4 7 71 2 7 4 6 5 2 3 2 7 5 2 43
RECONOCIMIENTO 4 5 4 1 6 7 3 6 1 2 4 4 6 1 4 4 29
RETOS Y LOGROS 6 2 56 2 3112 8 3 6 1 2 31 33
BUEN AMBIENTE 1 3 6 57 6 85 5 6 81 3 3 15 46
33

OK oK OK OK OK OK OK OK OK OK OK OK OK #NIA oK OK

VALORES

LEALTAD 2 2 3 7 7 7 3 3 7 3 6 5 6 7 5 3 48
SERVICIO 8 1 6 8 8 4 4 7 6 2 7 8 8 3 7 4 57
RESPETO 3 7 4 6 1 5 8 2 4 6 5 3 2 2 11 38
COLABORACION 7 3 8 45 6 5 85 4 4 7 7 5 8 5 57
HONESTIDAD 4 4 1 5 3 8 6 1 3 7 1 6 5 6 2 2 40
APERTURAALCAMBIO | 6 5 2 2 6 3 7 5 1 5 2 4 4 8 3 6 43
RESPONSABILIDAD 1 6 7 3 2 1 1 4 2 8 3 2 1 1 4 7 33
SUPERACION 5 85 1 4 2 2 6 8 1 8 1 3 4 6 8 45
33

OK OK OK OK OK oK OK oK OK oK OK oK OK | #NIA OK OK

Figura 5.18.- Cuadro donde se vacian los resultados de la encuesta rapida

FACULTAD DE PSICOLOGIA | UNAM 243



INTERVENCION

CAPITULO V
ELISA LOERA MORENO

» ANEXO IV

Grafica donde se reflejan los resultados de la encuesta rapida de motivacion y satisfaccion
y de valores
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Retos y Logros
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Reconocimiento
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Buen Sueldo
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Participacion .
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Superacion
100
Responsabilidad
82
Apertura al Cambio
88
Honestidad
58
Colaboracién
92
Respeto 58

Servicio
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Lealtad ‘

25 50 75 100
Grado de Importancia de los Valores

Figura 5.19.- Graficas donde se observan los promedios de la encuesta de valores y
factores de motivacion y satisfaccion laboral
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FORMATO PARA DESCRIBIR METAS INDIVIDUALES EN CASO DE MOVIMIENTOS ESTRUCTURALES

Unidad
Codigo de
Puesto
Nombre del
Puesto
Periodo: Anual
Afio:
M, Unidad de Parametros Nimero de Meta
Descripeion de Metas Individuales Medida Satisfactorio Minimo Aceptable No Satisfactorio Peso Colectiva
1 01 Cantidad
2 01 Cantidad
3 01 Cantidad
LA SUMA DEL
SUMA DEL PESO DE LAS
PESO METAS DEBE SER

Firma del Jefe
Inmediato:

Nombre del Jefe
Inmediato:

RFC:

CURP:

Firma del Servidor
Pablico a evaluar:

Nombre del
Servidor Pablico a
evaluar:

RFC:

Figura 5.20.- Formato para describir metas individuales

Fuente: CONAGUA Gerencia de Personal
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INSTRUCTIVO DE LLENADO DEL FORMATO PARA DESCRIBIR METAS INDIVIDUALES

No. SE ANOTA
1 La denominacion especifica de la unidad administrativa que solicita la modificaciéon de
metas.
2 El cédigo del puesto a 30 posiciones.
3 La denominacion del puesto.
4 Afo de las metas.
5 Descripcion de las nuevas metas.
6 La unidad de medida de las nuevas metas, dar clic y seleccionar una de las
alternativas siguientes:
UNIDAD DE MEDIDA
01 Cantidad
02 Tiempo
03 Costo
04 Calidad
05 Cantidad-Tiempo
06 Cantidad-Costo
07 Cantidad-Calidad
08 Tiempo-Costo
09 Tiempo-Calidad
10 Costo-Calidad
7 El(los) dato(s) o factor(es) que sirva(n) para valorar la meta identificada en la
clasificacion de satisfactorio.
8 El(los) dato(s) o factor(es) que sirva(n) para valorar la meta identificada en la
clasificacién de minimo aceptable.
9 El(los) dato(s) o factor(es) que sirva(n) para valorar la meta identificada en la
clasificacion de no satisfactorio.
10 La ponderacion de cada una de las metas modificadas, la suma de las tres metas
debe sumar siempre 100 %.
11 La vinculacion con la meta colectiva ha la que estd alineado el puesto
correspondiente, en caso de no tenerla solicitarla al Enlace Administrativo.
12 Verificar gue siempre sume 100 % el total del peso de las tres metas.
13 La firma del jefe inmediato del puesto que modific y autorizé sus metas.
14 El nombre completo del jefe inmediato que autoriz6 la modificacion de las metas
individuales del puesto.
15 El Registro Federal de Contribuyentes con homoclave del jefe inmediato que autoriz6
la modificacion de las metas individuales del puesto.
16 El CURP del jefe inmediato que autorizé la modificacion de las metas individuales del
puesto.
17 La firma del servidor publico que modificé sus metas individuales del desempefio.
18 El nombre completo del servidor publico que modificé sus metas individuales del
desempeiio.
19 El Registro Federal de Contribuyentes con homo-clave del servidor publico que
modificd sus metas individuales de desemperio.
20 El CURP del servidor publico que modifico sus metas individuales de desempefio.

Tabla 5.10.- Guia de llenado Formato para describir metas individuales

Fuente: CONAGUA, Gerencia de Personal

» ANEXO VI
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Ejemplo de cuestionario de incentivos:

ESTIMULO PUNTAJE

» Un curso de Capacitacion para mejora de rendimiento el mi 1/2/3|4/5/6|7(8|9]|10
trabajo

» Descuentos del 15 % en productos de alguna tienda por un 1/2/3|4/5/6|7(8|9]10
periodo de un mes.

» Un dia libre con goce de sueldo. 112|3|4/5|/6|7]8|9]10

> Vales de despensa en alguna tienda con la que se tenga 1/2/3|4/5/6|7(8|9]|10
convenio

» Vales por en ropa a canjear en alguna tienda con convenio. 1/2|3|4|/5|/6|7]8|9]10

» 1 pase para lugares recreativos (six flags, Chapultepec, la 1/2/3|4/5/6|7(8|9]|10
feria, etc.)

» 1 Vale por 500 pesos en Discos de musica en algunatienda |1 (2|3 |4 |56 |7 |8 |9 10
de discos

» 1 Vale por 500 pesos en productos de linea blancaenalguna (1|2 |3 (4|56 |7 (8|9 |10
tienda

» 1 Vale por 500 pesos en utiles escolares a canjearenalguna (1|2 |3 |4 |56 |7 (8|9 |10
tienda especifica

» Crédito por 2000 pesos en productos de alguna tienda a 1/2/3|4/5/6|7(8|9]10
pagar en 6 meses.
»> 1 Pase para eventos culturales (teatro, cine, conciertos etc.) 1/2/3|]4/5/6|7]8]9]10

Tabla 5.11.- Ejemplos de cuestionario de incentivos.

» ANEXO VII
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Ejemplo de cronograma

Se sugiere un cronograma para llevar una calendarizacién y evaluacion de las acciones de
mejora planteadas en cuanto a procesos psicosociales.

Logo de la dependencia FECHAS
Nombre del area

administrativa RESULTADOS 9 DE AVANCE
RESPONSABLE  OBJETIVO

Lista de Tareas

Actividades en proceso
Actividades con atraso critico
Actividades concluidas

Actividades con retraso no critico
Actividades no iniciadas

Figura 5.20.- Formato de plan de trabajo o cronograma

GUIA DE LLENADO ANEXO VIiI

No SE ANOTA

1. Logo de la dependencia

2. Lista de tareas la definicion de las actividades que se pretende realizar.

3. Responsable: Quien va a realizar la actividad seleccionada.

4, Objetivo: Definicion del objetivos debe ser realista medible y cuantificable, definir de

manera que tenga una forma de evidenciar su cumplimiento.

5. Fechas: metas se definen las fechas en las que se pretenden lograr los objetivos.
Esto debe ser bastante flexible adaptable a las necesidades de cada dependencia.

Resultado: ¢ que se obtuvo de el objetivo?, ¢se cumplid?, ¢se concluyd?.

7. Evaluacion del objetivo: tiene como finalidad obtener y un indicador de los avances.

Tabla 5.12.-Guia de llenado Formato de plan de trabajo o cronograma
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4.- GUIA METODOLOGICA I
CREACION DE PROCESOS
También se pretende crear procedimientos que impactarian en el clima laboral como:

e Evaluacion del potencial
e Planeacion de vida y carrera
e Grupos de andlisis de procesos

Estos son procesos que no se llevan a cabo en la Administracion Publica Federal

Estos son los procedimientos que se propone instaurar en la APF. La institucién podra crear los
procesos y sistemas que requiera o realizar un replanteamiento de los procesos existentes.

Estos procedimientos tiene que ver directamente con al personal, con su desarrollo en el caso
de andlisis de potencial y planeacién de viday carrera

El grupo de andlisis de procesos servira para una mayor cohesion, trabajo en equipo por ende
mejora del clima laboral en las instituciones gubernamentales.
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FLUJOGRAMA GUIA METODOLOGICA I
CREACION DE PROCESOS

Figura 5.21.- Flujograma Procedimiento I
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PROCEDIMIENTO GUIA METODOLOGICA llI
CREACION DE PROCESOS

1. SEMINARIO — DEBATE CON LA ALTA DIRECCION

Se debe indagar y convencer a la alta direccion de la necesidad de crear procesos y sistemas
inexistentes en la APF.

Ademas de contar con el apoyo y aprobacion de la direccién general por cuestiones de
presupuesto.

Se debe preguntar directamente ala direccién los procedimientos que se requiere instaurar para
lograr los objetivos institucionales.

2. DECLARACION INSTITUCIONAL. (SENSIBILIZACION Y DIFUSION)

Se debe tomar en cuenta el hecho de que al instaurar un modelo de creacién de procesos se
requiere la colaboracion de los servidores publicos. Para lo que se requiere un proceso de
sensibilizacién recalcando la importancia de instaurar procedimientos que contribuyan al logro de
los objetivos institucionales y al desarrollo del recurso humano dentro de las instituciones de
gobierno.

3. NOMBRAMIENTO DE COORDINADORES Y CAPACITACION
Los coordinadores deben tener las siguientes caracteristicas:

Delegado de la direccién, nombrado por el director
Enlace con el consultor

Coordinara las acciones del plan

Informa

Lider del grupo

Secretario del comité

Responsable del seguimiento, sensibilizacion, capacitacion.
Captado en los diferentes niveles

Poseer Influencia en el personal

Digno de confianza

Poseer Conocimiento de la empresa

Generador de factores de cambio

VVVVVVVVVVVYY

Los coordinadores seran los responsables de crear los procedimientos que crean conveniente
instaurar en su dependencia.

CAPACITACION DE COORDINADORES

Se debe capacitar sobre la nueva metodologia que se va a implementar a los coordinadores en
sus labores como lideres de proyecto.

Los coordinadores deben de preferencia tener un conocimiento de las metodologias que se va a
instaurar.

Se debe informar y tener de aliados para llevar a cabo la metodologia que seran los servidores
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publicos que deben apoyar la realizacion del modelo.
Otros aliados para llevar a cabo el modelo son

El jefe Capacitacion

El director general

El jefe de area

El encargado de comunicacién interna

El jefe de sistemas

El Lider sindical

Entre otros servidores publicos que posean informacion relevante para llevar a cabo la
instauracién del modelo de creacion de sistemas Yy nos pueden ayudar a conseguir los
objetivos planteados

VVVYVYVY

4. REVISION DE LA MISION Y VISION GUBERNAMENTAL

Siempre se tiene que comenzar con la revision y la vision y misidén organizacional
A si se pretende obtener una idea de que los procesos inexistentes que se requiere instaurar en la
APF y su contribucion a la misién y vision gubernamental.

5. REVISION DE LOS PROCESOS PROCEDIMIENTOS EXISTENTES EN LA
DEPENDENCIA

Se recomienda comenzar con el procedimiento de revisién de procesos y sistemas
organizacionales anterior mente planteados en esta tesis.

En base a estos resultados detectar aquellos procesos y procedimientos que se requieran para el
cumplimiento de la misidn, visién y objetivos organizacionales.

Para efecto de esta tesis de recomiendan las 3 metodologias siguientes:
a. Planeacion de vida y carrera
b. Evaluacion del potencial

c. Grupos de analisis de procesos

Todo esto con la finalidad desarrollar al recurso humano en el trabajo

6. DETECCION DE PROCESOS INEXISTENTES (O DE EVIDENTE NECESIDAD DE
REPLANTEAMIENTO).

» ¢Qué procesos o sistemas se requiere instaurar en la dependencia?

» ¢Lainstauracion de los procedimientos esté reglamentada o regida por alguna normatividad
como por ejemplo el Servicio Profesional de carrera en la APF?

» ¢Ladireccidon entiende la necesidad de crear un proceso o sistema?

» ¢Existe el Recurso Humano, material y financiero necesario para llevar a cabo un nuevo
proceso?
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7. INVESTIGACION SOBRE PROCESOS INEXISTENTES EN LA ADMINISTRACION
PUBLICA

Se debe contar con las bases tedricas y metodoldgicas del procedimiento que se va a instaurar.

Se dara bibliografia o en su caso capacitacion de los responsables de los procesos para lograr
bases adecuadas para instaurar un proceso o sistema en la APF.

Se recomienda para la busqueda de informacion:

» Tesiunam: donde se pueden encontrar tesis que investiguen el tema de la metodologia
gue se pretende instaurar, se accede por internet y se puede consultar en la biblioteca de
central de la UNAM o se puede buscar en internet como sistema nacional de bibliotecas.

> Biblioteca central _de la UNAM: se recomienda investigar en libros que facilmente se
pueden encontrar en esta biblioteca.

8. PLANES DE TRABAJO Y DEFINICION DE OBJETIVOS. (PLAN DE CREACION DE
PROCESOS PROCEDIMIENTOS EN LA ADMINISTRACION PUBLICA)

Se llevard a cabo la redaccién de los objetivos que se pretenden logar con la instauracion de un
nuevo procedimiento y cual seria su contribucion a la misién y vision gubernamental.

Se debe tener en cuenta al personal requerido por lo tanto la creacion de plazas y la distribucion
de cargas de trabajo en el cual se realiza una propuesta planteada.

La creacion de subsistemas conlleva a una generacion o cambio de plazas, una modificacion de la
estructura organizacional, se debe manejar con cuidado a causa de que afectan varios
reglamentos, como el reglamento de la Secretaria de Hacienda, reglamentos internos de las
dependencias, pero sobre todo afecta al presupuesto asignado (dependiendo del sector) por lo
que se debe demostrar la relevancia de instaurar un procedimiento por cuestiones de
presupuesto.

En este punto ya se detectaron los procesos o procedimientos que se necesita instaurar, se
realizard la descripcion del procedimiento del nuevo proceso generado

Se requiere un formato donde se plantee el nuevo procedimiento generado para hacerlo se
recomienda ver ANEXO 1

Incluir:

Quien lo hara

Como

Con que se hace

Cuando

Donde

Etc.

YVVYVYY

Se propone llevar a cabo un cronograma en donde se plantee las actividades que se requieren
para instaurar un proceso o procedimiento de nueva creacion.
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8. CAPACITACION Y FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

Como se menciond en las metodologia 1 se hace un énfasis especial en la formacién de equipos
de trabajo.

Ver guia metodolégica 1 para mayor informacion sobre formacién de equipos de trabajo.

9. IMPLEMENTACION DE PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS DE RECIENTE CREACION.

En base a un plan de trabajo se lleva a cabo la implementacion del nuevo subsistema sugerido en
esta metodologia, de acuerdo con el cronogramay el plan de trabajo.

10.EVALUACION DEL PROCESOS DE RECIENTE CREACION

Se pretende que en base a indicadores generados por los formatos se evalle el cumplimiento y la
utilidad de los procesos de reciente creacion.

Se pretende que se evidencie en una mejora organizacional.

11.ENTREGA DE RESULTADOS Y SEGUIMIENTO DEL PLAN DE MEJORA DEL
PROCESO O PROCEDIMIENTO DE RECIENTE CREACION

Se da seguimiento y evaluacion del modelo presentando indicadores de las metas planteadas.

» Se realizan conclusiones y propuestas de mejora.
» Se detectan posibles limitaciones y problemas del modelo
» Se comienza de nuevo el proceso de mejora continua
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PROPUESTA DE CREACION DE PROCESOS EN LA APF.

Se pretende dar una introduccion a los procesos que se propone crear en la APF para mejora del
clima organizacional. Esto con el fin de desarrollar al factor humano en el trabajo

Procesos que se propone instaurar en materia de recursos humanos, pero se deja abierto a
opcion de instaurar cualquier proceso que se desee 0 que se requiera instaurar en una institucion

Figura 5.22.- Procesos que se propone crear en la APF.
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PROPUESTA DE CREACION DE PROCESOS:

Se pretende dar una pequeiia introduccion a los procesos y sistemas que se propone se instaure
en la APF. Se hace énfasis en la creacion de sistemas para desarrollar al factor humano dentro
de las dependencias de la APF.

SE PROPONE LA CREACION DE 3 PROCESOS DENTRO DE LA APF:

1.- EVALUACION DEL POTENCIAL
QUE ES EL POTENCIAL INDIVIDUAL

Es el nivel de trabajo més alto que un individuo esta en condiciones de realizar
satisfactoriamente en el momento actual de su carrera, bajo las condiciones de:

e contar con los conocimientos y habilidades necesarios
e un alto compromiso personal con sus tareas.

El nivel de trabajo esta determinado por la complejidad relativa de los problemas propios de los
puestos de trabajo.

El potencial individual es la variable de prediccibn mas importante del éxito de un individuo en un
puesto dado. Esto deriva del hecho que el potencial individual, a diferencia de otras competencias
requeridas, es un hecho dado para toda persona en el momento presente. Un individuo cuyo
potencial actual esté por debajo de la complejidad de su puesto no podra ejercerlo
satisfactoriamente, cualesquiera sean las destrezas que ponga en juego y sus esfuerzos personales.
A la inversa, si su potencial excede las demandas del puesto tendera a buscar otras oportunidades
en las que pueda aplicar su capacidad a pleno.

POR QUE EVALUAR EL POTENCIAL INDIVIDUAL

La evaluacion del potencial es el dato primario para los siguientes sistemas de gestion de recursos
humanos:

e Seleccion interna. Optimiza la seleccion de candidatos internos para la cobertura de
posiciones con independencia de la funcion o unidad a la que pertenezcan.

e Seleccion externa. Asegura que el potencial de los nuevos empleados de la organizacién
corresponda a la complejidad del puesto al que ingresan.

o Planificacion de carreras. Permite desarrollar planes de carrera realistas, con conocimiento
del potencial futuro del empleado, incluyendo el que tendra hacia el fin de su carrera.

« Identificacidon de personas clave. Permite identificar candidatos internos para ocupar
posiciones clave en el futuro.

e Cuadros de reemplazo. Permite definir cuadros de reemplazo para posiciones gerenciales y
de especialistas.

o Planificaciéon de la dotacion. Identifica fortalezas, sobrantes y faltantes de capacidad en
relacion con los requerimientos de estructura presentes y futuros. Anticipa las necesidades de
incorporacion externa para desarrollo a largo plazo.

FACULTAD DE PSICOLOGIA | UNAM 256




INTERVENCION

CAPITULO V
ELISA LOERA MORENO

COMO EVALUAR EL POTENCIAL INDIVIDUAL

La recomendacion es utilizar dos métodos distintos para la evaluaciéon del potencial, segun se trate
de evaluar a candidatos a ingresar a la organizacion o de personas que ya estan trabajando en ella.
Los datos que arrojan ambos métodos son plenamente comparables entre unidades organicas,
zonas geograficas y paises.

POSTULANTES EXTERNOS
Utilizamos el método del analisis del discurso. Este método:

e Permite determinar con rigor objetivo el potencial actual y futuro de los postulantes.
o Debe ser administrado por un especialista, ya sea un consultor externo o un miembro de la
organizacion debidamente entrenado.

2.- PLANEACION DE VIDA Y CARRERA

Laboratorio Planeacion de carrera en la vida.
Al trabajar en subgrupos de cuatro, cada participante recibe las siguientes instrucciones:

“Piense en su vida pasada en su presente y en su futuro. Luego prepare un collage, usando para
ello cualquier clase de dibujos, palabras que pudieran relacionarse significativamente con el
pasado, con su presente y con su futuro. No se preocupe por expresar la relacion. Rijase por lo que
sienta. Después que haya acabado el collage, péguelo en la pared”.

Unas ves que haya sido pegado en la pared se dan las siguientes instrucciones:

“Ahora imaginese usted hace 10 afios. Escriba una carta de uno de sus mejores amigos a otro buen
amigo, diciéndole algo sobre usted y sobre su vida. ¢ Que es lo que quiere que el diga de usted?
Luego, imaginese que usted murié en un accidente de automavil a la siguiente semana ahora
escriba una carta similar. ¢,Que diria el amigo de usted?

Luego cada participante presenta un collage a los otros miembros de su grupo y les lee las dos
cartas que ha escrito. Con esto como base, cada participante prepara un “inventario de la vida” que
conteste las siguientes preguntas:

¢,Que cosas hago bien?

¢, Que es lo que deseo como necesidad hacer mejor?
¢,De lo que debo hacer ahora que es lo que me disgusta?
¢, Que deseos tengo que no he realizado?

Cada asistente prepara ahora un “inventario de carrera” que conteste las siguientes preguntas:

¢,Cuales de mis habilidades y talentos han sido mas evaluados por la organizacién?

¢, Que clase de experiencias de trabajo me dan mayor satisfaccion?

¢,Cuales son mis deficiencias en el ambiente de trabajo en términos de competencia interpersonal,
técnica, gerencial etc.?

¢, Que es lo que me disgusta de mi situacion presente?

¢, Cuales recompensas significan mas para mi: estatus, dinero, poder, reconocimiento, logro ,
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seguridad, sensacién de reto, toma de riesgos, ganar, estrechas relaciones de equipo, hacer mis
propias cosas, etc.?

¢, Que nuevas habilidades deseo desarrollar?

¢, Que nuevas areas de la carrera desearia explorar?

Estos “inventarios de la carrera” también son discutidos por otros miembros del grupo

Finalmente cada participante pone en foco este trabajo escribiendo las metas y los pasos que hay
gue dar para alcanzarlos, fijando fechas.

Usos:
a) Es particularmente efectivo en los puntos criticos de la carrera;
Por ejemplo:

e Usted esta buscando una nueva oportunidad de trabajo

e Usted es un técnico experimentado y espera que le hagan una buena oferta, o quiere aplicar
sus conocimientos , para una vacante gerencial.

e Como la mayoria de los hombres de 40 o mas piensa en la jubilacién

b) sirve como una parte de un laboratorio de sensivity training o de una reunion de desarrollo de
equipo, 0 como una reunion especial para este propdsito con alguien que lo conozca bien.

Beneficios:
a) Le ayuda a salir de un atolladero y le da mas control sobre su vida
b) La discusién honesta le ayuda a separar los suefios de la realidad
c) Usted deja de culpar a otros por su suerte y acepta la responsabilidad
d) Usted deja de culpar a otros por su suerte y acepta la responsabilidad de sus acciones

Limitaciones:
a) Sidesea retener a los empleados en trabajos los cuales no se sienten comprometidos, no
tendrd buenos resultados. Muchos tratardn de hacer algo nuevo.
b) Este preparado para la agitaciéon que pueda seguir a la planeacion d e vida y carrera
c) Vigile sus motivos cuando invite a alguien a este laboratorio: Esta usted buscando un camino
facil de librarse de la gente o de moldearla

Sugerencias operativas:

e Evite que el proceso de seleccion de los que elige para asistir se enfoque solamente a
aquellos en los que usted quiera invertir tiempo y dinero para ayudarlos en sus nuevos
planes.

Evite psicoanalizar no es provechoso

El seguimiento es una parte necesaria del procedimiento

Dedique uno o dos dias a la reunion de planeacién de carrera en la vida.
Consultores experimentados pueden ser de mucha ayuda.
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1. GRUPOS DE ANALISIS DE PROCESOS

Basicamente el grupo de andlisis de procesos realiza las siguientes actividades se presenta la
informacion de esta metodologia de de manera muy general.

2. Formacion del equipo de andlisis de procesos
. Capacitacion
Inventario de procesos y priorizacion

Desarrollar diagrama de flujo

3

4

5

6. Definicion de indicadores
7. ldentificacion de situacion actual

8. Identificar necesidades de los clientes
9. Proceso de bench marking

10. Disefio del proceso ideal

11.Identificacion de requerimientos e implicaciones
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» ANEXO |

DIAGRAMA DE PROCEDIMIENTO

¢Quién lo hace? | ¢Coémo se ¢Enquese | ¢Quese ¢Como se debe | ¢Con que se ¢ Qué

? istra? iene? 2 2 g
hace? registra? obtiene? hacer? hace? sigue?

~Nooo B WiN(EF-

Tabla 5.13.- Formato para descripcion de procesos y procedimientos (plan de calidad)

NO.

SE ANOTA

Describir la actividad con la que inicia el proceso

El nombre de la persona responsable de llevar a cabo la actividad

En donde se puede investigar como se realiza la actividad

En que documentos se registra o evidencia la actividad

Que es lo que se obtiene de la actividad

Como se debe hacer, lo requisitos minimos aceptables del producto de la actividad

Que es lo que se requiere para realizar a actividad

QO No|Oo AWM e

Con que otro proceso se vincula

Tabla 5.14.- Guia de llenado Formato para descripcion de procesos y procedimientos (plan
de calidad).

» ANEXO Il
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EJEMPLO DE CRONOGRAMA

Logo de la dependencia FECHAS
Nombre del area

administrativa RESULTADOS % DE AVANCE
RESPONSABLE OBJETIVO i

Lista de Tareas

_

Actividades en proceso
Actividades con atraso critico
Actividades concluidas

Actividades con retraso no critico
Actividades no iniciadas

Figura 5.23.- Formato de plan de trabajo o cronograma

> GUIA DE LLENADO CRONOGRAMA.

No SE ANOTA
1. Logo de la dependencia
2. Lista de tareas la definicion de las actividades que se pretende realizar.
3. Responsable: Quien va a realizar la actividad seleccionada.
4, Objetivo: Definicién del objetivos debe ser realista medible y cuantificable, definir de

manera que tenga una forma de evidenciar su cumplimiento.

5. Fechas: metas se definen las fechas en las que se pretenden lograr los objetivos.
Esto debe ser bastante flexible adaptable a las necesidades de cada dependencia.

6. Resultado: ¢ que se obtuvo de el objetivo?, ¢se cumplid?, ¢se concluy6?.

7. Evaluacion del objetivo: tiene como finalidad obtener y un indicador de los avances.

Tabla 5.15.- Guia de llenado Formato de plan de trabajo o cronograma

Nota: el cronograma se debe adaptar a las necesidades de la institucion y de las preferencias de
los coordinadores.

5.- INSTAURACION DEL MODELO
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CAPACITACION Y SENSIBILIZACION

Se pretende que se lleve una instauracién del modelo por medio de capacitacion y
sensibilizacion a los directivos para dar a conocer el modelo, los objetivos y hallazgos por parte
del consultor y se presenta de la necesidad de instaurar el modelo.

Plan de trabajo Modelo estratégico de Desarrollo Organizacional para evaluacion y mejora
del clima organizacional en la APF.

Objetivo general: Que los asistentes obtengan los elementos y la informacién completay
necesaria para llevar a cabo el Modelo estratégico de Desarrollo Organizacional para evaluacion
y mejora del clima organizacional en la Administracion Publica Federal

>

>

>

Forma de imparticion: La capacitacion se impartird de forma expositiva.

Duracion de la capacitacion: 2 sesiones de 2 horas y media a 3 horas

Descripcidn de los participantes: servidores publicos de cada dependencia de la APF.
Fecha de imparticion: la estipulada por los responsables de la metodologia

Material :

Carpeta conteniendo:

Fundamentos de la metodologia

Formatos

Cronogramas

Presentacion en power point.
Contiene especificaciones para llevar a cabo la metodologia planteada

Forma de evaluacion de la capacitacion: Los participantes obtendran al final un plan de
trabajo para comenzar la realizacion de la metodologia.
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ACTIVIDAD EXPLICACION OBJETIVO MATERIAL TIEMP
®)
PRIMERA SESION
Introducciény | Se llevaran a cabo dinamicas | ¢ Disminuir la resistencia Historietas 45
sensibilizacion | de integracion: a la instauracioén del Etiquetas con minutos
e Se realizard una modelo nombres de los
historieta en equipo e Integrar al equipo de participantes.
e cada persona trabajo Hojas
mencionara para que es | e Realizar alguna
bueno, que lo identifica. actividad en equipo
e Serealizarala e Dar a conocer a los
presentacion de cada integrantes del equipo
integrante. de trabajo de una
forma mas informal.
Explicacion de | e Explicar los objetivos que | ¢ Que los participantes Presentaciéon en | 1 hora
objetivos se pretenden lograr al comprendan los power point
llevar a cabo la objetivos de instaurar Formatos
metodologia. el modelo.
Explicacion de | e Explicacién de los e Explicar las Manual 1 hora
la metodologia fundamentos teoricos metodologias en el
metodoldgicos del cual esta basada el
modelo. modelo
e Explicar los conceptos
basicos del modelo.
SEGUNDA SESION
Responsables. | ¢ Designar a los e Que se designe alos formato de 1 hora
coordinadores del responsables de la cronograma
modelo metodologia.
Como llevara | e Recomendaciones para ¢ Que los participantes Cronograma 1 hora
cabo el llevar a cabo el modelo aprendan cuales son
modelo. las ventajas
e comprendan que se va
a obtener de la
instauracion del
modelo
Seguimiento e Recomendaciones para e Como llegar sistemas Indicadores que 45
llevar seguimiento del y procesos selesvaa minutos
modelo y presentar presentar

resultados e indicadores.

Cuadro 5.4.- Carta descriptiva
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5.5 VALIDEZ Y CONFIABILIDAD DE LA ENCUESTA DE CLIMA
ORGANIZACIONAL APF.

1.- PROPUESTA DE VALIDEZ EXTERNA DE LA ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL
APF.

La segunda propuesta de esta tesis es la validacion externa de la encuesta de clima
organizacional aplicada en la APF.

Un instrumento debe poseer datos psicométricos ademas de estar fundamentada en una teoria
base, con la confianza de que se van a obtener resultados con el menor sesgo para que se
pueda utiliar una prueba de la mejor manera. Esto para que se tomen, en base a la informacion
obtenida, las mejores decisiones para llevar a cabo acciones de mejora que contribuyan al
mejoramiento del clima organizacional en la APF.

Se han encontrado inconsistencias en los datos psicométricos de la encuesta de clima
organizacional APF y no se obtuvieron los datos psicométricos de la prueba y no se obtuvieron
buenos comentarios acerca de la encuesta por parte de especialistas en la materia.

Se pretende encontrar la validez externa del instrumento aplicado en la APF, a través de la
comparacion con los resultados de una encuesta de clima confiabilizada y validada, para tal
efecto se recomienda la escala de clima social de WES (Work Environment Scale (WES) de
Moos).

Con la aplicacion de esta prueba se pretende que en la APF se lleva a cabo la aplicaciéon de la
encuesta de clima social WES de MOSS para encontrar la validez externa de la encuesta de
clima organizacional APF ya aplicada por varios afios.

También se pretende que se le de mayor peso a los resultados encontrados asi como a las
decisiones y acciones que deben llevar a cabo las dependencias para mejora del clima
organizacional

Los resultados de una encuesta validada y confiabilizada dan informacion para llevar a cabo un
diagnostico certero del clima organizacional institucional. Que A su vez los resultados de una
encuesta valida y confiable den pié a que se tomen acciones que contribuyan al mejoramiento
del clima organizacional.

Es fundamental el compromiso de los servidores publicos encargados de llevar a cabo la
aplicacién y las acciones de mejora del clima organizacional.

También se pretende que los servidores publicos al observar que las autoridades institucionales
toman en cuenta los resultados arrojados por la encuesta asi como acciones de mejora que
contribuyan al mismo, mejore ya por ende la participacion y la motivacion del los servidores
publicos debido a que la integracion y participacion de los servidores publicos y el que sientan
gue los toman en cuenta es un factor importante del clima organizacional.
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2.- CONFIABILIZACION Y VALIDEZ DE UNA PRUEBA

De acuerdo con Hernandez, Fernandez y Baptista (1998),"la validez en términos generales, se
refiere al grado en que un instrumento realmente mide la variable que pretende medir”.

El tipo de validez que se va a realizar se llama validez de contenido, es decir: se determiné hasta
donde los items que contiene el instrumento fueron representativos del dominio o del universo
contenido en lo que se desea medir.

Al respecto, Balestrini (1997),(pag.140) plantea: “ Una vez que se ha definido y disefiado los
instrumentos y Procedimientos de recoleccion de datos, atendiendo al tipo de estudio de que se
trate, antes de aplicarlos de manera definitiva en la muestra seleccionada, es conveniente
someterlos a prueba, con el propdsito de establecer la validez de éstos, en relacion al problema
investigado.”

Segun Balestrini (1997), toda investigaciéon en la medida que sea posible debe permitir ser
sometida a ciertos correctivos a fin de refinarlos y validarlos (pag.147)

Segun Rusque M (2003) “la validez representa la posibilidad de que un método de investigacion
sea capaz de responder a las interrogantes formuladas. La fiabilidad designa la capacidad de
obtener los mismos resultados de diferentes situaciones. La fiabilidad no se refiere directamente
a los datos, sino a las técnicas de instrumentos de medida y observacion, es decir, al grado en
gue las respuestas son independientes de las circunstancias accidentales de la investigacion.

La fiabilidad, confiabilidad, consistencia y credibilidad de la investigacion se logra a través del

analisis de la informacion, lo cual permite internalizar las bases tedricas, el cuerpo de ideas y la
realidad (sujetos de estudios-escenarios y contextos) Rusque, M. (2003:134)
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3.- ENCUESTA DE CLIMA SOCIAL DE WESS, MOSS

La evaluacion del clima se hizo usando la Escala de Clima social de Moss (Work Environment
Scale (WES) de Moos) (1974/1989)). Este instrumento, compuesto por 90 items con respuesta
dicotémica verdad/ falso, evalla las siguientes dimensiones del clima organizacional (entre
paréntesis figura la fiabilidad por consistencia interna calculada por la formula KR-20):

e Cohesion. Esta dimension se basa en las relaciones de amistad y apoyo en que viven los
trabajadores entre si (0=.69).

e Implicacion. Esta dimensién mide hasta qué punto los empleados se sienten implicados
en su trabajo (a=.84)

e Apoyo. Esta dimensidn se refiere al apoyo y el estimulo que da la direccion a sus
empleados (a=.77).

e Autonomia. Este factor se refiere al grado en que la organizacion anima a sus
trabajadores a ser autbnomos y a tomar sus decisiones (a=.73). Organizacion. Este
elemento se refiere al punto en que el clima estimula la planificacion y la eficacia en el
trabajo (a=.76).

e Presion. Esta dimension se basa en la presion que ejerce la direccion sobre los
empleados para que se lleve a cabo el trabajo (a=.80).

e Claridad. Esta dimension mide hasta qué punto los reglamentos y las politicas se explican
claramente a los trabajadores (0=.79).

e Control. Este factor se refiere a los reglamentos y a las presiones que puede utilizar la
direccién para controlar a los empleados (a=.76).

e Innovacion. Este rasgo mide la importancia que la direccion puede dar al cambio y a las
nuevas formas de llevar a cabo el trabajo a=.86).

e Comodidad. Esta dimension hace referencia a los esfuerzos que realiza la direccidén para
crear un ambiente fisico sano y agradable para sus empleados (a=.81).

Las dimensiones de implicacién, cohesién y apoyo conforman el factor de relaciones
interpersonales; las dimensiones de autonomia, organizaciéon y presion se agrupan en el
factor de autorealizacion; y, finalmente, las dimensiones de claridad, control, innovacion y
comodidad dan lugar al factor de estabilidad/cambio. La consistencia interna de las
dimensiones de la escala de clima organizacional, como ha podido apreciarse, es muy aceptable
con un rango de valores que oscila entre .69 a .86.

Esta escala evalia el ambiente social existente en diversos tipos y centros de trabajo. Esta
formada por Diez subescalas que evalian tres dimensiones que son: Relaciones,
Autorrealizacion, Estabilidad/Cambio

3.1 RELACIONES
Es una dimensién que evalla el grado en que los empleados estan interesados y comprometidos

en su trabajo y el grado en que la direccidén les apoya y les anima a apoyarse unos con otros.
Esta formada por las siguientes subescalas:

a) Implicacion (IM). Grado en que los empleados se preocupan por su actividad y se entregan a
ella.
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b) Cohesidon (CO). Grado en que los empleados se ayudan entre si y se muestran amables con
los comparieros.

c) Apoyo (AP). Grado en que los jefes ayudan y animan al personal para crear un buen clima
social.

3.2 AUTORREALIZACION

Evallta el grado en que se estimula a los empleados a ser autosuficientes y a tomar sus propias
decisiones; la importancia que se le da a la buena planificacion, eficiencia y terminacion de las
tareas y el grado en que la presion en el trabajo o la urgencia dominara el ambiente laboral, esta
dimensién esta formada por

Las siguientes subescalas:

a) Autonomia (AU). Grado en que se anima a los empleados a ser autosuficientes y a tomar
iniciativas propias.

b) Organizacion (OR). Grado en que se subraya una buena planificacion, eficiencia y
terminacion de la tarea.

c) Presion (PR). Grado en que la urgencia o la presion en el trabajo domine el ambiente laboral.
3.3 ESTABILIDAD/CAMBIO

Evalla el grado en que los empleados conocen lo que se espera de su tarea diaria y como se les
explican las normas y planes de trabajo; el grado en que la direccién utiliza las normas y presién
para controlar a los empleados; la importancia que se da a la variedad, al cambio y a las nuevas
propuestas vy, por ultimo, el grado en que el entorno fisico contribuye a crear un ambiente de
trabajo agradable. Esta dimension esta formada por las siguientes subescalas:

a) Claridad (CL). Grado en que se conocen las expectativas de las tareas diarias, y se explican
las reglas y planes para el trabajo.

b) Control (CN). Grado en que los jefes utilizan las reglas y las presiones para tener controlados
a los empleados.

¢) Innovacion (IN). Grado en que se subraya la variedad, el cambio y los nuevos enfoques.

d) Comodidad (CF). Grado en que el ambiente fisico contribuye a crear una ambiente laboral
agradable.

Para conocer la encuesta de clima social de WESS, MOSS ver anexo 3.
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y SUGERENCIAS
1.- CONCLUSIONES

» Clima organizacional, el clima organizacional est4 asociado como se puede
observar durante esta tesis a muchos factores, se deben clasificar, jerarquizar
y evaluar de manera que nos permita identificar los factores criticos del clima
organizacional y tomar decisiones que nos permitan realizar las intervenciones

gue contribuyan al mejoramiento organizacional.

» Factores asociados: Para efectos de trabajar en esta tesis, se dividié en
factores asociados a los procesos y sistemas y en procesos psicosociales para

poder clasificar de una forma que se pudiera evaluar sus causas y efectos.

» Significado del trabajo, como mejorar la calidad laboral.- Se debe tener la
prioridad de mejorar la calidad de vida laboral, se hace énfasis en los factores
gue influyen en el clima laboral y se debe estar consciente que se esta
trabajando con motivaciones, con emociones, con percepciones de los

servidores publicos.
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» CAUSAS Y EFECTOS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL:

» CAUSAS: Se recomienda identificar las causas o factores asociados al clima

laboral, tales como el liderazgo, la estructura, etc.

Causas Clima laboral

Liderazgo

Procesos y procedimientos

Estructura

Figura 6.1: Causas del clima laboral

» EFECTOS :También se recomienda, identificar y evaluar de manera

sistematica los efectos que produce el clima en los trabajadores

Efectos organizacionales del clima laboral

Desempefio
Productividad
Calidad en el servicio

Otros

Figura 6.2: Efectos organizacionales del clima laboral
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Efectos individuales del clima laboral

Compromiso organizacional

Motivacion

Satisfaccion laboral

Otros

Figura 6.3: Efectos individuales del clima laboral
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EN CUANTO CLIMA: FACTORES IMPORTANTES QUE SE RECOMIENDA

EVALUAR:

Factores del clima laboral los cuales se recomienda
atender

Liderazgo

Trabajo en equipo

Planeacion

Mision y vision compartida

Indicadores y trabajo sobre metas

Figura 6.4: Factores del clima laboral que se recomienda atender.

» Trabajo en equipo.- El trabajo en equipo la cultura y clima organizacional
también se vincula con la cultura propia de nuestro pais, una de las cuestiones
a mi parecer importantes es que se debe propiciar e trabajo en equipo,
cambiando ciertas actitudes individualistas que se nos ha ensefiado desde

siempre.
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» Liderazgo: Se tiene que trabajar en las entidades publicas en el liderazgo, a
causa de que en México se deben desarrollar verdaderos lideres que dirijan el

mejoramiento de nuestro pais.

» Falta de planeacion: No existe dentro de las dependencia gubernamentales
una efectiva planeacion de las actividades y el quehacer del las dependencias
del gobierno.

» Vision y mision compartida: en las dependencias de la administracion
publica se

» Trabajar sobre metas e indicadores: Se debe tener un mayor control sobr las
actividades y funciones de los trabajadores de la APF. Trabajar sobe metas y
tener indicadores del cumplimiento de los objetivos por parte de los
trabajadores.

ACERCA DE LAS INSTITUCIONES DE LA APF Y LA INSTAURACION DEL

MODELO.

» Hoy mas que nunca, las organizaciones gubernamentales necesitan identificar

como pueden suministrar sus servicios tan eficientemente como sea posible.

Para ello, se debe empezar a establecer las actividades que no agregan valor y

gue pueden ser reducidas o eliminadas sin detrimento de la calidad.

Se pretende enriquecer y fortalecer los sistemas de control de gestion de

entidades publicas. Ademas, fomenta una vision integral, proactiva, articulada
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e interconectada en los empleados de entidades publicas lo que ayuda a

adoptar estas actitudes en forma general en las entidades publicas.

» Involucramiento del equipo ejecutivo y gerencial.- Debe haber
involucramiento del equipo ejecutivo y gerencial en la formulacion de la
orientacion estratégica en la definicion de los objetivos e indicadores claves y
en la negociacion de metas e iniciativas que impulsan el logro de las

estrategias.

» Transparencia en el uso de Recursos.- Otro aspecto clave para una
implantacion con éxito es asignar los recursos necesarios para el buen

desarrollo de las iniciativas estratégicas.

También dotar a las iniciativas de los recursos necesarios para Su
cumplimiento. Se recomienda que el presupuesto contenga una partida de
recursos asignados a las iniciativas estratégicas. Estos recursos deben estar
diferenciados del presupuesto operativo, del presupuesto de inversiones y de
otros presupuestos que utilizan las empresas. Asi se puede evitar que otras
actividades engullan esos recursos que debieran dedicarse al cumplimiento de

las iniciativas criticas definidas.

» Instrumentos utilizados.- Se realiza una propuesta en cuestion de la
encuesta de clima que se utilizan en las dependencias de la APF, se sugiere

que se valide y se confiabilice la encuesta que se esta utilizando, comparando
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una encuesta de clima con validez y confiabilidad conocidas para obtener su

validez externa.

» Sensibilizacion.- para la aplicacion de un modelo primeramente se debe
sensibilizar a todo el personal generando compromiso y una cultura de cambio

y evitando una resistencia al modelo.

» Manejo de expectativas al aplicar una encuesta de clima laboral.- Se debe
realizar esta encuesta y esta metodologia siempre y cuando de verdad se
tenga un compromiso de mejorar, un compromiso de la institucién hacia una

cultura de cambio.

» Cultura de cambio.- Se debe hacer un énfasis muy especial en la instauracion
de una cultura de cambio, el personal primeramente como se mencion6 antes
debe estar comprometido sensibilizado y preparado para instaurar un modelo
de cambio como el propuesto en esta tesis. Una cultura de cambio la hacen los
trabajadores. Este deseo de cambio y de mejorar a veces es contrario a un

sistema rigido y autocratico que sigue vigente.

» Considerara las fortalezas de las instituciones.- Se debe reconocer la labor
en cuestion de que se han instaurado procedimientos, tecnologia y sistemas
que representan una fortaleza de las instituciones gubernamentales, asi como
se observa un gran talento humano dentro de las instituciones

gubernamentales.
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» Talento humano: las dependencias de la APF cuenta con una fortaleza que es
su talento humano, por lo observado por la autora hay gente que posee
bastantes conocimientos y que conocen las problematicas institucionales, que

a veces no son escuchadas.

» Investigacion en la practica.- En las empresas mexicanas es dificil que se
permita la investigacion, por lo que esta tesis que es de desarrollo
organizacional, es derivada de la investigacion accion, que nos permite un
diagnéstico y al su vez realizar intervenciones que mejoren la situacion

institucional.

» Toma de decisiones basado en evidencia (indicadores).- Una de las
propuestas es presentar evidencia de las acciones de mejora que se planteen
asi como un seguimiento. De ahi la importancia de empezar a utilizar

indicadores impulsores asociados a los resultados.

Cada objetivo, indicador e iniciativa debe tener su responsable. Una persona a

cargo que controla su cumplimiento.

Debe reflejar la estrategia del negocio a través de objetivos encadenados entre
si, medidos con los indicadores de desempefio, sujetos al logro de unos
compromisos (metas) determinados y respaldados por un conjunto de

iniciativas o proyectos (Kaplan y Norton 2001).
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» Mejora continua: Se pretende con esta propuesta que las dependencias del
gobierno realicen una mejora continlan de su dependencia, motivandolos a
hacer mejor cada vez su trabajo, a tener un aumento en su clima laboral que

contribuya al logro de los objetivos institucionales.

» Cambio organizacional: Es la finalidad de esta tesis, que las dependencias
realicen un cambio positivo que aunque se enfoca a la mejora del clima

organizacional también mejoren en todo lo que compone la institucion.

» Pensamiento sistémico: Se pretende que las instituciones se vean como un
todo integrado, comprendiendo que lo su trabajo afecta a la dependencia en
su totalidad, deben comprender la importancia de su contribucion en la

instauracion de un modelo de cambio.

» Politicas de gobierno: Se debe tomar en cuenta a la normatividad que rige a
las instituciones de gobierno y se debe analizar que tanto el exceso de
normatividad impide la realizacién de los objetivos de las dependencias de la

APF.
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FACTORES PSICOSOCIALES QUE SE DEBE OBSERVAR EN LAS
DEPENDENCIAS DE LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL

Como se menciond anteriormente no se pretende relacionar al clima laboral con
la calidad en las de los servicios del estado, si no encontrar los factores que

pueden entorpecer el logro de los objetivos institucionales.

El supuesto basico con respecto a esa mediatizacion que genera el clima, surgio

por sustentarnos en una perspectiva tedrica de analisis psico-socio-institucional.

Se observa que la cuestidn socio-psico- institucional propia de nuestra cultura

mexicana tiene que ver con los siguientes aspectos:
e Filosofia
e Valores
e Actitudes
e Motivadores
e Esquemas sobre Administracion Publica
e Paradigmas
e Disciplina
e Multicausalidad

“NO FALLAN LAS PERSONAS FALLAN LOS SISTEMAS”
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2.- LIMITACIONES

Entre las principales limitaciones que se pueden observar son:

>

Falta de recompensas y reconocimientos a los empleados: Lo denotan

los resultados arrojados por la encuesta de clima organizacional.

No hay una adecuada evaluacidon del clima organizacional: La encuesta
no posee datos psicométricos que nos pueda arrojar con certeza resultados
validos y confiables. Tampoco no se perciben las mejoras que se deben

realizar segun los resultados arrojados por la misma en cada institucion.

No se establecen metas y objetivos concretos: Lo empleados hacen
muchas labores sin saber cual es su contribucion real la mision de la
institucion. No existen indicadores a nivel area y a nivel personal y no se

trabaja bajo metas.

Una mala definicion de los analisis de puestos: No hay una adecuada
distribucion de cargas de trabajo, por la falta de una definicion adecuada de

las funciones en los perfiles de puestos.

No existe una vision compartida como institucion: Aunque si se
identifican con su institucién, no hay un compromiso real de realizar mejor
su trabajo y los dirigentes no motivan a realizarlo mejor. Esto no puede
contribuir a la misién de la institucion y a la contribucién por su pais. Si se
les preguntara a los empleados en que podrian mejorar sus funciones los
trabajadores las podrian realizarlas de mejor manera, con mayor motivacion

y compromiso hacia el trabajo.

Exceso de normatividad.- Existe un exceso de normatividad lo que hace
mas complejo el trabajo en las instituciones de la APF.
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» Falta de capacitacion.- Se debe de ver a la capacitacion como una
herramienta enfocada y aplicada al trabajo. A la aplicacién practica de las

competencias adquiridas en un curso de capacitacion al trabajo.
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3.- SUGERENCIAS

>

Se sugiere que se realice la validacién externa de la encuesta
aplicada en la APF.- Debido a que no se encuentran muchos datos de la
encuesta, asi como dar mayor importancia a los datos arrojados por la

encuesta para llevar a cabo acciones de mejora.

Darle mayor importancia a la cuestion psicosocial del trabajo.- En una
dependencia lo mas importante son las personas y se debe procurar el
mayor beneficio para los trabajadores sin perder de vista los resultados que

deben obtener tanto a nivel individual, por area y por institucion.

Darle mayor importancia a indicadores y a la definicidon de tareas.-
Debe haber una mejor distribuciéon del personal asi como el control de sus

tareas y contribucion a los objetivos por area.

Trabajar sobre metas y objetivos: se debe trabajar como lo mencioné
anterior mente la alineacion de las funciones de cada trabajador y objetivos
a la contribucién general de un area y a la misién y vision de cada

institucion.

Llevar un mayor control en materia administrativa.- A través de
indicadores y de la obtencion de informacién por parte de cada trabajador

que le facilite la realizacion de sus tareas adecuadamente.

Trabajar sobre recompensas.- Se hablo anteriormente de los incentivos
gue deben ser adecuadamente administrados por parte de los dirigentes de

una institucion.
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» Dar mayor peso ala capacitacion y sensibilizacion se debe tomar en

cuento a.-
1. Liderazgo
2. Trabajo en equipo
3. Capacitacién especifica del puesto

» Dar mayor importancia a proyectos como circulos de calidad.- Los
circulos de calidad es una excelente herramienta para poder aumentar la
participacion y la motivacion laboral por lo tanto mejorar el clima

organizacional.

» Llevar a cabo la metodologia planteada para poder mejorar el clima
organizacional.- Se sugiere llevar a cabo la metodologia planteada debido
a gue retoma varias metodologias que en conjunto hacen una metodologia

con mayor peso teorico y metodolégico. Y al llevar a cabo la metodologia.
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» ANEXOS
ANEXO 1
Encuesta de clima organizacional 2007

A continuacion se presenta la encuesta aplicada en la APF en el afio de 2007.

Instrucciones

1. Marca la casilla de la respuesta que elijas

2. Utiliza el ratén (mouse) para desplazarte por la encuesta

Recuerda que todas tus respuestas seran anénimas y confidenciales

Datos generales

1. ¢El entrevistado es? Hombre
Mujer

2. ¢Su estado civil es? Soltero (a)
Casado (a)

3. ¢Su situacidn familiar es?

4. ¢ Cudantos afios cumplidos tiene usted?

FACULTAD DE PSICOLOGIA | CU

Soltero (a) sin hijos
Soltero (a) con hijos
Casado (a)
Separado (a)
Divorciado (a)
Unién Libre

Viudo (a)

10a20

21a30

31a40

41 a50

51a60

61a70

71a80
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81a90
91a99
5. ¢Hasta qué nivel escolar estudio usted? Ninguno
Primaria Incompleta
Primaria Completa
Secundaria Incompleta
Secundaria Completa
Estudios técnicos
Preparatoria o Similar Incompleta
Preparatoria o Similar Completa
Normal
Licenciatura o Estudios Profesionales Incompletos
Licenciatura o Estudios Profesionales Completos
Maestria
Doctorado
Otros
6. éQué tipo de estudios realiza usted actualmente? Ninguno
Primaria
Secundaria
Estudios técnicos
Preparatoria o Similar
Normal
Licenciatura o Estudios Profesionales
Maestria
Doctorado
Otros
7. éCudntas horas de capacitacion realizé usted durante 2007? Ninguna
la5s
6al0
11a15
16 a 20
21a25
262a30
31a35
36a40
Méds de 40

8. ¢A qué sector pertenece la institucion en que trabaja usted? 16 SEMARNAT
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9. ¢En qué institucidn o unidad responsable trabaja usted?

10. ¢En qué area trabaja usted?

11. En total, écudntos afios ha trabajado en el Sector Publico?

12. éCudl es el nivel del puesto que desempefia usted

actualmente?

13. ¢Cudntos afios tiene usted en este puesto?

14. ¢ Ocupa usted un puesto del Servicio Profesional de Carrera?
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CONAGUA

A wWN P

5

6al0

11a15

16a20

21a30

31a40

41a50

Mas de 50

Honorarios

Puesto Operativo u Homdlogo
Enlace u Homdlogo

Jefe de Departamento u Homdlogo
Subdirector de Area u Homdlogo
Director de Area u Homdlogo
Director General Adjunto u Homdlogo
Director General u Homélogo
Titular de Unidad o Superior u Homdlogo
0a5

6al0

11a15

16a20

21a25

26a30

31a35

36a40

41a45

46 a 50

Mas de 50

Si

No
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Clima Organizacional

1. En mi drea se reconoce el logro de resultados.

2. La capacitacidn que recibo esta relacionada con las funciones
que realizo.

3. Considero que en mi area se pueden mejorar las formas de
proporcionar los servicios.

4. Conozco las necesidades de los usuarios de mi trabajo.

5. En mi institucion he tenido o conocido de alguna experiencia
de intimidacién o maltrato.

6. En mi trabajo existe comunicacion entre las diferentes areas.
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Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Algo en desacuerdo
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7. Cuento con el material necesario para el desempefio de mis
funciones.

8. Cuento con condiciones adecuadas de seguridad e higiene
para realizar mi trabajo.

9. Mi trabajo me permite dedicar suficiente tiempo a mi familia.

10. En mi area se promueve trabajar en equipo.

11. Mi jefe es congruente en lo que dice y lo que hace.

12. Mi institucion es el mejor lugar para trabajar.
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Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Algo en desacuerdo
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13. En mi institucion hay corrupcion.

14. Conozco el impacto del trabajo de mi institucién.

15. En mi institucidn el Servicio Profesional de Carrera opera en
apego a su Ley y Reglamento.

16. Mi institucion difunde los resultados de la encuesta de clima
organizacional.

17. En mi institucion hay sistemas de recompensas por
resultados.

18. En mi institucion hay un programa de capacitacion
adecuado.

FACULTAD DE PSICOLOGIA | CU

CONCLUSIONES
CAPITULO VI

ELISA LOERA MORENO

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Algo en desacuerdo
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19. En mi institucion existen comités que captan nuestras
sugerencias para mejorar.

20. Mi institucion promueve captar las sugerencias de nuestros
usuarios.

21. En mi institucion existen instalaciones adecuadas para
personas con discapacidad.

22. Mi jefe me informa de los objetivos que tenemos que lograr
como equipo.

23. El equipo de cdmputo con que cuento es adecuado para el
desarrollo de mi trabajo.

24, En mi area se busca que los servidores publicos y visitantes
se sientan comodos proporcionandoles café.
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Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Algo en desacuerdo
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25. Mi institucién informa de manera adecuada sobre la
prestacion de guarderias.

26. En mi drea recibimos capacitacidn para trabajar en equipo.

27. Mi jefe me proporciona la informacidn necesaria para
desempefiar mi trabajo.

28. Mi institucion cuenta con cddigos de ética y de conducta
actualizados.

29. En mi area hay medidas para prevenir la corrupcion.

30. La estructura de mi area es la adecuada para cumplir con
nuestros objetivos.
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Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Algo en desacuerdo
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31. La normatividad de mi institucion esta adecuada a las
necesidades actuales.

32. Los procedimientos de mi institucidn estan actualizados.

33. Los servidores publicos de carrera contribuyen a que los
cambios de administracién se den en forma eficiente.

34. Participo en las acciones de mejora de clima organizacional
de mi institucidn.

35. Mi jefe es objetivo cuando evalia mi desempefio.

36. La capacitacion que recibo mejora mi desempefio en el
trabajo.
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Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Algo en desacuerdo
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37. Me siento preparado para aceptar y enfrentar los cambios
que ocurran en la forma de trabajar.

38. El trato que damos en mi area es cordial y respetuoso.

39. Existen mecanismos de evaluacién del desempefio sin
discriminacién para mujeres y hombres.

40. Mis superiores comunican la visidn, la mision y los valores de
la organizacién.

41. Tengo a tiempo el material que requiero para hacer mi
trabajo.

42. En mi area el trato entre servidores publicos es respetuoso.
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Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Algo en desacuerdo
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43. Me apoyan en el trabajo cuando tengo una urgencia
familiar.

44, Cuando trabajo en equipo se logran mejores resultados.

45. Mi jefe es un servidor publico ejemplar.

46. Me siento orgulloso de ser parte de mi institucion.

47. Mis superiores son austeros y responsables en el manejo de
los recursos del area.

48. Me siento comprometido a lograr buenos resultados en mi
trabajo.
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Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Algo en desacuerdo
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49. Conozco la normatividad aplicable a mi trabajo.

50. La Ley del Servicio Profesional de Carrera mejora la
administracion publica.

51. Mi institucidn realiza acciones para mejorar el clima
organizacional.

52. Mi jefe me hace sentir que mi trabajo es importante para el
logro de los objetivos del drea.

53. Mi jefe me permite cumplir con la capacitacidon que tengo
programada.

54. Mi jefe me alienta a ser creativo en el desarrollo de mi
trabajo.
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Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Algo en desacuerdo

294



55. En mi area se aprovechan las sugerencias para mejorar la
calidad de los servicios.

56. Participo activamente en algun partido politico.

57. Me siento feliz haciendo mi trabajo.

58. Participo en los eventos de integracidn familiar que se

organizan en mi institucion.

59. En mi drea se trabaja en equipo.

60. Mi jefe esta abierto para recibir sugerencias y comentarios.
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Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Algo en desacuerdo
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61. Trabajar en el gobierno me permite contribuir al bienestar
de la sociedad.

62. En mi trabajo si veo corrupcién la denuncio.

63. En mi drea logramos obtener mejores resultados sin
incrementar el gasto.

64. El area de recursos humanos atiende adecuadamente al
personal de mi institucién.

65. En mi institucion se promueve la cultura de la
profesionalizacién.

66. Me considero una persona de convicciones religiosas.
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Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Algo en desacuerdo
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67. Mi institucidn da respuesta oportuna a observaciones sobre
limpieza y seguridad.

68. En mi area se respeta el horario de trabajo.

69. Mi jefe distribuye el trabajo de acuerdo a capacidades.

70. En mi institucion se sancionan adecuadamente los actos de
corrupcién.

71. En mi institucidn se implementan las sugerencias para
simplificar los procesos de trabajo.

72. En mi area el hostigamiento es inaceptable y sancionable.
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Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Algo en desacuerdo

297



73. En mi drea se actiia conforme a los valores que promueve mi
institucion.

74. En mi institucién se dan las oportunidades de ascenso y
promocidn, sin distincion entre mujeres y hombres.

Comentarios y sugerencias
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Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta
Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

A continuacién puedes agregar las sugerencias y los comentarios que desees.

Estos también se procesaran en forma anénima y confidencial

ANEXO Il

»Encuesta clima organizacional 2008 APF

A continuacion se presenta la encuesta de clima organizacional APF 2008

SECRETARIA DE LA
FUNCION POBLICA

Encuesta de Clima Organizacional 2008 de la APF

Instrucciones

1. Marca la casilla de la respuesta que elijas
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2. Utiliza el ratén (mouse) para desplazarte por la encuesta

Recuerda que todas tus respuestas seran anénimas y confidenciales

Datos generales
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. Hombre
1. ¢El entrevistado es?
Mujer
. Soltero (a)
2. ¢Su estado civil es?
Casado (a)

3. ¢éSu situacion familiar es?

Soltero (a) sin hijos
Soltero (a) con hijos
Casado (a)
Separado (a)
Divorciado (a)
Union Libre

Viudo (a)

4. ¢ Cuantos afios cumplidos tiene usted?

10a20

21a30

31a40

41a50

51a60

61a70

71a80

81a90

91a99

5. ¢Hasta qué nivel escolar estudié usted?
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Ninguno

Primaria Incompleta

Primaria Completa

Secundaria Incompleta
Secundaria Completa

Estudios técnicos

Preparatoria o Similar Incompleta
Preparatoria o Similar Completa
Normal

Licenciatura o Estudios Profesionales Incompletos
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Licenciatura o Estudios Profesionales Completos
Maestria
Doctorado

Otros

6. ¢Qué tipo de estudios realiza usted actualmente?

Ninguno

Primaria

Secundaria

Estudios técnicos

Preparatoria o Similar

Normal

Licenciatura o Estudios Profesionales
Maestria

Doctorado

Otros

7. éCudntas horas de capacitacion realizé usted durante 2007?

Ninguna
la5s
6al0
11a15
16 a 20
21a25
26a30
31a35
36a40

Mas de 40

8. ¢A qué sector pertenece la institucién en que trabaja usted?

16 SEMARNAT

9. ¢éEn qué institucidn o unidad responsable trabaja usted?

CONAGUA

10. éEn qué drea trabaja usted?

11. En total, écudntos afios ha trabajado en el Sector Publico?
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16a20
21a30
31a40
41a50

Mas de 50

12. éCudl es el nivel del puesto que desempefia usted actualmente?

Honorarios

Puesto Operativo u Homdélogo

Enlace u Homdlogo

Jefe de Departamento u Homodlogo
Subdirector de Area u Homélogo
Director de Area u Homdlogo
Director General Adjunto u Homdlogo
Director General u Homdlogo

Titular de Unidad o Superior u Homélogo

13. ¢Cudntos afios tiene usted en este puesto?

0a5

6a10
11a15
16a 20
21a25
26a30
31a35
36a40
41a45
46 a 50

Mas de 50

14. ¢ Ocupa usted un puesto del Servicio Profesional de Carrera?

Si

No

Clima Organizacional

1. En mi drea se reconoce el logro de resultados.
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Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo
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No deseo contestar esta pregunta

2. La capacitacidn que recibo esta relacionada con las funciones que

realizo.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

3. Considero que en mi area se pueden mejorar las formas de

proporcionar los servicios.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

4. Conozco las necesidades de los usuarios de mi trabajo.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

5. En mi institucién he tenido o conocido de alguna experiencia de

intimidacién o maltrato.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

6. En mi trabajo existe comunicacién entre las diferentes areas.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

7. Cuento con el material necesario para el desempefio de mis funciones.
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Algo en desacuerdo
Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

8. Cuento con condiciones adecuadas de seguridad e higiene para

realizar mi trabajo.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

9. Mi trabajo me permite dedicar suficiente tiempo a mi familia.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

10. En mi drea se promueve trabajar en equipo.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

11. Mi jefe es congruente en lo que dice y lo que hace.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

12. Mi institucion es el mejor lugar para trabajar.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

13. En mi institucion hay corrupcion.
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Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

14. Conozco el impacto del trabajo de mi institucién.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

15. En mi institucion el Servicio Profesional de Carrera opera en apego a
su Ley y Reglamento.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

16. Mi institucion difunde los resultados de la encuesta de clima
organizacional.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

17. En mi institucion hay sistemas de recompensas por resultados.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

18. En mi institucion hay un programa de capacitacion adecuado.
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No deseo contestar esta pregunta

19. En mi institucidn existen comités que captan nuestras sugerencias
para mejorar.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

20. Mi institucidon promueve captar las sugerencias de nuestros usuarios.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

21. En mi institucidn existen instalaciones adecuadas para personas con
discapacidad.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

22. Mi jefe me informa de los objetivos que tenemos que lograr como
equipo.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

23. El equipo de cdmputo con que cuento es adecuado para el desarrollo
de mi trabajo.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

24. En mi area se busca que los servidores publicos y visitantes se sientan
comodos proporcionandoles café.
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Algo en desacuerdo
Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

25. Mi institucidn informa de manera adecuada sobre la prestacion de
guarderias.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

26. En mi drea recibimos capacitacion para trabajar en equipo.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

27. Mi jefe me proporciona la informacion necesaria para desempeiiar
mi trabajo.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

28. Mi institucion cuenta con cddigos de ética y de conducta
actualizados.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

29. En mi area hay medidas para prevenir la corrupcion.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

30. La estructura de mi drea es la adecuada para cumplir con nuestros
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Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

31. La normatividad de mi institucién esta adecuada a las necesidades
actuales.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

32. Los procedimientos de mi institucién estan actualizados.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

33. Los servidores publicos de carrera contribuyen a que los cambios de
administracién se den en forma eficiente.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

34, Participo en las acciones de mejora de clima organizacional de mi
institucion.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

35. Mi jefe es objetivo cuando evalta mi desempefio.
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No deseo contestar esta pregunta

36. La capacitacion que recibo mejora mi desemperio en el trabajo.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

37. Me siento preparado para aceptar y enfrentar los cambios que

ocurran en la forma de trabajar.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

38. El trato que damos en mi area es cordial y respetuoso.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

39. Existen mecanismos de evaluacién del desempefio sin discriminacién

para mujeres y hombres.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

40. Mis superiores comunican la visidn, la mision y los valores de la

organizacion.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

41. Tengo a tiempo el material que requiero para hacer mi trabajo.
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Algo en desacuerdo
Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

42. En mi area el trato entre servidores publicos es respetuoso.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

43. Me apoyan en el trabajo cuando tengo una urgencia familiar.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

» 44, Cuando trabajo en equipo se logran mejores resultados.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

45. Mi jefe es un servidor publico ejemplar.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

46. Me siento orgulloso de ser parte de mi institucién.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

47. Mis superiores son austeros y responsables en el manejo de los
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Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

48. Me siento comprometido a lograr buenos resultados en mi trabajo.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

49. Conozco la normatividad aplicable a mi trabajo.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

50. La Ley del Servicio Profesional de Carrera mejora la administracion
publica.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

51. Mi institucion realiza acciones para mejorar el clima organizacional.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

52. Mi jefe me hace sentir que mi trabajo es importante para el logro de
los objetivos del area.
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No deseo contestar esta pregunta

53. Mi jefe me permite cumplir con la capacitacion que tengo
programada.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

54. Mi jefe me alienta a ser creativo en el desarrollo de mi trabajo.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

55. En mi drea se aprovechan las sugerencias para mejorar la calidad de
los servicios.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

56. Participo activamente en algun partido politico.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

57. Me siento feliz haciendo mi trabajo.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

58. Participo en los eventos de integracion familiar que se organizan en
mi institucién.
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Algo en desacuerdo
Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

59. En mi area se trabaja en equipo.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

60. Mi jefe esta abierto para recibir sugerencias y comentarios.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

61. Trabajar en el gobierno me permite contribuir al bienestar de la
sociedad.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

62. En mi trabajo si veo corrupcidn la denuncio.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

63. En mi area logramos obtener mejores resultados sin incrementar el
gasto.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

64. El drea de recursos humanos atiende adecuadamente al personal de
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Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

65. En mi institucion se promueve la cultura de la profesionalizacion.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

66. Me considero una persona de convicciones religiosas.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

67. Mi institucidn da respuesta oportuna a observaciones sobre limpieza

y seguridad.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

68. En mi drea se respeta el horario de trabajo.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

69. Mi jefe distribuye el trabajo de acuerdo a capacidades.
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No deseo contestar esta pregunta

70. En mi institucion se sancionan adecuadamente los actos de

corrupcion.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

71. En mi institucidn se implementan las sugerencias para simplificar los

procesos de trabajo.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

72. En mi drea el hostigamiento es inaceptable y sancionable.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

73. En mi drea se actua conforme a los valores que promueve mi

institucion.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

74. En mi institucion se dan las oportunidades de ascenso y promocion,

sin distincién entre mujeres y hombres.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

Comentarios y sugerencias

A continuacidn puedes agregar las sugerencias y los comentarios que desees.
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Estos también se procesaran en forma anénima y confidencial

ANEXO Il
INSTRUMENTO
CLIMA SOCIAL: TRABAJO

A continuacion encontrara unas frases relacionadas con el trabajo. Aunque estan
pensadas para muy distintos ambientes laborales, es posible que algunos no se ajusten
del todo al lugar donde usted trabaja. Trate de acomodarlas a su propio caso y decida si
son verdaderas o falsas en relacién con su centro de trabajo.

En las frases, el jefe es la persona de autoridad (capataz, encargado, supervisor,
director, etc.) con quien usted se relaciona. La palabra empleado se utiliza en sentido
general, aplicado a todos los que forman parte del personal del centro o empresa.

Anote las contestaciones en la hoja de respuestas. Si cree que la frase, aplicada a
su lugar de trabajo, es verdadera o casi siempre verdadera, anote una cruz en el espacio
correspondiente a la V (Verdadero). Si cree que la frase es falsa o casi siempre falsa,
anote una X en el espacio correspondiente a la F (Falso). Siga el orden de la numeracion
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que tienen las frases, aqui en la Hoja, para evitar equivocaciones. La flecha le recordara
que tiene que pasar a la linea siguiente en la Hoja.

BOoo~NoOA~WNE

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.

31.
32.
33.
34.
35.

NO ESCRIBA NADA EN ESTE IMPRESO

El trabajo es realmente estimulante.

La gente se esfuerza en ayudar a los recién contratados para que estén a gusto.
Los jefes suelen dirigirse al personal en tono autoritario.

Son pocos los trabajadores que tienen responsabilidades importantes.

El personal presta mucha atencién a la terminacién del trabajo.

Existe una continua presién para que no se deje de trabajar.

Las cosas estin a veces muy desorganizadas.

Se da mucha importancia a mantener la disciplina y seguir las normas.

Se valora positivamente al hacer las cosas de modo diferente.

A veces hace demasiado calor en el trabajo.

No existe mucho espiritu de grupo.

El ambiente es bastante ajeno a mi persona.

Los jefes felicitan al trabajador que hace algo bien.

Los trabajadores tienen libertad para actuar .

Se pierde mucho tiempo por falta de eficacia.

Aqui parece que las cosas siempre son urgentes.

Las actividades estan bien planificadas.

En el trabajo se puede ir vestido con ropa extravagante si se quiere.
Aqui siempre se estan experimentando ideas nuevas y diferentes.
La iluminacién es muy buena.

Muchos parecen estar sélo pendientes del reloj para dejar el trabajo.

La gente se ocupa personalmente por los demas.

Los jefes no aceptan la critica de los trabajadores.

Se anima a los trabajadores para que tomen sus propias decisiones.

Muy pocas veces las “cosas se dejan para otro dia”.

La gente no tiene oportunidad para relajarse (expansionarse).

Las reglas y normas son muy flexibles.

Se espera que la gente haga su trabajo siguiendo unas reglas establecidas.
Esta empresa seria una de las primeras en ensayar nuevas ideas.

El lugar de trabajo esta terriblemente abarrotado de gente.

La gente esta orgullosa de la organizacion.

Los trabajadores raramente participan juntos en otras actividades fuera del trabajo.
Normalmente los jefes valoran las ideas aportadas por los trabajadores.

La gente puede utilizar su propia iniciativa para hacer las cosas.

Nuestro grupo de trabajo es muy eficiente y practico.
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36. Agui nadie trabaja a marchas forzadas.

37. Las responsabilidades de los jefes estan claramente definidas.

38. Los jefes mantienen una vigilancia bastante estrecha sobre los trabajadores.
39. Lavariedad y el cambio no son especialmente importantes aqui.

40. Ellugar de trabajo es agradable y de aspecto moderno.

41. Los trabajadores ponen gran esfuerzo en lo que hacen.

42. En general, la gente expresa con franqueza lo que piensa.

43. A menudo los jefes critican a los trabajadores por cosas de poca importancia.

44, Los jefes animan a los trabajadores a tener confianza en si mismos cuando surge un
problema.

45. Aqui es importante realizar mucho trabajo.

46. No existe presion para cumplir con las tareas.

47. Se explican al trabajador los detalles de las tareas que debe de realizar

48. Se obliga al trabajador a cumplir con rigor las reglas y normas de la organizacion.

49. Se han utilizado los mismos métodos de trabajo durante mucho tiempo.

50. Seria necesaria una decoracién nueva en el lugar de trabajo.

51. Aqui hay pocos voluntarios para hacer algo.

52. A menudo los trabajadores comen juntos a mediodia.

53. Normalmente el personal se siente libre para solicitar un aumento de sueldo.

54. Generalmente los trabajadores no intentan ser especiales o independientes

55. Se toma en serio la frase “el trabajo antes que el juego”.

56. Es dificil mantener durante la jornada el esfuerzo que requiere el trabajo.

57. A veces los trabajadores tienen dudas porque no saben lo que tienen que hacer.

58. Los jefes estan siempre controlando al personal y le supervisan muy estrechamente.
59. En raras ocasiones se intentan nuevas maneras de hacer las cosas.

60. Los colores y la decoracion hacen alegre y agradable el lugar de trabajo.

61. En general, aqui se trabaja con entusiasmo.

62. Los trabajadores con diferentes tareas no se llevan bien entre si.

63. Los jefes esperan demasiado de los trabajadores.

64. Se anima a los trabajadores a que aprendan cosas, aunque no sean aplicables a su trabajo.
65. En mi area se trabaja muy intensamente.

66. Aqui se pueden tomar las cosas con calma y no obstante realizar un buen trabajo.

67. Se informa totalmente al personal de los beneficios obtenidos.

68. Los jefes no suelen ceder a las presiones de los trabajadores.

69. Las cosas tienden a continuar siempre del mismo modo.

70. Existen corrientes de aire que me son molestas en el lugar de trabajo.

71. Es dificil conseguir que el personal haga un trabajo extraordinario.

72. Frecuentemente los trabajadores hablan entre si de sus problemas personales.
73. Los trabajadores comentan con los jefes sus problemas personales.

74. Los trabajadores actian con gran independencia de los jefes.

75. El personal parece ser muy poco eficiente.

76. Siempre se tropieza uno con la rutina o con una barrera para hacer algo.

77. Las normas y los criterios cambian constantemente.
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Se espera que los trabajadores cumplan muy estrictamente las reglas y costumbres.
El ambiente de trabajo presenta novedades o cambios.
El mobiliario esta, normalmente, bien colocado.

De diario, el trabajo es muy interesante.

A menudo, la gente crea problemas hablando de otros a sus espaldas.

Los jefes apoyan realmente a sus trabajadores

Los jefes se relinen regularmente con sus trabajadores para discutir proyectos futuros.
Los trabajadores suelen llegar tarde a su lugar de trabajo.

Frecuentemente, existe mucho trabajo que requiere de horas extraordinarias.

Los jefes estimulan a los trabajadores para que sean precisos y ordenados.

Si un trabajador llega tarde, puede compensarlo saliendo también mas tarde.

Aqui parece que el trabajo estd cambiando siempre.

Los lugares estan siempre bien ventilados.

COMPRUEBE S| HA CONTESTADO A TODAS LAS FRASES

GRACIAS POR SU COLABORACION

ESCALA DE CLIMA SOCIAL WES

HOJA DE RESPUESTAS Y PERFIL

Nombre Edad __ Sexo (M) (F)
Fecha

Puesto

Area o departamento

1 2 3 4 5 6 7
1VF 1VF 1VF 1VF 1VF 1VF 1VF
1 2 3 4 5 6 7
2VF 2VF 2VF 2VF 2VF 2VF 2VF
1 2 3 4 5 6 7
3VF 3VF 3VF 3VF 3VF 3VF 3VF
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1 2 3 4 5 6 7 8
4 VI|F 4 VIF 4 V|F 4 VI|F 4 VI|F 4 F 4 VIF 4
1 2 3 4 5 6 7 8
5 VI|F 5 VIF 5 V|F 5 VI|F 5 VI|F 5 F 5 VIF 5
1 2 3 4 5 6 7 8
6 VI|F 6 VI|F 6 V|F 6 VI|F 6 VI|F 6 F 6 VIF 6
1 2 3 4 5 6 7 8
7 VI|F - VIF - V|F 7 VI|F - VI|F - F - VIF -
1 2 3 4 5 6 7 8
8 VIF 8 VIF 8 V|F 8 VI|F 8 VI|F 8 F 8 VIF 8
1 2 3 4 5 6 7 8
9 VIF 9 VIF 9 V|F 9 VI|F 9 VI|F 9 F 9 VIF 9
2 3 4 5 6 7 8 9
0 V|F 0 V|F 0 V|F 0 VI|F 0 VI|F 0 F 0 VIF 0
Figura 5.5: Hoja de respuestas encuesta de clima social de WES.
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