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Resumen

Resumen

Actualmente las instituciones publicas del pafs estan en una etapa de transicién hacia una
sociedad que exige mayor informacioén y conocimiento del desempefio gubernamental el cual
debe ser eficiente, esto implica una mejor administracioén y utilizacién racional de los recursos
de que dispone para responder a las demandas hechas por los usuarios en un mundo complejo,
donde factores como la calidad, competencia y avances tecnolégicos entre otros, hacen mas

dificil responder a este reto.

La administracién publica del Distrito Federal consciente de estos nuevos retos, se ha
preocupado por responder a las demandas actuales de manera eficiente, por tanto, las
“instituciones del Distrito Federal han implementado programas de modernizaciéon publica en
coordinacién con la Oficialia Mayor del Distrito Federal” para eliminar los vicios
administrativos que impiden el cumplimiento de los objetivos organizacionales de manera

eficiente.

En el proceso de modernizacién, la Direcciéon de Operacién de Fondos y Valores” (DOFV) de
la Secretaria de Finanzas en el Distrito Federal (Ver anexo 1) ha realizado cambios en el aspecto
administrativo y econémico, por medio de la implementaciéon de nuevas técnicas y sistemas
para desarrollar el trabajo de forma adecuada. Sin embargo, esto no es suficiente si no se logra

el compromiso y adaptacion esperado de los servidores publicos.

En el presente trabajo de investigacion se propone el logro de la eficiencia organizacional
tomando como punto de apoyo el mejoramiento del clima organizacional mediante técnicas de
Desarrollo Organizacional, permitiendo una visiéon humanista para complementar los cambios

hechos en el sentido técnico-estructural y lograr la adaptaciéon y compromiso de los integrantes.

La importancia del clima organizacional es representar una situacion en el trabajo que implica

un conjunto de “factores particulares que afectan el comportamiento laboral del individuo,

! Oficialia Mayor, Gobierno del Distrito Federal, Revolucién Administrativa, (en linea), Coordinacion General
de Modernizacion Administrativa, (Ref. 16 de octubre 2005),
http://www.cgma.df.gob.mx/coord_gral/index.php.

? Para efectos del documento el nombre de la Direccion de Operacion de Fondos y Valores se manejara con la
siguiente abreviatura DOFV.




Resumen

determinado por: la personalidad de la persona implicada y su entorno’™, como mencioné el

>
psicologo Kurt Lewin en su férmula de conducta humana. De lo anterior se puede decir que
una investigacion de los principales componentes del clima organizacional en la DOFV (Ver
anexo 2), permitira detectar qué factores procedentes de la misma pueden estar afectando el
buen desempefio de los empleados, ya que en los componentes internos de la organizaciéon la

direccién tiene control para modificarlos hasta donde le sea posible con el fin de conducir a la

creacion de un clima organizacional que apoye el desempefio eficiente de la organizacion.

La raz6n de analizar el clima organizacional en la DOFV, radica en que asi se podra conocer la
problematica real de la misma y comprender qué factores afectan mas el comportamiento de
sus empleados, ya que se obtendran sus puntos de vista y opiniones respecto de cémo perciben
su entorno laboral, determinando qué factores estan influyendo de manera negativa o positiva

en el comportamiento de las personas.

La identificacién de los problemas en la organizacion creara una base confiable de la cual partir
para realizar intervenciones de Desarrollo Organizacional en la DOFV, que permitan la
modificacién gradual del entorno laboral y se induzcan ciertas actitudes en el comportamiento
de las personas para lograr una mayor eficiencia organizacional tanto en el sentido técnico-
estructural como social-humano, con el propésito de  apoyar al fortalecimiento vy

modernizacién de la gestion de servicios publicos en dicha entidad.

Para disefiar ésta propuesta se revisan los antecedentes teéricos de conceptos, postulados, y
aportaciones del clima organizacional que permitan tener una mejor vision del problema y guien
en la seleccién de factores y variables a incluir en la evaluaciéon del clima teniendo de esta

manera una descripcioén de la situacion existente.

3 LUC, Brunet, El clima de trabajo en las organizaciones: definicion, diagnéstico y consecuencias, Trillas,
México, 1983, p. 11.
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Introduccion

En esta tesis se expone la influencia que tiene el clima organizacional en la eficiencia de una
empresa publica y la problematica que se puede generar si no se toman en cuenta las causas que
pueden estar dando origen a un malestar laboral propiciando mal desempefio. Dado que la
eficiencia depende de los integrantes de la organizacidon, es necesario analizar y estudiar los
problemas laborales para, en la medida de lo posible, solucionarlos y prevenirlos con el fin de lograr
un mejor desempenio de la entidad, que permita responder a las necesidades de la sociedad asi
como tener una mejor adaptacion a los cambios tecnolégicos y la creciente competencia
internacional que generan nuevos retos para las organizaciones del pais, exigiendo de éstas una
mayor eficiencia organizacional “que implica el logro de las metas con la menor cantidad de
recursos’™.

En particular para la DOFV como empresa publica eficiencia, implica brindar un servicio que
satisfaga al personal interno y a los usuarios externos, adaptandose a las necesidades de las personas
y dependencias que dependen de ella, asi como a los cambios constantes del entorno, en donde la
organizacion publica debe ir mas alla de lo establecido por sus reglamentos y normas, evitando el
desperdicio de recursos.

Para el estudio de la empresa publica es necesario tomar en cuenta las diferencias que existen con la
empresa privada que también puede presentar climas inadecuados. Las principales diferencias son
dadas por la cultura que existe en éstas, pues en las dependencias publicas se hace mas notorio la
existencia de ambientes de permanencia, como resultado de su crecimiento y tiempo de creacion,
que hizo necesario establecer normas para regular su operacion y especificar actividades, reflejando
una baja capacidad de adaptacién a cambios y por tanto solo puede desenvolverse en entornos
estables; en contraste, las empresa privadas han evolucionado mas rapido como resultado del
incremento de la competencia y los cambios tecnolégicos, por lo que sus normas administrativas
han cambiando hacia un enfoque organizacional mas flexible y como consecuencia es mas facil
realizar modificaciones en estas entidades, dado que los integrantes son mas abiertos y tienen mejor
disposicion para aprender.

Los cambios hacen necesario que se implementen estrategias de adaptaciéon donde las instituciones
gubernamentales del Distrito Federal no han sido la excepcién, las cuales han implementado

estrategias de acuerdo al “Programa General de Desarrollo del Distrito Federal 2000-2006, donde

* KOONTZ, Harold, Weihrich Heinz, Administracion una Perspectiva Global, 11*. Edicién, Mc Graw Hill,
México, 1999,p. 12.
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se busca una constante modernizacién y simplificacién de los procesos” >, con el propésito de lograr
alcanzar una mayor flexibilidad operativa en el manejo del gasto asi como la obtencién de una
mayor eficiencia en las acciones que lleva a cabo la Administracion Pablica del Distrito Federal.

Al ser la Direccion de Operacion de Fondos y Valores una institucion adscrita a la Secretaria de
Finanzas del Gobierno del Distrito Federal, ha modificado sus procesos de acuerdo al Programa
General de Desarrollo del Distrito Federal con el fin de hacerlos mas agiles “utilizando tecnologias
en sistemas de comunicacién actuales, cambiando sus politicas y normas en los procedimientos, y
dando capacitacion a los empleados con el fin de brindar un mejor servicio de acuerdo a las

exigencias de hoy en dia”®

, pues es elemento clave en el sistema financiero del Gobierno del
Distrito Federal; encargandose de mantener el control de los pagos derivados del gasto publico de
las distintas dependencias, evitando que la falta de recursos detenga el funcionamiento de éstas, asi
mismo de fortalecer las finanzas publicas mediante la inversion de fondos, por lo que su
funcionamiento debe ser adecuado, de tal manera que no afecte la operacién de instituciones que
dependen de ella.

Aunque se tiene referencia de una mayor aplicacion de estudios de clima organizacional a empresas
privadas, éste puede ser adaptado para el diagnéstico a entidades publicas, desde un punto de vista
empresarial, contemplandose factores institucionales como son la existencia del sindicato, los
cambios del personal de estructura cada seis afios y la excesiva regulacion en las actividades; lo que
permitird planear un cambio gradual en los paradigmas gubernamentales, dado que se da por hecho
que en las entidades del gobierno es dificil modificar una situacién o sencillamente no se puede
cambiar, sin embargo esta problematica es la que plantea una mayor necesidad de realizar estudios
a instituciones del gobierno para que se propongan cambios sistémicos planeados y no de acuerdo a
politicas administrativas las cuales al no considerar el factor humano no logran sus objetivos.

Por tanto la razéon de estudiar el clima de la DOFV, es impulsar los cambios de la entidad de
manera global tanto en el sistema técnico-administrativo como en el social-humano e incrementar
la eficiencia de la misma logrando los objetivos que plantea la modernizaciéon administrativa: brindar
un servicio eficiente a los ciudadanos y entidades que dependen de ésta, siendo importante saber
cual es el desempefio de las personas con el entorno actual, lo que permitira plantear o no, la

necesidad de un ambiente que ayude a las personas a disminuir la “inseguridad y resistencia

> Oficialia Mayor, Gobierno del Distrito Federal, Austeridad, (en linea), Coordinacién General de Modernizacion
administrativa, Austeridad del Gasto Publico del Distrito Federal, (ref. 16 de octubre de 2005),
http://www.cgma.df.gob.mx/atencion_ciudadana/austeridad/index.php.

% Percepcidn propia obtenida mediante la observacién y analisis de la situacion en la DOFV, a través de la
experiencia como empleada al servicio de esta institucion.
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provocados por los ambientes de inestabilidad, pues anteriormente se habia trabajado en ambientes
paternalistas y estables’”, lo que hace necesario crear ambientes de apoyo y adaptacién de los
integrantes hacia los cambios del entorno laboral, ya que en el proceso de modernizaciéon se ha
trabajado el lado técnico-estructural mas no el social humano.

Lo anterior ha quedado al descubierto por comentarios de los empleados y los resultados arrojados
de la realizacién de un analisis de puestos hecho a mediados del afio 2005, con el fin de actualizar
los manuales administrativos de la Direccién de Operacion de Fondos y Valores, reflejandose no
solo discrepancias en los procedimientos entre los analisis de puestos y el manual administrativo,
sino también el observar el mal desempeno y generaciéon de problemas en el ambiente social que
interfieren en la mejora de la eficiencia organizacional; por lo que aun cuando la instituciéon ha
diseflado programas de capacitacioén para actualizar las habilidades de los trabajadores, modificando
sus procesos, estructura y tecnologia, esto no es de ningun modo suficiente si los cambios no se dan
en los paradigmas y practicas de las personas.

Para lograr las metas en la DOFV es necesaria la colaboraciéon de todos los empleados que la
integran, por lo que es importante establecer un entorno en el que los individuos puedan cumplir
metas grupales con la “menor cantidad de tiempo, dinero, materiales, e insatisfacciéon personal; o en
el que puedan alcanzar en la mayor medida posible una meta deseada con los recursos

958

disponibles™. Este entorno llamado también ambiente laboral o clima organizacional, se refiere a la
percepcion de los atributos organizacionales que tienen los empleados de la organizacién a la que
pertenecen. Hstas percepciones se producen mediante “la interaccion de las variables propias de la
organizacién, con la personalidad del individuo™.

Por lo tanto la DOFV se debe preocupar por desarrollar un ambiente adecuado que contribuya a
que las personas se sientan a gusto en su trabajo y a la vez comprometidas con los objetivos de la
organizacion ya que la eficiencia organizacional esta determinada en gran parte por las expectativas
que tienen las personas respecto de la organizacién que pertenecen, por lo que es importante tener

en cuenta que su colaboracion esta, en “funcién directa al grado en que los individuos valoran y

tratan de mantener su permanencia en la organizacion, y en la participacién de las actividades asi

7 Percepcidn propia obtenida mediante la observacién y analisis de la situacion en la DOFV, a través de la
experiencia como empleada al servicio de esta institucion.

¥ KOONTZ, Harold, Weihrich Heinz, Administracién una Perspectiva Global, 11*. Edicién Mc Graw Hill,
Meéxico, 1999p. 10.

? LUC, Brunet, El clima de Trabajo en las Organizaciones: Definicion, Diagnéstico y Consecuencias, TRILLAS,
Meéxico, 1983 p. 18.
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como en el grado que esa participacion satisface sus necesidades personales y facilita la consecucion
de sus objetivos™"’.

Por otro lado el clima al estar compuesto de estructuras y procesos organizacionales, creara un
ambiente particular dotado de sus propias caracteristicas que representa en cierto modo la
personalidad de una organizacion. De esta forma, si “la personalidad de ésta es obsoleta trastornara
las relaciones de los empleados entre si y la organizacion y tendra dificultades para adaptarse a su

. 11
medio externo”.

Debido a que el funcionamiento eficiente de la DOFV, depende del desempefio de las personas
que laboran en ella, y dado que el clima organizacional es un factor que puede frenar o impulsar el
desempefio de las personas, es necesario realizar una evaluacion del clima organizacional para
corroborar la informacién detectada en los analisis de puestos, y elaborar planes estratégicos hacia
la mejora del mismo, que ayuden a orientar las actividades hacia el cumplimiento de los
compromisos ante la comunidad, permitiendo a la entidad llevar a cabo una gestiéon mas basada en
el factor humano. A los titulares del ente les ofrece informacién ya no solo en términos de
estructura y monetarios, sino que les ofrece la posibilidad de contemplar aspectos sociales y
psicologicos del entorno laboral de acuerdo a la naturaleza de la institucién para corregir o prever

posibles problemas que puedan ser generados por la existencia de un ambiente laboral inadecuado.

En otras dependencias que se encuentren en similares condiciones laborales y quieran tener una
alternativa diferente para mejorar su desempeno organizacional puede servir de gufa para realizar
estudios enfocados mas al desarrollo del lado humano-social, tomando en cuenta la situacién
particular de cada dependencia y el alcance del estudio, ya que en éstas no se ha dado la suficiente
importancia que tiene hoy en difa la evolucion de la entidad como un sistema y no solo en aspectos
técnico-estructurales que es donde hay una mayor hincapié en los cambios de modernizacion
administrativa emprendidos por el gobierno, dejando de lado el desarrollo de las personas. Asi
mismo puede servir de referencia a personas que quieran realizar posteriormente estudios de clima
organizacional y su influencia en el desempefio organizacional en entidades que se caractericen por

tener una estructura rigida.

' ARGYRIS, Chris, Sobre el Aprendizaje Organizacional, p. 31.
'LUC, Brunet, El clima de Trabajo en las Organizaciones: Definicion, Diagnéstico y Consecuencias, TRILLAS,
Meéxico, 1983 p.13.
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Es de esta manera que el objetivo general de este trabajo de investigacion es: Desarrollar un
programa de DO que de acuerdo a la informacién obtenida, sirva para mejorar el clima
organizacional e impulsar la eficiencia organizacional en la Direccién de Operacién de Fondos y

Valores de la Secretaria de Finanzas del Distrito Federal.

La hipoétesis planteada es la siguiente: el clima organizacional de la Direccién de Operacion de
Fondos y Valores de la Secretarfa de Finanzas del Distrito Federal, es inadecuado para lograr un
desempefio eficiente, por lo tanto es necesario desarrollar un programa de DO para mejorarlo e

impulsar la eficiencia organizacional.

Para respaldar el objetivo general se han definido los siguientes objetivos especificos:

e FBstudiar la definicién, conceptos basicos y complementarios del clima organizacional que
ayuden a guiar y realizar el estudio en la DOFV.

e LFDstudiar teorfas administrativas de clima organizacional que se consideran de mayor
influencia en el clima organizacional del sector publico y que ayuden a analizar la conducta
de los individuos en la DOFV.

e Realizar un diagnéstico organizacional para identificar las razones que afectan el clima
organizacional de la DOFV de la Secretarfa de Finanzas, que ocasionen que las personas se

sientan incomodas en su entorno laboral.

e Proponer un programa de Desarrollo Organizacional de acuerdo a la informaciéon obtenida
en el diagnostico, para realizar un cambio planeado enfocado a mejorar el clima
organizacional en la Direccién de Operacion de Fondos y Valores de la Secretarfa de

Finanzas.

Las siguientes preguntas de investigacion guiaran el desarrollo de este trabajo ermitiran
gu gu 8 ) jo ¥
coadyuvar a lograr el objetivo general planteado:
1. ¢Qué es el clima organizacional y qué factores lo componen?
¢ 8 vq p
2. ¢Qué teorfas administrativas  tienen mayor influencia en la generacion del clima
organizacional de las empresas del Sector Publico?
3. ¢Cudl es el clima organizacional existente en la Direcciéon de Operaciéon de Fondos y

Valores?
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4. :Qué dimensiones del clima organizacional de la Direcciéon de Operacion de Fondos y
Valores presentan una mayor problematica?
5. ¢Qué intervenciones de DO se pueden aplicar en la Direcciéon de Operaciéon de Fondos

y Valores?

Como ya se menciond anteriormente, el area en donde se lleva a cabo ésta investigacion es la
Direcciéon de Operacion de Fondos y Valores, adscrita a la Secretaria de Finanzas del Gobierno del
Distrito Federal. La Direccién de Operacién de Valores esta ubicada en Dr. La Vista, No. 144,

Col. Doctores Delegacion Cuauhtémoc, Planta Baja Acceso tres.

La justificacién para realizar ésta investigacion es reconocer la importancia que tiene, hoy en dia el
clima organizacional en el ambiente empresarial, el cual tiene gran influencia en el logro de los
objetivos de cualquier organizacioén ya que éste puede generar el ambiente que apoye el logro de los
objetivos de la empresa con eficiencia, o entorpezca el buen desempefio de la misma, asi como

afectar la imagen que proyecte ésta hacia el exterior.

El presente trabajo de tesis estd organizado para su desarrollo de la siguiente manera:

Capitulo I Marco tedrico

En este capitulo se revisa la definiciéon de clima organizacional asi como el origen del concepto y
factores que intervienen en la conformacion de éste, y la importancia que tiene en el logro de un
desempeifio eficiente en las instituciones publicas en un contexto aplicado a la DOFV. De la misma
manera se analizan las aportaciones de las teorfas administrativas al tema de clima organizacional,
con un enfoque hacia las administraciones que dan origen a los climas de organizaciones
gubernamentales y caracteristicas de éstos en comparacion con climas de mayor confianza y menos
normas. También se revisan las dimensiones del clima organizacional a considerar para el estudio en
la DOFV y la importancia de la eficiencia organizacional en las mismas.

Se describen de manera general los conceptos de los procesos de comunicacion, liderazgo,
direcciéon,  capacitacion y las condiciones fisico-ambientales, esenciales para la creaciéon de un
ambiente agradable de trabajo y se analiza la importancia e influencia de éstos procesos en la
generacion del clima organizacional.

Se estudia el proceso de cambio planeado y los beneficios que se pueden obtener en los resultados

organizacionales si se aplica a una instituciéon del gobierno mediante el modelo de cambio planeado
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de Kurt Lewin, considerando factores subyacentes de la DOFV que no son posibles modificar por

el tiempo e implicacion que tienen.

Capitulo II Metodologia de la investigacion.
Se hace una descripcion de la metodologia a utilizar para disefiar el instrumento de investigacion y la
eleccién de las variables a estudiar para la realizacién del cuestionario que ayudaran a realizar el

diagnostico organizacional en la DOFV.

Capitulo III Caso practico en la Direccion de Operacion de Fondos y Valores
Se desarrolla el marco contextual de operaciones de la Direcciéon de Operaciéon de Fondos y
Valores. Se determina el alcance y areas de aplicacion del estudio para posteriormente realizar el

analisis de la informacion asi como la interpretacion de los resultados de la investigacion.

Capitulo VI Conclusiones y recomendaciones generales.
En base a la informacién derivada y el analisis de ésta, se muestran las conclusiones y
recomendaciones generales resultado de la investigacion para mejorar el clima organizacional de tal

forma que sea un apoyo al logro de un desempefio eficiente en la DOFV.



Capitulo I Marco teérico

Capitulo 1

Marco Teorico

Introduccién

Las empresas deben adaptarse lo mejor posible a los cambios que se estan dando en su entorno
para que sean capaces de brindar servicios y productos adecuados a las exigencias de hoy en dia.
Para que esto se cumpla es necesario que toda organizacion sea eficiente, lo que implica el “logro de
los objetivos con la menor cantidad de recursos, al menor costo u otras consecuencias”'’. En la
empresa publica, la eficiencia se vera reflejada en el grado que ésta pueda atender las demandas de
los ciudadanos, con calidad en los servicios prestados por los servidores publicos y a largo plazo en
el desarrollo econémico-social, que se pueda generar en una entidad. Si los usuarios estin
satisfechos se puede decir que los servicios son adecuados a las necesidades, pero si no, éstos
provocaran inconformidades, que tarde o temprano la ciudadania reclamara.

En las empresas gubernamentales resulta dificil realizar cambios si éstos no se dan de manera
frecuente o si estan regidos por una serie de reglamentos y normas que dificultan las modificaciones
como es el caso de la Direcciéon de Operacion de Fondos y Valores (DOFV), lo que incrementa
ain mas la inercia por tener un clima estatico, pues éste implica modificaciones no solo en el
ambiente técnico-estructural sino también en el social-humano. Abordar el cambio mediante los
programas de modernizacién administrativa no es sencillo para el ambito gubernamental, pues
desde la perspectiva sistémica implica un proceso a través del cual las instituciones del sector
publico actualizan su forma de operar afectando las formas de organizacién, procesos y el

comportamiento laboral, con el fin de alcanzar objetivos de manera eficiente.

El enfoque de cambio planeado mediante técnicas de DO del clima organizacional puede ayudar a

lograr en una empresa gubernamental:
1. Una administraciéon publica mas eficiente.
2. Desarrollar un ambiente humano para propiciar el cambio de las personas.

Los cambios deben incluir la identificacién de los empleados con los objetivos organizacionales a
la par de los particulares, por lo que se debe realizar un proceso de influencia que garantice la plena

identificacién de los empleados y grupos con los objetivos organizacionales.

12 KOONTZ, Harold, Weihrich Heinz, Administracion una Perspectiva Global, 11%. Edicién, México, 1999, p.780.
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Para tener un mejor conocimiento de lo que es el clima organizacional e implicaciones en la
eficiencia de la DOFV, en este capitulo se estudiaran el concepto y principales factores que influyen
en la conformacion de éste; se bosquejaran los antecedentes de teorfas administrativas que han sido
de gran influencia en la generacién de climas organizacionales gubernamentales; se estudiara la
importancia del ambiente como un factor clave para coadyuvar en el cambio organizacional y en la
eficiencia organizacional; se revisaran las dimensiones mas importantes que se deben considerar al
momento de realizar un estudio del ambiente laboral en la entidad y se analizara el concepto de
eficiencia organizacional aplicado a la administraciéon publica.

Se revisaran los procesos de comunicacion, direccion, liderazgo, condiciones fisico ambientales y
capacitacion, que se presentan en el clima de cualquier organizacion por lo que estan presentes en la
Direccién de Operacion de Fondos y Valores (DOFV), mencionandose conceptos generales e
importantes para la administracion de la empresa ya que tiene el control para modificarlos con el

fin de crear determinados climas e inducir ciertos comportamientos en la conducta de las personas.

Por ultimo en éste capitulo se desarrollaran los conceptos de cambio planeado e implicaciones que
tiene en el ambiente laboral, las fases del modelo de cambio propuesto por Kurt Lewin como

proceso planeado y en qué consiste cada una, y conceptos generales de Desarrollo Organizacional.

11
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1.1 Clima organizacional

Con la finalidad de llevar a cabo procedimientos para identificar qué factores afectan el desempefio
laboral de las empresas se han hecho estudios del clima organizacional en éstas, los cuales muestran
el conjunto de propiedades percibidas directamente o indirectamente por los empleados que las
integran y como influyen dichos factores en su comportamiento. Las percepciones se producen
mediante la interacciéon de las variables propias de la organizacién segun su naturaleza con la
personalidad del individuo, en donde las propiedades organizacionales no solo hacen referencia a
los aspectos fisicos, sino también a los factores psicoldgicos y sociales en donde se desenvuelven

las personas.

El término de “Clima Organizacional fue introducido por primera vez en Psicologia por Gellerman
en 1960”", a partir de entonces se han hecho varias aportaciones en cuanto a su definicién y

estudio dentro de las que se puede destacar dos escuelas: la Gestalt y la escuela Funcionalista.

La Escuela de la Gestalt: se “centra en la percepcion del individuo de las cosas tal y como éstas
suceden en su entorno, para procesarlas y crear un comportamiento de acuerdo a la informacion

obtenida”".

La Escuela Funcionalista parte de que “el comportamiento de un individuo esta determinado
por su personalidad, conocimientos y experiencias con la interacciéon del ambiente que lo rodea en

. . ., 15
donde sus caracteristicas personales influyen en la creacién del entorno laboral””.

Aunque estas dos escuelas tienen diferentes perspectivas para abordar el tema, persiguen el mismo
proposito, que es el andlisis de los factores ambientales y su influencia que tienen en el
comportamiento de las personas asi como en el desempefio tanto de las entidades privadas como
gubernamentales. Dentro de las definiciones que se conocen del clima organizacional se tiene la

siguiente:

Segun Luc Brunet el clima organizacional “constituye una configuraciéon de las caracteristicas de

una organizacion, asi como las caracteristicas personales de un individuo que pueden constituir su

3 LUC, Brunet, El clima de Trabajo en las Organizaciones: Definicion, Diagnéstico y Consecuencias, TRILLAS,
México, 1983 p. 13

" Ibid., p. 12.

' Ibidem.
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personalidad. Menciona que el clima organizacional es un componente multidimensional de

elementos™'.

1.1.1. Factores que intervienen en el Clima Organizacional

El clima organizacional esta conformado tanto por los factores organizacionales como por el
comportamiento laboral de los integrantes, los cuales son muy diversos. Hay algunos factores de la
entidad o propiedades que se toman como fundamentales al momento de realizar las
investigaciones en las empresas, los que estan integrados por la estructura organizacional y los
procesos organizacionales de las mismas.

Para entender mas de los componentes del ambiente laboral, a continuacién se muestra un esquema
con los factores principales del clima organizacional.

Figura 1.1 Factores principales que integran el clima organizacional.

Estructura organizacional:
- Control
. Centralizacion
toma de

Ambiente externo

Percepcion y dctuacion de la

Clima persona de acugrdo a:
organizacional =

organizacion formal

. Expetiencias

. ., a Conog¢imientos
Proceso organizacional: +organizacion Aptitides
informal Condficta

. Expegtativas

<

Variables situacionales de la Organizacion:

Fuente: Elaboracién propia con datos de: Luc Brunet, E/ clima de trabajo en las organizaciones: definicion diagndstico y consecuencias, Pag.

13,15.

De acuerdo con la figura 1.1, las variables organizacionales influyen y se comportan de diferente
forma en el ambiente laboral, por lo que a continuacién se mencionaran algunas de sus

caracteristicas mas importantes:

16 LUC, Brunet, Op. Cit. p. 12.
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* Como se puede observar en el diagrama, el ambiente organizacional esta determinado en
gran medida por las variables situacionales que son: la estructura y procesos, los cuales en
conjunto crean determinados climas de acuerdo a la administracién que se lleva a cabo en
la institucién. Las variables situacionales de las empresas del sector publico son similares a
los del sector privado, pero las principales diferencias en la conformacién del ambiente,
estan marcadas por el tipo de administracion y los fines que persiguen. La administracion
publica en particular la del “gobierno mexicano estan sujetas a cambios cada sexenio,
implicando el moviendo del personal estratégico”"’, lo que conlleva también a cambios en el
estilo administrativo y en el ambiente laboral, pues aunque la estructura y los
procedimientos no cambien de manera significativa, si lo hacen en la forma en que se
ejecutan las actividades y en la interaccion de los integrantes.

* El clima organizacional se puede cambiar después de una intervencion particular en alguna
de sus variables situacionales con el fin de mejoratlo, pues éstas son controlables por parte
de la administracién, ya que su persistencia no es tan duradera como lo es la cultura
organizacional, ya que al mejorar los procesos en un area como puede ser la comunicacion
se puede tener una mayor satisfaccion por parte de los empleados al tener una mejor
comunicacién y coordinacion generando el sentimiento de que son tomados en cuenta al
mantenerlos informados, no siendo asf en la cultura ya que lleva mas tiempo para cambiar
paradigmas y valores que se tengan.

* Los factores formales son determinantes de la conducta organizacional y deben ser
considerados de manera importante, sin embargo hay otros factores de caracter social-
humano que tienen mayor influencia en el comportamiento, los cuales se encuentran en la
organizacion informal e influyen de forma efectiva en el funcionamiento de los procesos
administrativos.

" Las personas al interactuar con la organizacién, transmiten sus ideas y conducta,
contribuyendo asi a la creaciéon de su entorno laboral, ya que, tanto organizaciones como
individuos aportan demandas identificables por medio de la interacciéon. Las personas al
ingresar a la organizaciéon aportan sus conocimientos y habilidades, influidos por una serie
de experiencias y perspectivas, que determinan su desempefo en la organizacion.

* El clima esta influido por las caracteristicas de la realidad externa de la organizacion, pues

tanto las estructuras y procesos organizacionales asi como el comportamiento de las

" SANCHEZ, José Juan, Administracion y Reforma del Estado en México, Porriia, México, 2004 p. 169.
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personas estan influidas por el ambiente externo, ya que las organizaciones operan en un
entorno externo el cual afecta las actividades de las personas lo que provoca nuevas
demandas para realizar el trabajo.

* “El clima junto con las estructuras, procesos organizacionales y los individuos que la

. . . .o, . 18
componen forman un sistema interdependiente altamente dinamico™"”.

1.1.2 Importancia del clima organizacional

Las organizaciones como sistemas abiertos interactian con su medio ambiente, en el cual se estan
sucediendo cambios en diferentes “fuerzas ambientales: naturaleza de la fuerza de trabajo,
tecnologia, colapsos econdémicos, competencia, tendencias sociales y la politica mundial, que
actiian como estimulantes al cambio”'’; de esta manera las instituciones publicas no estan ajenas a
éstos y deben buscar los medios que ayuden al proceso de adaptacion, es decir, procurar cambios
adecuados que les permitan crear un ambiente menos tenso, de acuerdo con las condiciones
existentes, buscando ser flexibles para que las personas que la integran se actualicen continuamente
en sus conocimientos y habilidades. En este proceso de cambio, el clima organizacional resulta un
factor determinante, pues puede frenar o puede ser un medio muy efectivo para la adaptacion al
entorno.

Las entidades publicas tendran mayor seguridad de tener un mejor desempefio en “un contexto en

»20 i los cambios se hacen no solo en los aspectos formales

donde el cambio es la Gnica constante
sino también en los aspectos informales, que incluyen los procesos sociales y el factor humano. Si
se dedica esfuerzo a disefiar planes para modificar organigramas, las funciones, la asignaciéon de
cargos, fijacion de normas y procedimientos de las tareas, lo que se tendra es un cambio reducido y

no global, pues el comportamiento no se modifica cuando se trata de incidir en aspectos

administrativos formales.

El desarrollo adecuado del clima organizacional en la Direcciéon de Operaciéon de Fondos y Valores
(DOFV), es de suma importancia para propiciar cambios administrativos globales de acuerdo al
proceso de modernizaciéon administrativa incluyendo el complejo proceso social en el que
participan muchas variables situacionales: individuales, organizacionales y contextuales, las cuales

afectan esta transicion.

'8 GONCALVES, Alexis. P, Dimensiones del clima organizacional, www.calidad.org/articles/dec97/2dec97 .htm.
19 ROBBINS, Stephen P., Comportamiento Organizacional, Prentice Hall Hispanoamericana, México 1999, p.
627.

* HERSEY, Paul, Kenneth H. Blanchard, Administracién del comportamiento organizaciona, Septima edicion,
Prentice Hall, México, 1996, p. 3.
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Dado que el cambio en una organizacion involucra la ruptura de paradigmas tradicionales de
funcionamiento y comportamiento de la organizacién, se deben buscar los medios que ayuden a
modificar las expectativas individuales, la modificaciéon gradual de patrones de conducta, las
interacciones organizacionales para formar nuevas redes de comunicaciéon y la adopcién de nuevos
valores. Es as{ que estudiar el clima organizacional en el proceso de la modernizacion
administrativa, por ejemplo radica en identificar los cambios en las variables situacionales como
resultados de la transformacion del sistema técnico-estructural, para ver cual es el nivel funcional de
estos cambios y cudl es el comportamiento organizacional generado, con el fin de tomar medidas
alternativas que coadyuven a realizar los cambios también en el sistema social-humano a la par del

técnico-estructural.

La naturaleza de las personas es compleja, lo que hace necesario crear entornos laborales en donde
éstas se sientan apoyadas por medio de un trato humano, considerando las diferencias individuales
y de necesidades. L.a mejora del clima organizacional implica tiempo, por lo que éste debe ser
planeado, para que se generen ambientes de apoyo para las personas en los procesos de transicion,
permitiéndoles a los empleados involucrarse en las tareas de la organizacion, lo que les generara

mayor confianza y satisfaccion.

Los cambios en el ambiente organizacional no deben ser solo en el sentido técnico o de recursos,
sino en el estilo de vida en el trabajo, en el trato laboral, con el fin de lograr el compromiso de los
empleados y obtener un desempefio organizacional eficiente, al proporcionarles un marco laboral

en donde éstas se desempefien agusto y sin tensiones.

1.1.3Teorias administrativas que han influido en la generacion de los climas
gubernamentales en México

La preocupacion por estudiar la influencia de los factores del ambiente laboral en las personas no es
nueva, investigadores en diversas areas han hecho aportaciones en lo que refiere al clima
organizacional. El entorno laboral esta determinado en gran medida por las técnicas administrativas
empleadas, las cuales se han enfocado con el paso de tiempo hacia los factores sociales y humanos.
Las empresas publicas también han evolucionado su forma de administracién y sus espacios
laborales de manera lenta en comparacioén con el sector privado.

Dentro de las etapas de las teorfas administrativas que han hecho aportes al ambiente laboral de la
administraciéon publica se pueden diferenciar cuatro: la administraciéon cientifica, relaciones
humanas, teorfa de la organizacion y el enfoque de contingencias del comportamiento

organizacional.
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1. Administracién cientifica

Esta etapa se caracterizé por el interés enfocado hacia la productividad para cubrir la demanda
creciente de bienes centrandose mas en el estudio de los aspectos fisicos, y dejando de lado los
aspectos humanos. Su perspectiva fue racional, basando la motivacién humana principalmente en
incentivos econémicos del ambiente laboral.

Sus principales representantes fueron Max Weber con su teorfa de la burocracia, Taylor con la
teorfa de administracion cientifica y Fayol con la teorfa de organizacion formal, ésta se desarrolld
principalmente en las dos primeras décadas del siglo XX.

Dentro del ambito gubernamental las técnicas administrativas que mas han influido en el ambiente
son las de “Max Weber, dadas a conocer en los afios de 1946 y 19477 las cuales dieron
importantes aportaciones en lo que refiere a los aspectos formales del proceso administrativo, como
son:

e “la organizacion se regira en base a normas y reglamentos consignados por escrito que dan
legalidad y especifican los cargos prediciéndose los patrones de conducta a seguir ya que el
comportamiento se gufa por la normatividad y se enfoca al logro de los objetivos de la
entidad,

e la comunicacion es por los canales formales de comunicacion y por escrito para comprobar
las acciones realizadas, por tanto no existe la organizacion informal,

e cstructuracion de cargos estableciendo funciones generales, autoridad, responsabilidad y
estandarizaciéon de las actividades que permite tener un mejor control y evaluacién de
resultados planeados,

e scleccion de empleados en base a criterios generales y racionales tomando en cuenta su
capacidad profesional para que hagan carrera en la entidad en base a meritos y
antigiiedad””.

e La remuneracion es de acuerdo a los niveles de responsabilidad.

Como se puede observar, los procedimientos anteriores se refieren principalmente a la organizacion
y distribucién de actividades con el enfoque al logro de los objetivos organizacionales. El ambiente
laboral bajo estas técnicas de administracién es opresivo, pues se espera que el comportamiento

humano se guie por las normas y politicas establecidas y por lo tanto es controlable dentro de estos

2l KOONTZ, Harold, Op. Cit., p. 17.
2 TRELLES, Gustavo, Araujo, Max Weber y la Teoria de la Burocracia,
ttp://www.monografias.com/trabajos12/burocracia/burocra.shtml.
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estandares. No se toman en cuenta los objetivos personales, ya que éstos se supone se cubriran con
la remuneracién obtenida, siendo el principal motivador que hace que las personas estén dispuestas
a colaborar. Los procesos sociales se deben regir por la estructura formal dando lugar a
comunicaciones distantes y frias.

En México se tiene referencia de aplicacion de éstas técnicas administrativas en la “década de 1970,
mediante reformas administrativas para impulsar el aparato gubernamental, enfocandose a procesos
operativos de la organizacion, asi como la implementaciéon de manuales de organizaciéon y de

procedimientos”?

, produciéndose cambios solo en el sentido de procesos operativos. En esta
etapa el aparato gubernamental fue creciendo hasta volverse complejo pues la centralizacion y
racionalizacién de actividades comenzaron a ser disfuncionales en cuanto a su capacidad para
asimilar las exigencias de la sociedad. Este tipo de enfoque de técnicas de administracion se
mantuvo hasta la “década de 1980 cuando Miguel de la Madrid impulsé reformas en la estructura
organizacional para reducirlo, mediante la desaparicion y fusién de areas administrativas y procesos
de privatizacion de empresas puablicas, que aunado a factores externos como la desregulacion

econdémica, apertura comercial y énfasis en la politicas de simplificaciéon y descentralizacioén de las

funciones administrativas”** generaron cambios en factores de tipo técnico-administrativo.

2. Teoria de las relaciones humanas

A raiz de las condiciones de trabajo que prevalecieron en la administracion cientifica durante los
afios treinta, surge la corriente conocida en el ambito administrativo como relaciones humanas la
cual toma auge a partir de 1920, donde hay un enfoque en los componentes afectivos e informales
del medio laboral. Este se ve impulsado “por la creacion de sindicatos, la legislacion laboral que
comienza a definir los contratos laborales y evitar los abusos laborales por parte de las empresas”™,
los cuales sirven de antecedente para la creacion de los primeros gremios sindicales en México. Esta
etapa es impulsada principalmente por “los estudios Hawthorne realizados en 1924, dando un

26 . .
7. Estos consideraron que el incremento de la

enfoque mas humanista a la motivacion
productividad en las organizaciones esta en la satisfacciéon de los empleados, respecto de las
necesidades de tipo social- humano y no solo en el sentido de los motivadores materiales, por lo

que las investigaciones se ampliaron en direccion a las ciencias del comportamiento y la conducta.

2 SANCHEZ, José Juan, Op. Cit., p. 12.

2 Ibid. p. 14.

» BUPO, Maria Eugenia, Emilio Gattas Et. All, La evolucién del pensamiento administrativo: un analisis
practico, www.gestiopolis.com/recursos2/documentos/fulldocs/ger/evopensadm.htm.

2 CHRUDEN, Herbert J., Administracion del Personal, Edit. Continental, 1984, Pag 289.
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Sin embargo, no tuvieron mucha aplicaciéon en el area gubernamental de México, aun asi es
importante analizar la aportacién tedrica echa por Likert en ésta etapa, ya que servira de
antecedente para ubicar el clima organizacional de la DOFV en uno de los cuatro sistemas
organizacionales propuestos por él, los cuales no necesariamente suceden en las empresas, pero si
se pueden generar climas organizacionales con alguna tendencia hacia uno de éstos sistemas.
Sistema I- Autoritarismo explotador: la direccién no tiene confianza en sus trabajadores. “Se
caracteriza por un clima tenso basado en el temor de los empelados, generado por la aplicacion de
normas estrictas y control excesivo, las recompensas son minimas y de tipo material.

Sistema II Autoritarismo paternalista: éste es un clima mas relajado, hay confianza en los
empleados, pero atn asi se aplican técnicas de motivaciéon basadas en castigos ocasionales y en
premios de tipo material dando un poco de atencién a las necesidades de tipo social como son de
prestigio y de estima.

Sistema III Consultivo: hay una mayor confianza en los empelados por lo que el clima laboral ya no
es estricto, se permite expresar las opiniones de los empleados y la participacién de éstos en la toma
de decisiones. Existe una mayor relacién de amistad entre superior-subordinado, y hay un mayor
trabajo de equipo.

Sistema IV Participativo: el ambiente es relajado, las personas son mas autbnomas promoviendo asi
la creatividad, iniciativa y participaciéon en la toma de decisiones. El clima corresponde a una
organizacién mas dindmica””, procurando la satisfaccion de necesidades sociales y materiales de los
integrantes.

" En los sistemas cerrados o mas autocraticos, como son el I y II, el clima laboral que existe
es de temor, haciendo que las personas se sientan adisgusto e inconformes en la
organizacion. Esto los conduce a adoptar actitudes apaticas ante el trabajo, generando
tension en las relaciones laborales y genera dificultades para el logro de los objetivos
organizacionales.

* Cuando las organizaciones se inclinan a tener ambientes laborales mas abiertos hacia el
sistema IV, las personas estaran mas satisfechas con su trabajo, pues este sistema cubre
también sus necesidades sociales y de autorrealizacion, y la organizacién obtiene una mayor

colaboracion por parte de los trabajadores para alcanzar sus objetivos con mayor eficiencia.

* LUC, Brunet, Op. Cit., p.31.
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3. Teoria de la organizacién

En esta etapa se pone de manifiesto la importancia de conjugar el trabajo en equipo de toda la
organizacion, tanto de la organizaciéon formal como de la informal, ésta tltima muy importante para
el logro de los objetivos. Se desarrolla “después de la Segunda Guerra Mundial caracterizada por el
crecimiento de las organizaciones las cuales se ven obligadas a competir en mercados internos, por
lo que comienza su expansion en otros paises””. Se da importancia a la “capacitacién, incentivos y
al entorno laboral para explicar la motivaciéon en las personas. Cobra auge la teorfa de sistemas
propuesta por Chester Barnard, el cual propuso un enfoque de sistemas sociales de la
administracion, y al entorno externo de la organizaciéon™.

Estos aportes se ven reflejados en la “década de 1990, implementandose medidas bajo el paradigma
de la nueva gestion publica, que fueron realizados por paises anglosajones, Estados Unidos y
Canadd™. Dentro de las politicas introducidas en México bajo esa direccién se encuentra la
“reduccion del sector publico en el tamafio, recursos e influencia, conformaciéon de jerarquias
aplanadas; ruptura de permanencia y especializacién, para crear organizaciones muy pequefas y

mejor adaptadas al entorno™'

. Se comienza a dar un enfoque de los servicios publicos al cliente, la
evaluacion por resultados como mecanismo de desempefio y se comienza a “romper el hermetismo
de las instituciones para hacerlas mas flexibles; asi como la continuacién de la descentralizacion de
la administracién publica durante la administracion del Presidente Catlos Salinas de Gortari y la
introduccién de diversas técnicas administrativas provenientes del ambito privado bajo el nombre
de modernizacién de la administracién publica federal””. Las modificaciones son principalmente
realizadas en el sentido formal de la organizacién, sin embargo se debe considerar que los
empleados tienen diversas necesidades las cuales no solo se limitan a motivadores en el sentido

material, sino también en el sentido social-humano, que seran expresados segin sus conductas y

expectativas laborales dependiendo de la situacién que se genere en su entorno.

4. Enfoque de contingencias del comportamiento organizacional

El enfoque de contingencias establece que no hay una solucién tnica que pueda ser aplicada de

manera constante para inducir determinados comportamientos, ya que la situaciones van a diferir

2 BUPO, Maria Eugenia, Emilio Gattas Et. All, La evolucidn del pensamiento administrativo: un analisis
practico, www.gestiopolis.com/recursos2/documentos/fulldocs/ger/evopensadm.htm.

* KOONTZ, Harold, Weihrich Heinz, Op. Cit., p. 24.

39 SANCHEZ, José Juan, Gonzalez, Op. Cit., p. 13.

3! Ibid. p.13.

32 Ibid. p.16.
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continuamente, influidas por diversas variables internas y externas generando nuevas situaciones
por lo que todo dependera del contexto organizacional que esté sucediendo; bajo este punto de
vista el gobierno ha implementado algunas técnicas administrativas enfocadas a “mejorar la calidad
de los servicios publicos mediante la planeacion estratégica, enfoque de calidad total y reingenierfa
de procesos que son aplicados a la administracion publica federal””, técnicas promovidas mediante
el “Programa de Modernizacion de la Administraciéon Publica (PROMAP), el cual fue puesto en
marcha en el gobierno de Ernesto Zedillo en 19967, Este ya tiene una nueva orientaciéon con lo
que respecta a administraciones anteriores ya que estas técnicas marcan el interés en el cliente y en

satisfacer las demandas de la ciudadania asi como de los empleados.

Las diferentes técnicas administrativas empleadas en las administraciones del gobierno, y descritas
hasta ahora, han tenido diferente influencia en la generaciéon del clima organizacional de la
empresas publicas, siendo la de principal influencia la administracién burocratica la cual ha tenido
algunas combinaciones con técnicas administrativas de reciente auge en el ambito empresarial de

México.

Aunque se empleen nuevas técnicas administrativas, no implica que puestas en practica tengan el
éxito esperado si los integrantes no tienen los medios y conocimientos para poder desempefiarse en
su entorno. Solo tendran éxito si se adecua a las organizaciones publicas, las cuales por su estructura

rigida hacen dificil su aplicacion.

La influencia de los postulados de la administracién burocratica en las instituciones del Gobierno
del Distrito Federal es reflejada con un desempefio deficiente como consecuencia por su tiempo de
creacion que ha permitido que las dependencias sean de un gran tamafo, donde se consideré que
lo ideal era establecer un sistema que tuviera un fuerte control en base a normas y politicas

administrativas, en el que se supone que las “personas subordinaran sus intereses personales a los

9535

intereses organizacionales™”, sin embargo en la practica no se tuvieron los resultados esperados de

acuerdo a este tipo de administracion debido principalmente a los siguientes factores:

<

e Ja existencia de “varios niveles en la estructura gubernamental que dio lugar a que se

. ., . , .. . 36
tuviera mala atencion a la ciudadania y un mal control administrativo”™”.

33 SANCHEZ, José Juan, Gonzalez, Op. Cit., 368.

3 PARDO, Maria del Carmen, “Programa de Modernizacion de la Administracién Publica de 1995-2000”,
Enlace, Colegio Nacional de Ciencias Politicas y Administracion Publica. México, 1995 P. 2

3 ROBBINS, Stephen P. Op. Cit., Apéndice, p. A-6.

36 Oficialia Mayor, Gobierno del Distrito Federal, Revolucién Administrativa, Coordinaciéon General de
Modernizacion Administrativa, http://www.cgma.df.gob.mx/coord_gral/index.php.
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e La existencia de “inequidad salarial entre el personal de estructura o de confianza con los
trabajadores de base los cuales cuentan con un sindicato que los apoya”’, en donde el
personal de base tiene pocas posibilidades de ascender para realizar una carrera profesional
ya que los puestos son ocupados por el personal de confianza de la administracion politica

en turno.

e La intervencion del sindicato y la formacion de grupos de intereses hace dificil la aplicacion
de normas y politicas.

e La “excesiva creacion de reglamentos y normas coercitivas para regular la interaccioén de las

. . 38
personas, que resultan inefectivas”

, por lo complicado de su aplicacion.

Lo anterior ha dado lugar a que el comportamiento en las entidades publicas no corresponda a lo
que plantea la administraciéon burocratica, creandose un clima organizacional de indiferencia hacia el
trabajo.

El clima organizacional al basarse en el estudio de la situacién presente del ambiente laboral,
proporcionara un panorama general de las condiciones prevalecientes con las técnicas de
administraciéon que son puestas en practica en la institucion.

Lo ideal es que la administraciéon publica cree medios participativos en donde las personas tengan
mayor autocontrol de sus actividades y autonomia, sin embargo puede suceder que algunas
personas no estén preparadas para ejercer autocontrol, por lo que tendran que ser guiadas con una

mayor supervision y control, en un entorno que ayude a las personas a cambiar sus conductas hasta

que ellas sean capaces de ser mas independientes.

1.1.4 Dimensiones del clima organizacional

Los estudios que se hacen del clima organizacional buscan identificar las percepciones de los
trabajadores con respecto a variables como: lineas de mando, motivacién, los procesos de
comunicacion, de liderazgo e interaccion, toma de decisiones, fijacion de objetivos, procesos de
control y resultados, pues estos estudios han mostrado que gran parte de la eficiencia de las
organizaciones esta determinada por estimulantes morales y materiales que afectan la conducta de
los trabajadores. Su estudio es muy amplio, ya que no solo se refiere a las condiciones ambientales y
estructura organizacional, sino que abarca conceptos subjetivos que son posibles medirse como

son las relaciones interpersonales, el reconocimiento, el apoyo y otros aspectos.

37 SANCHEZ, José Juan, Gonzélez, Op. Cit., p. 442.
3 Ibid. p. 444.
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Asi, la evaluacién del clima organizacional en la DOFV, debera mostrar qué tan funcional es el
medio para motivar a los funcionarios publicos al logro de los objetivos institucionales y cual es el
comportamiento real existente en la forma de realizarse los diferentes procesos, los cuales generan
reglas de funcionamiento no escritas encontrandose en el ambiente informal y que pueden tener
costos por las interferencias en las transacciones o beneficios al evitar algunas reglas y normas
coercitivas que hacen que los procesos se realicen de manera lenta.

Para facilitar el diagnéstico en la DOFV, se manejaran las dimensiones de analisis de clima
organizacional propuestas por Litwin y Stringer. Hsta sera la gufa para la elaboracion de los
cuestionarios asi como para la seleccién de los factores organizacionales y humanos a incluir en el
estudio y disminuir la complejidad que implica la seleccion. “Litwin y Stringer proponen ocho
dimensiones para diagnosticar y explicar el clima existente en una determinada organizacién””.
Cada una de estas dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la empresa y aspectos
relacionados con las personas en el entorno de trabajo y su personalidad.

Las dimensiones son las siguientes:

1. Estructura: Se utiliza para analizar la percepcién que tienen los empleados de las entidades
publicas acerca de reglas y normas que regulan la interaccién y procedimientos gubernamentales en
el desarrollo de su trabajo, indicando la efectividad y formalismo generado, que dificulten la

creacién de entornos agradables.

2. Responsabilidad (empowerment): Mide el grado de delegacion de autoridad percibida por parte
de los empleados, asi como la responsabilidad que tiene el personal para cumplir con sus

actividades asignadas sin necesidad de recibir constante supervision.

3. Recompensa: Corresponde a la percepcion que tienen los empleados acerca de las retribuciones

recibidas tanto materiales como morales por sus aportaciones hechas a la institucion.

4. Desafio: L.a medida en que las personas estan dispuestas y tienen la oportunidad de realizar
actividades que representen riesgos calculados a fin de lograr los objetivos con una mayor eficiencia
y obtener mejores resultados en el desempefio permitiéndoles a la vez incrementar su capacidad

profesional.

*» GONCALVES, Alexis. P, Dimensiones del clima organizacional, www.calidad.org/articles/dec97/2dec97.htm.
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5. Relaciones: Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de la existencia de
un agradable ambiente de trabajo y de buenas relaciones sociales entre compafieros como entre

jefes y subordinados que permiten el desarrollo de la amistad.

6. Cooperaciéon: Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un espiritu
de ayuda y participaciéon entre el personal, tanto entre superiores y subordinados como entre el

mismo nivel jerarquico.

7. Conflictos: El grado de tolerancia que hay en el ambiente para aceptar opiniones y conductas

diferentes, asi como para llegar a solucionar los problemas de las partes implicadas.

8. Identidad: Es el sentimiento de identificarse con los objetivos de la entidad y estar dispuestos a

luchar por los mismos, y por lo tanto satisfechos de pertenecer a una instituciéon publica.

El enfoque que manejan los autores tiende mas hacia el ambito social, ya que es el principal
determinante para la creacion de la atmoésfera laboral, el cual afectara emocionalmente la conducta
de las personas, y en menor grado a los aspectos fisicos o materiales del medio en que se labora, sin
embargo éstos son importantes debido a los cambios que se puedan generar en el ambiente por las
innovaciones tecnolégicas que requieren de un mayor dinamismo en la informacioén y procesos, por
lo que es necesario incluir aspectos fisicos del ambiente laboral. La aplicacién del estudio en base a
éstas mostrara cual es el clima que existe en la DOFV] si es tenso o relajado, de tal manera que

permita proponer intervenciones para la mejora del ambiente laboral.

Las siguientes dos dimensiones de liderazgo e integracion de nuevos empleados se anexan por
considerarse importantes e influyentes en el clima organizacional de la institucién, en donde por su
propia naturaleza hay un alto nivel de rotacién del personal estratégico y es necesario saber cudl es
el apoyo que éstos reciben al integrarse a la dependencia asi como su estilo de liderazgo que ponen

en practica para motivar la colaboracion de los empleados.

9. Liderazgo: La forma en que se dan las 6rdenes por parte de los directivos para influir en los

empleados para que éstos se esfuercen de manera voluntaria para realizar las actividades.

10. Integracién de nuevos empleados: Se refiere a los medios por parte de la organizacion para la

socializacién y adaptacion de nuevos integrantes en las instituciones, asi como el apoyo que dan los

grupos de trabajo existentes.
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1.1.5 Eficiencia Organizacional

En el Gobierno del Distrito Federal se esta haciendo evidente la necesidad de eliminar los costos
econémicos generados por la burocracia, la ineficiencia y la corrupcion; vicios que deben de
erradicarse para poder cumplir con los objetivos de manera eficiente, que implica el reto de manejar
de manera racional los recursos disponibles. La racionalidad “significa adecuar los medios utilizados
a los fines y objetivos que se desean alcanzar; en la teorfa de la burocracia esto quiere decir

eficiencia”®.

Actualmente se busca lograr mayor estabilidad y eficiencia organizacional en las operaciones para
satisfacer las demandas sociales y lograr una mayor adaptacién al entorno, lo que ha originado la
implementaciéon de programas enfocados a mejorar los procedimientos laborales administrativos;
sin embargo, estos esfuerzos son limitados pues no se ha logrado un cambio que incluya la
modificaciéon de los paradigmas de los empleados que aun prevalecen de administraciones
anteriores lo que provoca descontrol y desempefo irregular de la organizacion conduciendo a la

ineficiencia.

Dado que la implementacién de los nuevos procesos es con la vision de lograr un mejor desempefio
organizacional, es necesario que éstos se vean respaldados por el ambito social, que incluye los
procesos e interacciones entre los empleados teniendo una modificacion global de la DOFV, que
apoye la generacion de nuevos conocimientos y aptitudes por parte de los integrantes.

Entonces la eficiencia organizacional ya no solo depende de los cambios estructurales o técnicos
para mejorar el desempefio de la organizacién, sino que también depende de la eficiencia de los
integrantes, que incluye un buen desempefio individual, el cual influira en el desempefio grupal y

por tanto en la entidad.

% CHIAVENATO, Idalberto, Administracién de Recursos Humanos, Segunda Edicion, Mc. Graw Hill, Santa Fe
Bogota Colombia, 1994, p. 27
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Figura 1.2 Eficiencia Organizacional e influencia del entorno.

Clima organizacional

Eficiencia Eficiencia
individual individual

N/

Eficiencia
Grupal

v

Eficiencia
Organizacional
en la DOFV

Fuente: Elaboracion propia basada en la obra de “Administracion de recursos humanos” de Idalberto Chiavenato, p. 20 y

TERAN, Robetto, E/ desarrollo de la eficiencia de la organizacion, http:/ /www.gestiopolis.com.

En la figura 1.2, se ilustra la importancia del clima organizacional en la eficiencia del clima

organizacional, el cual se explicara en los siguientes puntos:

El “elemento basico de las organizaciones son las personas cuya interaccion

”" v el desempefio de los empleados dependerd de

conforma las organizaciones
manera importante de su entorno laboral el cual debe proporcionar los medios
tanto materiales, intelectuales y emocionales para que los empleados desarrollen
correctamente su trabajo permitiéndoles colaborar con sus conocimientos, actitudes

y motivaciones para conseguir los objetivos organizacionales.

El desempefio grupal es la suma de los aportes individuales como se puede

observar en la grafica anterior, el “cual produce un efecto de sinergia, en donde la

*I CHIAVENATO, Idalberto, Op. Cit., p. 20.
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. .. . . , 2

suma de los aportes individuales excede la simple sumatoria de éstos”.*” El grado de
eficiencia del grupo, dependera de la eficiencia que tengan las personas que lo
integran as{ como de la interaccién, y cooperacion que se de entre éstos, enfocado a

las actividades de la organizacion para lograr la eficiencia organizacional.

e La eficiencia organizacional de los servicios publicos en la DOFV, depende tanto de
la eficiencia individual como de la eficiencia grupal, la cual estara determinada en
gran medida por la estructura de la organizacién, para propiciar la sana interaccion
entre las personas y los grupos de trabajo. En “este sentido, una estructura es eficaz
si facilita el logro de los objetivos por medio de una buena coordinacién de las

. , 43
diferentes areas”

, v la estructura sera eficiente si permite esa consecucioén con el
minimo de costo o evitando consecuencias imprevistas para la organizacion.
Aunado a una estructura adecuada también es necesario un ambiente social que
apoye el desempefio individual y grupal de las personas, por lo que el clima
organizacional es un factor clave para lograr la eficiencia organizacional, al

proporcionar a las personas ambientes motivadores en aspectos sociales y de

desarrollo intergrupal.

Desde el punto de vista empresarial la DOFV, es una empresa que debe ser eficiente en su
desempefio, y que como empresa publica al operar en un contexto que se caracteriza por un
ambiente capitalista muy competitivo, ya no debe guiarse solo por un esquema establecido por
reglamentos que determinan: el empleo, el sueldo, pensiéon, ascenso, preparacion profesional, y
procedimientos; esto lograra un desempefio burocratico profesional pero no, un desempeno que
sea eficiente oraganizacionalmente; en donde los resultados se vean reflejados en la satisfaccion de

las personas.

Se requiere que la administracion publica ya no se lleve de manera tradicional si no que se vaya mas

alla de lo establecido por la organizacion burocratica basada en los aportes de Max Weber.

En la siguiente tabla, se puede observar qué es lo que se espera desde un desempefio burocratico

profesional y lo que se espera lograr con la eficiencia organizacional.

“IVANCEVICH, Gibson, Donnelly, Las Organizaciones, Décima edicion, Mc. Graw Hill, Santiago Chile, 2001. p.
16.
#Ibid. p. 13.
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Tabla 1.1. Comparacion de desempefio burocratico profesional y eficiencia organizacional.

Desempefio burocratico profesional: Eficiencia organizacional:

1. Interés en cumplir las actividades y 1. Resultados  reflejados en  la
obtener resultados, operar sistemas satisfaccion  de los  ciudadanos
administrativos. mediante la identificaciéon y solucion

de problemas

2. Lograr ¢l apego a las normas y 2. Intereses compartidos pera el logro

politicas de operaciéon para el logro de cficiente de los objetivos.

los objetivos.

3. Control jerarquico, implantar 3. Autocontrol, delegar autoridad vy
responsabilidades. responsabilidad.

4. Justificar costos. 4. Optimizacién de recursos.

5. Oftecer incentivos econdmicos, 5. Oftrecer incentivos morales, evaluat,
evaluar y analizar resultados. analizar y  retroalimentar  los

resultados obtenidos.

Fuente: Elaboracién propia con datos de Idalberto Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos P. 29 y
TRELLES, Gustavo, Araujo, Max Weber y la Teoria de la Burocracia, www.monografias.com.

El cambio de una visiéon de burocracia profesional a la eficiencia organizacional en la DOFV

implica:
1. Desde la perspectiva de burocracia profesional, pone interés en el desarrollo adecuado de
las actividades para cumplir los objetivos organizacionales, a resultados reflejados en la
satisfaccion de los ciudadanos desde la perspectiva de eficiencia organizacional.

* Kl propésito de la “modernizaciéon de la administraciéon puablica en México, es permitir al

9544
>

gobierno satisfacer de manera adecuada las demandas de los ciudadanos como
consecuencia se supone que desde un punto de vista burocratico profesional, este queda

satisfecho siempre que se “cumplan con las actividades de la organizaciéon con eficiencia

44PARDO, Maria del Carmen, La modernizacion administrativa en México, México, INAP-COLMEX, , P. 19
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. . . . 4" .
desde su respectivo campo, lineamientos y normas establecidos”, lo que no es suficiente
b >
ya que los problemas son diversos y no encuadran siempre en los marcos de referencia

establecidos de acuerdo a sus normas y reglas de operacion.

* La eficiencia organizacional se lograra en la medida que las actividades se basen en los
resultados que valoran los ciudadanos que en comparaciéon a una empresa privada serifa la
satisfaccion del cliente tanto interno como externo, en donde actualmente se incluye el

concepto de valor agregado.

2. El desempefio laboral debera regirse por las normas y politicas de operacion que son las
gufas para realizar las actividades desde un punto burocratico; a compartir intereses
organizacionales en comun para la consecucion de los objetivos organizacionales desde un
punto de eficiencia organizacional.

* El “seguimiento de las normas y politicas de operacién son utiles para encaminar las

46 .1 . .
7% indican cémo se deben hacer las cosas asi como las

actividades al logro de los objetivos
conductas permitidas, conduciendo a la realizacién de actividades de manera automatica y

rutinaria, sin lograr el pleno compromiso de los empleados.

* El desafio de las organizaciones es canalizar las actividades humanas para el logro de los
objetivos mediante un trabajo agradable y util, en donde los empleados se preocupen por
lograr la misién de la entidad, mejorar los servicios basandose en los clientes y los
resultados. Para que ellos colaboren a lograr los objetivos, es necesario que la entidad les
proporcione los medios en donde ellos vean que sus propositos personales son satisfechos
mediante su colaboracién con la organizaciéon, a la vez que se debe proporcionar a los
empleados un “medio para identificar y mejorar los procesos, lo que conducira a un menor

17 »47

costo labora es decir disminucién de conflictos, disminucién del ausentismo, huelgas,

errores humanos en los procesos laborales, mejores relaciones y comunicacion.

3. El control establecido por el nivel jerarquico de la estructura y las normas para el

autocontrol de cada empleado debera ser:

* TRELLES, Gustavo, Araujo, Max Weber y la Teoria de la Burocracia,
ttp://www.monografias.com/trabajos12/burocracia/burocra.shtml.

* Tbidem.

" KEITH, Davis, Newstrom, EI comportamiento humano en el trabajo: comportamiento organizacional, Séptima
Edicion, Mc Graw Hill, México 1988, p. 433.
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* El modelo burocratico propuesto por Max Weber se basa en el control determinado por las

funciones del puesto y la autoridad definidas por la estructura formal®

. El formalismo pasa
por alto los sentimientos, las emociones y otros factores de caracter humano-social que son

importantes para la motivacion y el comportamiento laboral.

* El autocontrol proporciona a los empleados la oportunidad de ser sus propios jefes,
realizando sus actividades por iniciativa propia mediante un medio para motivarlos a
realizar sus actividades de forma eficiente. Pues la mejor forma de que una persona sea
responsable, es que se sienta libre de decidir cémo desarrollar su trabajo, por medio de la

delegacion de autoridad que es lo que se promueve con la eficiencia organizacional.

4. Debe haber justificaciéon de costos desde un punto de vista burocratico a la entrega de

valor en el servicio desde la eficiencia organizacional.

* La elaboracién del presupuesto determina los planes de operacion en la empresa publica asi
como los objetivos a alcanzar en cada entidad, asi que el interés es desarrollar practicas

administrativas que permitan lograr los objetivos fijados en el presupuesto.

» Ja eficiencia organizacional se interesa mas por la optimizaciéon de recursos y por la
generacion de valor agregado, el cual puede lograrse mediante una prestacion adecuada a

las exigencias de los clientes y la correcta realizacién y mejora de los procesos.

5. Debera pasarse la informacién de resultados a una retroalimentacion del desempefio a los

integrantes.

* En el desempefio burocratico profesional se tiene una “retroalimentacion a los niveles
., . . 49 . .y . . . .
jerarquicos superiores””, y la motivaciéon se basa principalmente en las retribuciones

econémicas hechas a los empleados,

* Los empleados se sienten motivados, cuando creen que los logros de sus actividades
benefician a la organizaciéon y a los usuarios, al momento de recibir informacién de ello y

pueden atribuirlos a sus propios esfuerzos e iniciativas.

* TRELLES, Gustavo, Araujo, Max Weber y la Teoria de la Burocracia,
ttp://www.monografias.com/trabajos12/burocracia/burocra.shtml.
¥ Ibidem.
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1.2 Aspectos complementarios al clima organizacional

En una entidad, la estructura formal y los procedimientos establecidos son los que basicamente
gufan el funcionamiento de la misma para realizar las diferentes operaciones y transacciones, sin
embargo hay procedimientos no establecidos que también guian el funcionamiento de la
organizacion y que se encuentran en la organizacion informal e influyen en la generacion del clima
organizacional. Tanto la organizacién formal como informal tienen un impacto importante en
procesos como la comunicacion, la motivacion, liderazgo, condiciones fisicas y capacitacion, que
son determinantes para la generaciéon de un ambiente particular el cual influye de manera
importante en la satisfaccién y en el compromiso organizacional para generar la eficiencia de la
misma. Estos procesos pueden ser realizados de forma empirica o de forma planeada,
determinados por la estructura formal y manuales de procedimientos, es por esto que merecen

atencion.

1.2.1 Comunicacion

Significa la codificaciéon de un mensaje enviado por parte del emisor a través de un canal al receptor
el cual recibe el mensaje y lo descodifica de forma que él lo entienda. En una institucién como la
DOFYV, “este puede ir dirigido a uno o mas receptores, en donde al momento de que el receptor o
receptores lo reciban, realizan su accién o cambio de actitud, y también emiten una nueva

. ., . . ., 50
informacién al emisor (se produce una retroalimentacion)’™”.

Figura 1.3 Elementos principales para la transmisiéon del mensaje.

Retroalimentacion

Emisor < Receptor
Codifica el mensaje Decodifica el
| Transmision del mensaje por medio de un canal mensaje
Ruido

Fuente: elaboracién propia con datos de KOONTZ, Harold, “Administracion nna Perspectiva Global”, p.611

Los principales elementos del proceso de comunicacion son el emisor del mensaje, la transmision y
el receptor del mensaje, en donde el receptor puede o no dar retroalimentacion al emisor como se
muestra en la figura 1.3; esto dependera del tipo de informacién que se dé a conocer en el mensaje.
Para la DOFV algunos mensajes pueden dar como resultado la realizaciéon de actividades, sin

embargo es necesario que el emisor tenga conocimiento de que el receptor comprendié el mensaje,

YK OONTZ, Harold, Weihrich Heinz, Op. Cit., p. 611.
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0 sea que exista retroalimentaciéon para que tenga la certeza de que no habra interferencias en la
operacion al realizarse las actividades de acuerdo a las instrucciones dadas, este proceso puede verse
interrumpido por factores de ruido los cuales distorsionan la informacién, afectando la realizacion
de actividades de la empresa.

1.2.1.1 Canales de informacion
Se pueden emplear diversos canales o medios de informacién para transmitir los mensajes,
dependiendo de la red de informaciéon empleada por la organizacion la cual va estar determinada
por su naturaleza o giro; éstos no siempre funcionaran de acuerdo a lo establecido ya que
dependeran de la forma y las practicas de comunicacion que realmente se realicen.
Los sistemas de comunicacion electronicos se han visto enriquecidos por los avances tecnologicos
que la facilitan y hacen mas rapida la transmisién de informacién aumentando el acceso de las
personas a ésta, asi como obtenerla de distancias lejanas casi instantineamente. Si se utilizan
adecuadamente, ¢éstos pueden ser un gran medio para aumentar la interaccion de las personas,
ademas de ser un gran apoyo para la toma de decisiones, pues permiten procesar mayor nimero de
datos.

1.2.1.2 Importancia de la comunicacién en la DOFV
El estudio de la comunicacién en la DOFV como entidad publica, es importante ya que constituye
el sistema principal para transmitir informacién que afectara la toma decisiones, sin éste es
imposible la correcta operacion y la realizacion de actividades. Este proceso es realizado tanto en
los medios formalmente establecidos como en los medios informales. L.a comunicacion no solo es
la clave para la toma decisiones, sino que tiene implicaciones mas grandes en los siguientes aspectos
organizacionales:

* Ayuda en la adaptacion de las personas a los cambios que se den en la DOFV.
Los cambios tecnoldgicos generan retos provocados por las aperturas comerciales, influyendo en
las relaciones de comunicaciéon establecidos en la entidad, por lo que se requiere de nuevas
dinamicas y métodos de interacciéon para que ésta mejore a la par de los cambios, que han sido
impulsados por el programa de modernizacién de la administracién publica en lo que refiere al
ambito publico. “La comunicaciéon fluida y abierta es persuasiva y sirve de apoyo, para que las
personas tengan mayor confianza y seguridad en el proceso de adopcién de cambios™' al estar

enterados de las ventajas y lo que necesitan para lograr un mejor resultado.

! KEITH, Davis, Newstrom, Op. Cit., p. 445.
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e Mejor aprovechamiento de oportunidades y mayor capacidad de respuesta a los problemas
que se presenten en la DOFV.

Si la comunicacion se obtiene en tiempo, lugar y forma requerida se podra lograr una mayor
eficiencia organizacional, al tomarse decisiones en base a informaciéon confiable, lo que garantizara
una mejor planeacion de las politicas gubernamentales. Esto solo se lograra con el buen
funcionamiento de la red de comunicacién de la entidad permitiendo la solucién de problemas y
una mayor adaptacion al entorno.

e Motivacion y satisfaccion de los integrantes de la DOFV.
La comunicacién permite la interaccion de los integrantes de la organizacién asi como el
conocimiento de ellos si el clima es de confianza, pues éste permite “compartir informacion de
hechos, suposiciones, comportamientos, actitudes y sentimientos con personas y grupos, creando
interdependencia entre las distintas partes de la organizacion reforzindola™. En este sentido
también permite mantener un ambiente motivado, mediante el reconocimiento a los empleados por

los logros obtenidos y por la transmisiéon de recompensas simbolicas.

e Mantener al dia a la DOFV.

El flujo constante de informacién, permite a la entidad monitorear su entorno y anticiparse a los
cambios o disefar planes para adaptarse, también le permitira identificar areas de especial atencion
o clave para el desempefio de la entidad si se dispone de retroalimentacién constante. En general
“proporciona informacién externa e interna relativa al desempefio de tareas, politicas,

procedimientos y relaciones, superiores-subordinados™.

El logro de los puntos anteriores hace necesario disponer de una red de canales de comunicacion
adaptado a la naturaleza de la DOFV como instituciéon gubernamental, que permita el flujo de
comunicaciéon en todos los sentidos, mediante la utilizacion de diferentes canales que permitan fluir
la informacién de manera adecuada conociéndose a ésta, como comunicacion cruzada la cual
incluye el “flujo horizontal de informacién entre personas de igual o similar niveles organizacional,
y el flujo diagonal entre personas de diferentes niveles sin relaciones directas de dependencia entre

Si”54.

2 GORDON, Judith R., Comportamiento Organizacional, Quinta Edicion, Prentice Hall, México, 1997, p. 260.
3 KOONTZ, Harold, Weihrich Heinz, Op. Cit., p. 205.
> Ibid. p. 596.
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1.2.1.3 Comunicacién abierta para el desarrollo de un clima de confianza
Influir en el cambio de actitudes implica que la comunicaciéon se dé en un sistema abierto y
participativo que permita diseflar un proceso de comunicaciéon persuasivo hacia el cambio y la
mejora de la armonia laboral. Esto es posible si la informacién fluye de manera correcta, oportuna
y es confiable, ya que ayudard a crear un buen clima organizacional dentro de la DOFV| para que
las personas muestren mayor disposicion a cooperar con las estrategias que emprenda la entidad.
Para lograr una comunicaciéon persuasiva que influya en el ambito social-humano es importante
considerar algunos puntos:
e Usar dialogos descriptivos, en donde se proporcione informacion acerca de lo que se espera
obtener en el area y ventajas que se lograran, asi como pedir informacién respecto de dudas
o posibles problemas que tengan los trabajadores en el proceso de cambio, en lugar de
evaluar las actitudes que adoptan los trabajadores en los procesos de cambio.
e Comunicacién orientada a la solucién de los problemas, que implica involucrar a los
empleados en el proceso de solucién empezando por planteamientos sencillos de su area,
con el fin de darles mayor seguridad para emprender cosas nuevas, en lugar de convencerlos

o comunicarles solo las soluciones tomadas.

e Comunicar las decisiones que afecten a los empleados en su area laboral, cuidando dar solo
informacién relevante para ellos, “para evitar la apariencia de que se usa una estrategia, que
implica manipular a los demas™.

e Al momento de escuchar a los demas, prestar atencion a los planteamientos y tratar de
analizar los puntos de vista desde el marco contextual del intetlocutor.

e Fliminar las relaciones de superior y subordinado al momento del didlogo, dando
oportunidad a un ambiente de igualdad de expresién y opiniones.

Estos puntos ayudaran a eliminar los temores que ocasionalmente pueden llegar a presentar los

subordinados hacia un superior, ya que pueden pensar que éstos no los entienden, o no hablan por

temor a equivocarse.

Promover la comunicaciéon basada en la participacion en la DOFV, implica que se realicen dialogos
abiertos y permanentes que permitira a los encargados de la administraciéon tener conocimiento de
los integrantes, ya no solo laboral, sino personal sobre lo que piensan, y de lo que sucede en otras
areas que no es conocido por la falta de interaccién, y que puede entorpecer la operacion normal de

la organizacion.

> GORDON, Judith R Op. Cit., p. 281.
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1.2.2 Direccién

Funcién de la administraciéon que implica “ influir sobre las personas para que contribuyan a las
metas de la organizacion y del grupo; se relaciona principalmente con el aspecto interpersonal de

administrar’.

1.2.2.1 Importancia de la Direccién

El personal del nivel estratégico de la DOFV, tiene el dificil papel de guiar todos los esfuerzos de
los integrantes de la entidad al logro de los objetivos, por medio de la funcién directiva. Aunque
esta funcién esta determinada por la estructura formal, que designa el grado de poder y
responsabilidad, no siempre conduce de la mejor manera al logro de los objetivos, si solo se toma
en cuenta el control y autoridad dados por el puesto para influir en los subordinados y hacer que
¢éstos desempefien sus funciones. La resistencia de los trabajadores puede ser uno de los principales
obstaculos para lograr cambios con el fin de alcanzar los objetivos, si es que el comportamiento de
la personas no cambia a la par de las modificaciones hechas en el ambito técnico estructural para
propiciar el mejor desempefio. Por tanto, los encargados de la entidad deben crear un medio que
permita a los empleados generar el compromiso con las metas, motivando a dar lo mejor de cada
miembro para desarrollar las areas clave de la organizacion y asi se pueda innovar de acuerdo al
medio externo, evitando la posible generacion de problemas por la relacion superior-subordinado
originada por las normas y la estructura organizacional, y de esta forma realizar actividades en

equipo o grupo.

Para realizar una adecuada gestion del recurso humano es necesario que se influya en las personas
de tal forma que éstas sean motivadas para aprender de manera constante, ayudandose entre si para
una mejor adaptacion a los cambios, lo que se lograra si en la funciéon de direcciéon se desarrollan los
medios para la buena coordinacién y colaboracién de manera voluntaria entre los integrantes, por lo

que la direccion debe apoyarse en las técnicas de liderazgo para el logro de los objetivos.

1.2.3 Liderazgo

“Es el arte o proceso de influir en las personas para que se esfuercen voluntariamente y

9557

entusiastamente en el cumplimiento de metas grupales™".

6 KOONTZ, Harold, Weihrich Heinz, Op. Cit., p. 780.
7 Ibid., Op. Cit., p. 532.
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1.2.3.1 Importancia del Liderazgo

El liderazgo es un factor que influye en el comportamiento grupal, y es de suma importancia para el
ambito organizacional de la DOFV, principalmente para el desarrollo de las actividades en grupo ya
sean informales o formales, en éstos hay puntos de poder que son ejercidos por lideres los cuales
resultan elementos clave al momento de realizar cambios que impliquen el ambiente social-

humano.

Los lideres no siempre ejercen un liderazgo positivo hacia los objetivos de la organizacion, ya que
buscan satisfacer intereses personales mediante la integracion de grupos en la organizacién informal
principalmente. Es por esto que los encargados de la DOFV deben entender que el liderazgo
enfocado a propiciar cambios a favor de la organizacién, implica un compromiso no solo con la
organizacion, sino también con los empleados, lo que esta definido en el siguiente principio: “los
individuos tienden a seguir a quienes, en su opinion les ofrecen los medios para satisfacer sus metas
personales™. Por ello cuanto mayor sea la comprension de los administradores de lo que motiva a
sus subordinados y lo apliquen en sus acciones administrativas, tanto mas eficaces seran

probablemente como lideres.

Lo que se espera del lider en una etapa de cambio y adaptacion, es que sea un asesor o un modelo a
seguir, que armonice los intereses organizacionales y personales, mediante la comunicacién abierta,
confianza y respeto, por lo tanto el liderazgo a ejercer en la DOFV como empresa publica requiere

de diferentes actitudes y habilidades como las siguientes:

e Inteligencia: el lider como cualquier persona “varfa su comportamiento ante situaciones de

cambio e incertidumbre””

, sobre todo si las personas a las que tiene que guiar no estin
acostumbradas a las variaciones en su entorno laboral como es el caso de las entidades
publicas, por lo tanto es necesario que conserve una actitud centrada y analitica que permita

orientar y dar seguridad a sus colaboradores.

e Interés por desarrollar actividades en grupo: las actividades cotidianas de la entidad
requieren de la coordinacién de grupos de trabajo, lo que condiciona al personal de nivel

estratégico a tener la capacidad de establecer contacto constante y cercano con las personas.

¥ KOONTZ, Harold, Weihrich Heinz,Op. Cit., p. 531.
Y ZEPEDA, Fernando, Herrera, Op. Cit., p. 66.

36



Capitulo I Marco teérico

e Reconocimiento de las aportaciones y logros de los demds: las personas al realizar sus
actividades diarias aportan sus conocimientos y esfuerzos, la comunicaciéon de éstos a ellas

. ., .. . . . 60
les ofrece una “retroalimentacion positiva fortaleciendo su confianza e imagen propia™”.

e Habilidades administrativas: se requiere de conocimientos y capacidad, para poder realizar
planes, organizar el trabajo, establecer controles y gufas que conduzcan a los equipos de

trabajo.

e Habilidad para las relaciones interpersonales: el lider debe tener la capacidad de buscar
acuerdos mutuos o puntos de vista en comun en las etapas de cambio mediante el didlogo y

entendimiento con los integrantes del area de trabajo.

e Iniciativa: si se quiere apoyar a la reformas en el area técnico-administrativa, se necesita que
los directivos impulsen dichas reformas mostrando una actitud proactiva en las actividades

enfocadas al logro de los objetivos.

e (Carisma: “significa ejercer una atracciéon emocional sobre los seguidores, los cuales se

956

identifican con ciertas cualidades del lider”®", requiriendo de la persona una calidad humana
para influir de forma natural y promover acciones a favor de la comunidad laboral y de la

DOFV.

e Empatia: entender las necesidades y dudas que tienen los trabajadores en situaciones de

incertidumbre, para ayudarlos en la soluciéon de problemas.

e DPersuasion: persuadir a los empleados, es convencerlos de la necesidad de cambiar sus
actitudes para dar un mayor impulso a las transformaciones técnico-estructurales de la

entidad.

95602
>

e Dinamismo: implica adoptar e “impulsar la nuevas formas de trabajo de forma inmediata
para evitar el letargo en las actividades que pueden interferir en la toma de decisiones, por lo
tanto los funcionarios de los niveles de confianza deben poner énfasis en el sentido de la
realizacién inmediata de las actividades, para lograr los objetivos en los tiempos

establecidos.

% GORDON, Judith R., Op. Cit., p. 84.
! ZEPEDA, Fernando, Herrera, Op. Cit., p. 66.
%2GORDON, Judith R., Op. Cit., p. 673.
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e Honestidad: es un valor que tiene mucha importancia en el ambito empresarial, pues si se
quiere hacer un uso racional de los bienes publicos, es necesario que las personas a seguir

eviten actos corruptos que pongan en duda los objetivos de eficiencia organizacional.

e Sentido de cooperacion: es la promocion del cambio basado en un sentido de ayuda entre

los diferentes niveles y entre las personas de la misma area.

e Identificacién con la compaifiia: es el orgullo de sentirse parte de la organizacién y por lo

tanto tratar que ésta sea mejor cada dfa, al brindar servicios que beneficien a la sociedad.

e Interés por lograr los objetivos organizacionales: el lider debe buscar el logro de los
objetivos de la DOFV, mediante la realizacion correcta de las actividades gubernamentales

para beneficio de los usuarios y empleados que laboran en la dependencia.

Estas actitudes y habilidades no necesariamente las tienen que poseer los encargados de realizar las
funciones directivas en la DOFV, sin embargo son importantes para enfocar el liderazgo para el

cambio y mejora del ambiente social-humano.
1.2.3.2 Liderazgo situacional

Este enfoque puede ayudar los directivos en el proceso de adaptacion de la DOFV, ya que se basa
en la idea de que “el liderazgo a ejercer por la direccion depende de la situacion”®. El lider se debe
de adaptar al entorno laboral mediante el analisis de la personalidad y actitudes de su equipo de
trabajo as{ como de la situacion y actividad a desarrollar. Los principales estilos que puede adoptar

son:
Estilo autocrdtico

Este estilo se adoptara cuando se esté en situaciones dificiles en donde se requieren de toma de
decisiones bajo presion de tiempo o que impliquen una mayor responsabilidad, y los colaboradores
o subalternos no tengan conocimientos o experiencia respecto a la problematica a solucionar, por lo

tanto los lideres deben trazar los planes y objetivos a lograr asi como las actividades.

3 KOONTZ, Harold, Weihrich Heinz, Op. Cit., p. 545.
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Estilo participativo

Consulta a los subordinados y los apoya para que ellos desarrollen sus propuestas, asesorandolos y
aceptando opiniones al momento de definir metas. Motiva la participaciéon en los miembros del
equipo fomentando la cohesién y la responsabilidad compartida. Es aplicable para tomar decisiones
respecto del cambio y mejora del area laboral de los empleados que no impliquen consecuencias

costosas para la empresa.
Estilo liberal

Da autonomia a los colaboradores, por lo tanto cede el control de las decisiones y actia como
apoyo o coordinador, fomentando la participacién y responsabilidad de los miembros. Los
integrantes son personas muy capaces, han desarrollado sus habilidades y conocimientos en el area
laboral, lo que les ayuda a tener una mayor adaptacion a los cambios y confianza en el equipo y en si

mismos.

No existe un estilo de liderazgo ideal, pero si existen ciertas actitudes y perfiles de liderazgo ideales
a adoptar cuando se esta en una etapa de transicion. El liderazgo enfocado al cambio se basa en

apoyo constante a los miembros, fomentando la participacion de éstos.

1.2.4 Condiciones Fisico Ambientales de Trabajo

Las personas tienen diversas motivaciones, y ellas pueden decidir como resultaran afectadas por
estimulos exteriores de acuerdo a sus experiencias, intereses y conocimientos. Los estimulos fisicos
se encuentran en el entorno y afectan a las personas, ya que cuando no estin presentes en la
organizacion generan insatisfaccion generando acciones enfocadas a obtenerlos en el menor tiempo
posible; “una vez alcanzados, dejan de dirigir la conducta de las personas hasta que se vuelve a

95604

percibir su ausencia””. Dentro de las condiciones fisicas de trabajo mas relevantes en la DOFV

como entidad publica, se encuentran:
e Elsitio y condiciones ambientales de trabajo.
e [l salario y las prestaciones.

e Motivadores extrinsecos.

4 ZEPEDA, Fernando, Herrera, Op. Cit., p. 131.
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El entorno fisico es importante ya que si éste es pobre o inadecuado puede generar situaciones de
tension y estrés en las personas por la falta de los medios para cumplir de manera correcta con sus
actividades laborales, provocando cambios de conducta en perjuicio de la entidad. Los satisfactores
al estar presentes en el medio laboral pueden crear que las personas estén a gusto y conformes en su

trabajo, lo cual no indica que tengan un buen rendimiento.
El/ sitio y condiciones ambientales de trabajo.

En la DOFV, las condiciones de trabajo estan definidas en las Condiciones Generales de Trabajo
del Gobierno del Distrito Federal derivadas del contrato colectivo de Trabajo con el Sindicato
Unico de trabajadores del Gobierno del Distrito Federal. Fn este contrato se define las condiciones
ambientales en el que se desarrollan las actividades de las dependencia, el cual también contempla
las reglas, politicas y procedimientos para desempefar las actividades. En condiciones fisicas de
trabajo también se contemplan los lineamientos de trabajo, ya que estos regulan la actividad diaria
de la DOFV. Los lineamientos establecen instrucciones generales de cémo desarrollar las
actividades, pero no son una garantia de que se tenga un alto margen de tolerancia para que las
personas puedan desempenar su trabajo de acuerdo a su criterio. El puesto puede provocar
satisfaccion en el empleado si se siente a gusto y lo mantiene ocupado, si tiene horarios flexibles que
eviten el agotamiento fisico o mental, teniendo al alcance todos los recursos materiales para
desempefiar su trabajo de forma segura. Fiste también puede reflejar la satisfaccion del estatus del

puesto de acuerdo a la categoria o al nivel que se tenga dentro de la empresa.
E/ salario y las prestaciones

Este se refiere a la “cantidad de dinero percibida y a la equidad del pago por el trabajo

9565

desempefiado™. La percepcion de la retribuciéon monetaria de los trabajadores al servicio del
Distrito Federal es un componente que afecta en gran parte su motivacioén y desempefio, ya que “el
salario se asigna de acuerdo a los tabuladores para cada puesto, el cual constituye el sueldo total a

pagarse al trabajador a cambio de los servicios prestados”®

sin que perjudique otras prestaciones.
Para los trabajadores es importante, ya que pueden creer que se les paga menos de lo que ellos

creen merecer, lo cual les puede provocar insatisfacciéon laboral y adoptar comportamientos

 IVANCEVICH, Gibson, Donnelly, Op. Cit., p. 123.

5 Condiciones Generales de Trabajo del Gobierno del Distrito Federal derivadas del contrato colectivo de trabajo
con el Sindicato Unico de trabajadores del Gobierno del Distrito Federal, Publicado en la Gaceta Oficial del
Distrito Federal, No. 78, 3 de octubre de 2003.

40



Capitulo I Marco teérico

laborales conflictivos o pasivos. La evaluacion salarial que realizan las personas es comparar los
salarios con otros de similar dificultad y responsabilidad, para elaborar referencias de lo que ellos
consideran justo recibir, sin embargo, resulta complicado evaluar el desempefio real de las personas
sobre todo en trabajos que son intelectuales por lo que es una de las principales causas de
insatisfacciéon en las entidades publicas, sobre todo entre el personal de base, quienes son

trabajadores sindicalizados y su percepcion salarial es baja.
Motivadores extrinsecos

Son las recompensas que otorgan las empresas a sus empleados por desempefios sobresalientes o
para motivarlos. Estas pueden ser econémicas o dando prestaciones especiales a sus trabajadores,
en la DOFV solo existen “premios por puntualidad y antigiiedad, pues en el gobierno del D. F. se
han disminuido sus motivadores extrinsecos en el sentido econémico, originados por la necesidad

, : 67
de hacer un uso mas racional de los recursos™

, se pueden utilizar medios que no representen un
gasto extra para la DOFV. Estos son percibidos con agrado por parte de los trabajadores, y pueden

ayudar a mejorar su desempefo.

Las condiciones fisicas del medio laboral en general, son de suma importancia para la creacién de
un clima laboral adecuado, pues la falta de una de ellas puede frenar las modificaciones hechas en

otros aspectos de la organizacion y provocar problemas en la operacion de la empresa.
1.2.5 Capacitacion

Instruir a una persona para que realice adecuadamente su trabajo, que consiste en la transmision de
los conocimientos para que los empleados se desempefien adecuadamente en un puesto. La
transmisiéon de conceptos ya sea de forma oral o escrita de las actividades a realizar en el puesto,
tiene por lo regular un desempefio laboral que se puede catalogar como suficiente si se satura de
informacion a los empleados por medio de largas conferencias con material didactico, donde solo
aprenderan lo basico para despefar su puesto. Esto no permitira un mayor grado de sensibilizacion

en las actitudes de las personas en el ambito laboral, por lo que muchas terminan desempefnando

57 Condiciones Generales de Trabajo del Gobierno del Distrito Federal derivadas del contrato colectivo de trabajo
con el Sindicato Unico de trabajadores del Gobierno del Distrito Federal, Publicado en la Gaceta Oficial del
Distrito Federal, No. 78, 3 de octubre de 2003.
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sus labores de la manera como venian realizandolas. En la “DOFV ésta es regulada por la Comision

Mixta de Capacitacion”®,

La capacitacién no solo es esencial para familiarizar al trabajador con los elementos mas basicos de
su entorno laboral sino que también puede funcionar para que se familiarice mas con el lenguaje
comun de sus compafieros de trabajo que determinara cierto comportamiento a seguir y la forma en
que podrian coordinarse con sus compafieros, permite un mayor “conocimiento de la conducta
personal y de la impresién que se causa en los demas, una comprensiéon mas profunda de los
procesos grupales”, asi como generar actitudes orientadas al cambio en beneficio de los clientes

internos y externos.

La capacitacion debe permitir aterrizar los pormenores que existen en el area laboral, fomentando la
solucién mediante la participacion activa de los integrantes, para que los puedan poner en practica
en sus labores cotidianas. La participaciéon durante la capacitacion sensibilizara a los empleados al
planteatles problematicas que se dan dentro de la organizacién, para generar planes de acciéon en
donde se dé la participacioén de cada individuo y se realice una valoracién del mismo y del grupo de
trabajo para detectar las areas de oportunidad y dar seguimiento en el ambito laboral. La experiencia
adquirida ya no es solo en el sentido cognitivo sino emotivo ya que la capacitacién le permite
pensar, observar, y sentir en situaciones similares a las de su trabajo dando paso a una mayor

motivacién y mejor trato con compafieros y personas ajenas a la institucion.

1.3 Cambio
Cambiar es realizar las cosas o actuar de manera diferente en el area laboral de como se ha hecho,

es crear diferentes posibilidades que implican el riesgo de que no todos los cambios sean para

mejorar, sino que perjudiquen la operacion de la empresa.

Evidentemente no todo cambio conduce a una situacién mejor, pero la tnica forma que se mejore
cualquier organizacion es mediante cambios, “no se puede ser mejor si se continda haciendo lo
mismo que siempre se ha hecho””. Los cambios tendrin mejor resultado si éstos se planean y se
prevén todas las repercusiones que pueden tener en el sistema. La DOFV como sistema esta

conformada por diferentes subsistemas internos los cuales estan interconectados, el cambio en el

58 Condiciones Generales de Trabajo del Gobierno del Distrito Federal derivadas del contrato colectivo de trabajo
con el Sindicato Unico de trabajadores del Gobierno del Distrito Federal, Publicado en la Gaceta Oficial del
Distrito Federal, No. 78, 3 de octubre de 2003.

% KOONTZ, Harold, Weihrich Heinz, Op. Cit., p. 458.

" ZEPEDA, Fernando, Herrera, Psicologia Organizacional, Pearson, México, 1999. p. 25.
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sistema técnico-estructural tiene efectos en el ambiente humano de trabajo con la probabilidad de

generar costos sociales y psicolégicos que pueden tener repercusiones econdémicas en la entidad.
1.3.1 Cambio planeado

El cambio planeado es realizar los cambios de manera intencional, teniendo el conocimiento de lo
que se quiere lograr y por tanto programar una serie de actividades o pasos para lograr la
modificacion del sistema con la posibilidad de disminuir la resistencia al cambio, los riesgos de que

éste falle o que no se logren los beneficios esperados.

En la modernizacién de la administracion publica, el enfoque de cambio planeado debe realizar las
modificaciones no solo en estructuras, técnicas y responsabilidades administrativas, sino en
actitudes y proceso de identificaciéon de los integrantes. Dicho cambio debe ser impulsado en el
area estratégica de la piramide gubernamental ya que es dificil que se dé en la base de la piramide

por la inflexibilidad de los niveles operativos y vicios laborales.
1.3.2 Naturaleza del cambio

Toda organizacion al interactuar con su entorno tiene que realizar actualizaciones o innovaciones
internas, para mantenerse operando de acuerdo a las demandas, de lo contrario, la lenta capacidad
de respuesta a los cambios en las entidades publicas les traera problemas para desenvolverse y a la
larga tendran que realizar modificaciones que tendran mayores afectaciones en el sistema social-

humano.

El proceso de modernizacion busca evitar el desperdicio de recursos en la administracion publica,
resultado de la necesidad de utilizar racionalmente los recursos de que se dispone para poder
responder a la sociedad actual y a las demandas econémicas. El proceso de transiciéon social-
humano en la DOFV se puede dar de manera planeada, como “un cambio reactivo de repuesta a

., P : 71
hechos, en un proceso de adaptacion y atenuacion a las consecuencias”

. La adaptacién laboral a
los nuevos ambientes es necesaria, ya que permanecer sin actualizaciones de acuerdo al entorno
dificultara la operacién, y la negaciéon al cambio puede frenarlo creando situaciones de tension e

incertidumbre al interior de la entidad.

En la administracién publica del Gobierno del Distrito Federal, algunos de los cambios realizados

en las entidades, han sido propiciados por las siguientes razones:

"' KEITH, Davis, Newstrom, Op. Cit., p. 429.
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e Por los cambios de las organizaciones del sector al que atienden, dada la necesidad de
realizar innovaciones para mejorar el intercambio de servicios a usuarios y empresas,
haciéndolos mas sencillos implementando tecnologias principalmente en el area de

comunicacién, para agilizar los procesos de transferencias.

e Para mejorar la toma de decisiones, “tener un mejor control y utilizaciéon de los recursos
. 72 . . .
asignados en el presupuesto””, debiendo sacar el mayor rendimiento con los menores

COStos.

e Los “mecanismos para compartir informaciéon entre las organizaciones publicas en el
., 73 . ., . , .

proceso de operacion””, dada su interaccién con otras entidades publicas, las cuales al

actualizar sus procesos y requerir informaciéon de manera mas rapida influyen para que se

generen cambios al interior del sistema.

e Para mejorar su imagen y posicion al exterior.

Las nuevas formas de organizacién generadas por los cambios externos a la entidad, requieren de
un nuevo perfil de los servidores publicos de acuerdo a los nuevos procedimientos y técnicas

administrativas con el fin lograr un mejor desempeno.
1.3.2.1 Resistencia al cambio

Normalmente se espera que la introduccién de nuevas técnicas en el trabajo de acuerdo al proceso
de modernizacién de la administracion publica, mejore la operaciéon de la entidad de manera
directa, sin embargo esto no siempre resulta asi. La repuesta a las modificaciones “estan
condicionadas por las sensaciones de las personas frente al cambio””. Los empleados y grupos de
trabajo responderan al cambio de acuerdo a su percepcion, y evaluacién que hagan de éste. Si la
percepcion de las personas es negativa surge la resistencia individual y organizacional retrasando el
proceso de adaptacion que genera desequilibrio en la operaciéon y en el desempefio, creando
inseguridad en las personas ya que no se sabe si obtendran los beneficios esperados o si el cambio
las perjudicara generandose fuerzas restrictivas a éste, dificultando lograr un nuevo nivel de

desempefio, como se puede ver en la figura 1.4.

2 Oficialia Mayor, Gobierno del Distrito Federal, Revolucion Administrativa, Coordinacion General de
Modernizacion Administrativa, http://www.cgma.df.gob.mx/coord_gral/index.php.

3 PERRY,James L., Kenneth Kraemer, Motivaciones para innovar en las organizaciones publicas, México,
Colegio nacional de ciencias politicas, FCE, México, 1998, p. 394.

™ KEITH, Davis, Newstrom, Op. Cit., p.430.
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Figura 1.4 Fuerzas restrictivas al cambio
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Stephen P. Robbins, Comportamiento Organizacional, Pags. 633, 635, 640.

La resistencia al cambio puede manifestarse en los siguientes sentidos: “abierta-inmediata o

implicita-diferida™”.

e La resistencia abierta e inmediata es ficil de detectar, se da en la manifestacion de
desacuerdo por parte de los empleados de manera directa y al momento en que se realizan
las modificaciones, siendo la de mayor utilidad para los funcionarios del nivel estratégico de
la entidad, se puede mantener un didlogo abierto con los empleados y obtener su

cooperacion ayudando a detectar posibles fallas en el proceso de cambio que permitiran
realizar correcciones en beneficio de éste.

e [a resistencia implicita y diferida resulta dificil de detectar, sin embargo ésta se manifiesta
en el desempefio irregular de la organizacion, incrementando los ausentismos, los errores
laborales y en general una afectaciéon a la productividad como consecuencia de un bajo nivel

de motivacion y desacuerdo con el cambio. Estos pueden pasar desapercibidos, porque

7 ROBBINS, Stephen P., Op. Cit., p. 632.
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suceden después de transcurrir algin tiempo o se les puede asignar otras causas y llegar a

ser ignorados.

Los programas de cambio impulsados por el gobierno con motivo de la modernizaciéon de la

administracién publica pueden fracasar si no se da la adecuada atencion a la resistencia presentada.

1.3.3 Cambio planeado del clima organizacional mediante el modelo de Kurt Lewin

Los modelos de cambio son gufas generales que ayudan a disefiar una adecuada planeacién de las
secuencias a implementar en los procesos de cambio.

La siguiente figura muestra el modelo propuesto por Kurt Lewin donde se ejemplifica a grandes
rasgos el proceso de cambio planeado del clima organizacional.

Figura 1.5 Modelo de cambio planeado de clima organizacional

A
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constante

Implementacién de
estrategias de DO

Diagnéstico del clima
organizacional y
planeacién

Generacion de un
ambiente humano

Mejor nivel de
desempefio
organizacional
enfocado a la eficiencia

Fase de transicion a u
nuevo clima
organizaciona

Condiciones
antecedentes

Decaimiento
temporal
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>
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Adaptado de TERAN, Roberto, El desarrollo de la eficiencia de la organizacion, www.gestiopolis.com

A continuacién se explicara de manera general cada fase de cambio planeado del clima
organizacional, mostradas en la figura 1.5, las cuales son: condiciones antecedentes, fase de
transicién a un nuevo clima organizacional y nuevo clima organizacional enfocado al cambio
constante.

Condiciones antecedentes: en este punto la entidad tiene “cierto estatus en el cual opera y se
niega a perder””. En esta fase los encargados de la direccién detectan sintomas que indican que la

organizacion no esta bien o que podria alcanzar un mejor nivel de desempefio. Para tener el

" TERAN, Roberto, El desarrollo de la eficiencia de la organizacion,
http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/ger/desaeficienorg.htm.
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conocimiento real de la situacion se realiza un diagnoéstico de los factores situacionales
antecedentes del clima organizacional, reuniendo informacién acerca de los problemas y reacciones
provocados en las personas y grupos con el ambiente existente, comenzando por la observacion y
entrevistas que ayuden a dar una vision general de los problemas para disefiar los cuestionarios que
permitan filtrar informacion util. Esta fase es de suma utilidad pues implica la participacion de las
personas, lo cual puede funcionar como motivador para disminuir la resistencia al cambio.

También ayuda a determinar las implicaciones del cambio mediante el analisis de las variables en:
tiempo, dinero, costos asociados como son los sociales y humanos para saber la conveniencia de
realizar los cambios, en qué magnitud y las limitantes institucionales que se puedan presentar

ocasionada por los reglamentos, funcionarios del nivel estratégico, grupos y el sindicato.

Transicién a un nuevo clima organizacional: en esta fase se ponen en practica las estrategias
disefiadas en la planeacién, para corregir los problemas encontrados y mejorar el clima
organizacional mediante la participacién activa de todos los empleados. Esta se caractetiza por un
ambiente de inestabilidad organizacional en donde las personas tienen que cambiar gradualmente
sus conductas para adoptar nuevas de acuerdo a las nuevas situaciones que se van generando.
Durante la transicién podria decaer el desempefio a causa “del proceso de aprendizaje en el cual

. 7
pueden ocurrir errores” 7

por situaciones inesperadas, siendo necesario realizar una constante
retroalimentacion para comparar los resultados logrados con los objetivos a corto y mediano plazo

para realizar acciones correctivas.

Nuevo clima organizacional enfocado al cambio constante: en esta etapa la DOFV ha logrado
un nuevo nivel de desempeno de acuerdo a los objetivos fijados. El sistema se encuentra operando
en un “nuevo estado de equilibrio enfocado al cambio constante en donde las personas ya estan
adaptadas a ¢él y se mantiene mediante el apoyo permanente del clima organizacional para evitar el
retroceso del nivel de desempefio”” a la fase inicial. El clima organizacional permitira a las personas
generar nuevas actitudes y comportamientos que les permitira mejorar su trabajo de manera

constante de acuerdo a las situaciones imperantes.

1.4 Desarrollo organizacional

El Desarrollo Organizacional (DO) es un “conjunto de intervenciones del cambio planeado

sustentadas en valores humanistas y democraticos que buscan mejorar la efectividad organizacional

" TERAN, Roberto, El desarrollo de la eficiencia de la organizacion,
http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/ger/desaeficienorg.htm.
® ROBBINS, Stephen P. Op. cit., p. 640.
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y el bienestar del empleado””. El DO maneja un enfoque sistematico del cambio en donde se
contemplan tanto los factores tecnologicos como los sociales-humanos en el proceso de cambio de
acuerdo a las demandas externas. Este proceso es a largo plazo e involucra la participacion activa de
todos los empleados, principalmente de los de nivel estratégico de la institucién, los cuales deben

comprometerse y formalizar los programas al interior de la entidad.

Las estrategias de DO pueden ser aplicados a la DOFV o a una parte de ésta como subsistema y
asi mismo adaptado para generar climas organizacionales humanistas de apoyo, que promuevan la
disminucién de conflictos generados por la resistencia al cambio, ya que el DO es un “proceso
dinamico de cambios planeados, que miran a optimizar la interaccién entre personas y grupos para
el constante perfeccionamiento y renovacion de sistemas abiertos de manera que aumente la

eficiencia y salud de la entidad”®, asegurando el desarrollo mutuo de la DOFV y el personal.

El DO al integrar conocimientos de las ciencias de la conducta facilita el desarrollo de estrategias
que ayuden en el proceso de adaptacion de las personas a nuevos entornos laborales, los cuales a su
vez son base de apoyo para facilitar la transicion de los empleados de antiguos paradigmas a
nuevos. Se enfoca principalmente al cambio de procesos que impliquen la interaccién y
coordinacion de las personas con equipos y la DOFV, a “la par de los nuevos adelantos

, . , . .. 81
tecnoldgicos, se ocupa de entrelazar estructura, tecnologia e individuos™".

Una vez logrado un nuevo nivel de desempefio el DO permite un aprendizaje organizacional y
adaptacion de manera constante a los cambios, ya que tiene un proceso ciclico de mantenimiento y
actualizacién, que no permite que diminuya el desempeno ya logrado un nuevo nivel. Esto se
puede observar en la figura 1.6, en donde ya superadas las etapas de condiciones antecedentes y
transiciéon a un nuevo clima organizacional del proceso de cambio planeado y llegado a nuevo nivel
de desempefio organizacional, este se mantiene mediante la retroalimentacion constante del

proceso del DO.

7 ROBBINS, Stephen P. Op. cit., p. 642.

% TERAN, Roberto, El desarrollo de la eficiencia de la organizacion,
http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/ger/desaeficienorg.htm.
81 Keith, Davis, Op. cit., p. 447.
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Figura 1.6 Modelo del proceso del desarrollo organizacional
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Adaptado de Harold Koontz, Administracién una Perspectiva Global P. 469.

A continuacién se explica los pasos que contempla el modelo anterior del proceso de desarrollo

organizacional:

ETAPA DE
CAMBIO

Condiciones
antecedentes

Proceso de Desarrollo Organizacional

PASOS A REALIZAR

1. Realizacion de un diagnéstico preliminar con los responsables de la entidad en

donde se detectan problemas de manera general.

2.Elaboracién del diagndstico organizacional, mediante encuestas aplicadas a los
empleados, para conocer el clima organizacional generado en la entidad asi como
su efecto en el comportamiento de las personas y analisis de los datos obtenidos

del diagnéstico.

3.Desarrollo de propuestas y prioridades para llevar cabo las intervenciones de
acuerdo a los problemas y situaciones presentadas en la DOFV, “estableciendo

responsabilidades y plazos en los que se espera obtener resultados’s2.

82 KEITH, Davis, O

p. Cit., p. 452.
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Fase de 4.Se lleva a cabo el proceso de intervenciones al sistema. Las intervenciones a utilizar
transicion a un
nuevo clima
organizacional  quiera lograr con la intervencion en algin caso especifico pues éstas pueden ser

dependeran de la magnitud de los problemas encontrados, asi como de lo que se

dirigidas a: “individuos, equipos, relaciones inter departamentales, o a la

organizacion en su conjunto’s3,

Nuevo nivel de 5.Después de las intervenciones se evalian los resultados obtenidos con las mismas,
desempefio para saber el grado de efectividad obtenidos con los mismos y desarrollar
programas que permitan a la entidad mejorar su desempefio y mantenerla

actualizada.

6.La evaluacion de las estrategias implementadas se realizarda de manera constante
de manera que se permita mantener al dfa a la DOFV. Esta retroalimentacién esta
disefiada para ayudar a los encargados de la entidad a determinar los problemas de
la. DOFV o de unidades particulares mediante el conocimiento de datos

importantes para datles la mejor solucién.

1.4.1 Intervenciones de Desarrollo Organizacional

El Desarrollo Organizacional se apoya en diversas intervenciones para impulsar el cambio en
cualquier entidad, las cuales se caracterizan por ser técnicas que ayudan a las organizaciones a
incrementar la calidad de vida de las personas en el trabajo asi como la eficiencia organizacional.
Las intervenciones a implementar en una empresa “variaran de acuerdo a el objetivo o meta a
lograr combinandose varias”® adaptandolas a las situaciones particulares de cada institucion asi

como de la magnitud en que se quiera cambiar un area. A continuacion se mencionan algunas:

Intervenciones que promueven el cambio orientado a la eficiencia individual:
Modelo de entrenamiento Coaching

Esta intervencion es util para impulsar y motivar a las personas a tomar sus propias decisiones y
correr sus propios riesgos, ya que hay una persona que les indica qué hacer en determinadas
situaciones, asesorandolos para resolver problemas, hasta que ellos por iniciativa propia buscan sus

propias formas de solucionar un problema.

% KEITH, Davis, Op. Cit., p. 452.

% WENDELL, French, Cecil H. Bell, Desarrollo organizacional: aportaciones de la ciencias de la conducta para
el mejoramiento de la organizacional, Prentice Hall Hispanoamericana, Quinta Edicién, México,1996,

p.168.
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En este modelo el entrenador o persona que impulsa el cambio actia como un guia o maestro que
orienta a los empleados durante la etapa de transicion hasta que los empleados sean independientes.
Este guia debe tener conocimiento total de los planes de cambio que se estan haciendo y qué
resultados se esperan obtener. “El entrenador debe ser paciente, saber escuchar, ser responsable y

esforzarse por el logro de los objetivos organizacionales™.

Sistema de recompensas

Esta intervencion incluye “elementos relacionados con la remuneracién y o otros no relacionados
con ella como la promocién o el reconocimiento” hacia los trabajadores por el apoyo prestado en
la entidad. Este sistema debe apoyar el logro de las metas de la organizacion, por lo que un sistema
efectivo de recompensas debe crear una vida laboral de calidad, propiciar la eficiencia mediante la

recompensa al buen desempefio.

Las recompensas intrinsecas incluyen recompensas de tipo simbolico y relacionado con el trabajo
como son: actividades desafiantes, el reconocimiento simbdlico del desempenio, mayor

responsabilidad, autonomia y oportunidad de crecimiento.
Las recompensas extrinsecas incluyen las de tipo monetario o similares.

Intervenciones que promueven el cambio orientado a la eficiencia grupal:

Diferenciacién e integracion

Esta intervencioén consiste en fijar una clara estructura organizacional para especificar como se
llevan a cabo los procesos y flujos de informacién, que permita a la organizaciéon una buena

coordinacion y responder de forma efectiva a las diferentes demandas que le hace la sociedad.

Diferenciacion: consiste en fijar las “funciones especificas de un puesto, orientando su

colaboracion hacia el objetivo general de la entidad”?’.

Integracién: consiste en enfocar las funciones de cada puesto a logro del objetivo general del

equipo de trabajo y de la entidad.

% POVES, Anna, El coaching, Bunas manos/vida sana/inteligencia emocional,
http://www.enbuenasmanos.com/articulos/muestra.asp?art=969

% GORDON, Judith R., Op. Cit., p.140.

%7 Rios, Alberto, http://www.gestiopolis.com/Canales4/ger/desaror.htm
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Ventana de Johari

La ventana de Johari es una intervencion que permite a las personas compartir informaciéon de la
persona y sobre otros hasta donde sea posible, segun el grado de confianza que exista en un grupo.
Proporciona informacion a las personas, de como son percibidas de acuerdo a sus actitudes y

comportamiento que muestran en su area laboral.

Esta ventana esta dividida en cuatro dimensiones:

Persona abierta: informacién conocida tanto por la persona como por los demas.

Persona ciega: informacion desconocida por la persona y conocida por los demas.

Persona oculta: informacién conocida por la persona y desconocida por los demas.

Persona inconsciente: informacién desconocida por la persona y desconocida por los demas.
Esta técnica permite a las persona manifestar sus sentimientos, necesidades y opinionesgg.

Figura 1.7 Ventana de Johari

Conocido por uno mismo | Desconocido por una mismo

Conocido por otros Persona Abierta Persona ciega

Desconocido por otros Persona oculta Persona desconocida

Fuente: Judith R. Gordon, Comportamiento Organizacional, P. 205
Intervencién que promueve el cambio orientado a la eficiencia grupal:

Circulos de calidad

Son grupos de personas que se reunen de forma voluntaria para mejorar los procesos y solucionar
problemas laborales. Estos grupos son disefiados con personal del nivel operativo que reciben
capacitacion y son permanentes. Esta intervenciéon permite hacer conciencia en todos los

integrantes de lo importante de realizar las actividades con calidad.

Los objetivos de los circulos de calidad son los siguientes:

1. Propiciar un ambiente de colaboraciéon y apoyo reciproco en favor del mejoramiento de los

procesos operativos y de gestion.

$GORDON, Judith R., Op. Cit., p. 205.
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2. Fortalecer el liderazgo, mejorar las relaciones humanas y el clima laboral mejorando la
comunicacién entre trabajadores y directivos.
3. Motivar y crear conciencia y orgullo por el trabajo bien hecho®.

4. Dar a conocer los avances y obstaculos a vencer para lograr una mejora constante.

% KOONTZ, Harold, Weihrich Heinz, Op. Cit., p. 710.
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Conclusiones

El estudio del clima organizacional permite el conocimiento sistémico y real de las entidades al
basarse en los diferentes aspectos del funcionamiento de la entidad, por tanto la investigacion de
éste en la DOFV, consiste en el analisis global de la misma, ya que toma informacién de las

percepciones de todos los integrantes de la organizacion.

Este puede ser enfocado al analisis del ambiente de la Direccién de Operacién de Fondos y
Valores, centrandose en el estudio de la situacion presente, para orientarse al diseflo de los medios
que motiven a los empleados hacia el logro de resultados futuros en beneficio tanto de la
organizacion como de los integrantes y a la vez apoyar la prestacion de los servicios publicos con
eficiencia. Hablar de eficiencia en los servicios publicos es hacer hincapié en la prestacién de éstos
con la minima generacién de costos tanto materiales como sociales, permitiendo tener un manejo
eficiente de los recursos publicos asignados a la dependencia asi como su adaptacién al medio
ambiente para poder satisfacer las demandas de la sociedad.

El desarrollo del clima organizacional en la DOFV depende en gran parte de procesos
administrativos como son: la comunicacion, direcciéon, componentes del entorno fisico y la
capacitacion. St alguno de éstos procesos no se modifica de acuerdo a las situaciones generadas se
puede generar descontrol en los demas procesos organizacionales y el cambio va a ser limitado.
Cada proceso es influido por el entorno, y a su vez éstos influyen en el medio laboral. La
comunicacion en la entidad debe ser un medio que permita generar estilos de liderazgo situacionales
basados en la comunicaciéon abierta y en la participacion de las personas. Esto debe ir acompafiado
de una capacitaciéon conjunta a las innovaciones que se estén sucediendo en la empresa, ademas de
que ésta debe considerar las situaciones que impliquen trabajar con las personas y las relaciones
laborales para que se tenga una mayor sensibilizacién en el comportamiento laboral. Para lograr un
cambio planeado es necesario que se considere que éste es a largo plazo, implicando un proceso de
actividades enfocadas al descongelamiento de antiguas formas de trabajar, transformacién y
congelamiento de nuevos conocimientos y actitudes enfocadas al cambio constante.

En el proceso de descongelamiento de la DOFV es necesario apoyarse en técnicas de DO, éste es
un medio que puede propiciar la colaboraciéon de las personas que integran la organizacién en los
procesos de modernizaciéon de la entidad, asi como con el compromiso de los funcionarios de

niveles estratégicos.
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Capitulo I1

Metodologia de la investigacion

Introduccién

La investigacion del clima organizacional en la Direccion Operaciéon de Fondos y Valores (ver
anexo 2) permitira determinar qué factores procedentes de la misma pueden estar afectando el buen
desempefio de los empleados ofreciendo una vision sistémica o global de la empresa para
determinar cuales son los puntos fuertes del sistema y también los débiles como entidad publica.

En el estudio del clima organizacional de la DOFV, se tomara como referencia las dimensiones
propuestas por Litwin y Stringer, descritos en el capitulo I, los cuales seran la guia en el disefio del
cuestionario de investigacion y en la eleccion de las variables a medir.

Con el fin de obtener resultados mas amplios y completos se anexaran tres dimensiones mas a las
descritas por Litwin y Stringer, manejandose once dimensiones en total.

Para corroborar la informacion obtenida a través de los cuestionarios se realizaran entrevistas y al

personal de estructura.
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2.1 Diagnoéstico Organizacional

Para el diagndstico organizacional se hace uso de un cuestionario (ver anexo 3) que es el
instrumento de investigacion, y permitira detectar las variables causales del clima organizacional que
influyen mas en el comportamiento de las personas asi como el clima particular de la DOFV.

“Las variables causales son las que determinan el sentido en que una organizacién evoluciona asi
como los resultados que obtiene, y son susceptibles de sufrir modificaciones por parte de los
responsables de la entidad”™.

Las variables tienen como caracteristica general “que pueden medirse y que cambian ya sea en su
amplitud, intensidad o en ambas™"; por tanto el clima organizacional de la entidad, al estar formado
por diversas variables puede ser analizado, considerando caracteristicas propias del sistema como
ente publico.

La DOFV como empresa publica al servicio del Gobierno del Distrito Federal, esta regida por la
normatividad del Distrito Federal la cual es regulada y observada por Oficialia Mayor, que se
encarga del “despacho en materias relativas a la administracién y desarrollo de personal; el servicio
publico de carrera; la modernizacién y simplificacion administrativa; y el manejo de recursos

. 92,
materiales””™

que influyen de manera importante en las variables situacionales, dado que estan
condicionadas por los cambios en materia de modernizacioén y el grado de aplicaciéon de la
normatividad.

“Para la realizacion del diagndstico organizacional se considerd la informacién obtenida de
comentarios de empleados de base de la entidad y resultados arrojados de la realizacion del analisis
de puestos hechos con el fin de actualizar los manuales administrativos de la DOFV  en el ano
2005, reflejandose no solo discrepancias en los procedimientos entre los analisis de puestos y el
manual administrativo autorizado por la coordinacioén general de Modernizacion Administrativa de
Oficialia Mayor, sino también se observé un mal desempefio y generaciéon de problemas en el
17993

encontrandose de

b

ambiente social que interfieren en la mejora de la eficiencia organizaciona
manera superficial algunos problemas que pueden tener su origen en el clima organizacional y ser

mas grandes de lo que aparentan; similar al efecto iceberg como se puede ver en la figura 2.1.

% LUC, Brunet, Op. Cit., p. 29.

' STEPHEN P. Robbins, Prentice Hall, Op. Cit., p. A17.

92 Oficialia mayor, Ley Organica de la Administracion Publica del Distrito Federa,l Atribuciones de la Oficialia
Mayor, http://www.om.df.gob.mx/estructura/atribuciones.html.

% Percepcidn propia obtenida mediante la observacion y analisis de la situacion en la DOFV, a través de mi
experiencia como empleada al servicio de esta institucion.
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Figura 2.1 Efecto Iceberg del clima organizacional

Se puede
manera simple

Problemas
de aparent
menor

relevancia y
origen

percibir de

Nivel de agua

Problemas graves e
imperceptibles, que
pueden  tener de
origen el  clima
organizacional de la
DOFV

Indirectamente se
proyectan y pueden ser
detectados mediante un
diagnéstico del Clima
Oraanizacional

Fuente: elaboracion propia con datos de TERAN, Roberto, El desarrollo de la eficiencia de la organizacion,
http:/ /www.gestiopolis.com/

El efecto Iceberg consiste en que la parte visible del conflicto son hechos que en apariencia tienen

poca relevancia y gravedad, pero que disfrazan problemas de mayor trascendencia y dificultad para

solucionarlos. Esto trae como consecuencia que no se tenga una percepcion real de la situacion y

por tanto asignar causas erroneas respecto del origen de los problemas.

En base a los resultados arrojados de las discrepancias entre los analisis de puestos y el manual

administrativo, se encontraron los siguientes problemas que forman la parte visible del iceberg de la

DOFYV, siendo principalmente del ambito social:

e Aprovechando el desarrollo de tecnologia e investigacion de los medios electrénicos, en la

dependencia se han implementado nuevas forma de realizar el trabajo utilizando

dispositivos electronicos agilizandose los procesos internos, sin embargo a las personas les

ha sido dificil adaptarse a los nuevos procedimientos ya que se habfan acostumbrado a

realizar sus actividades de forma manual, lo que implicaba mayor participacién del recurso

humano.

e [a existencia de duplicidad de funciones como consecuencia de una mala definiciéon de

actividades en los puestos, aunado al desplazamiento del personal debido a la utilizacion de

dispositivos electronicos en la comunicaciéon y transferencia de informacién. Esto ha

ocasionado que algunas personas realizan muy pocas actividades en su jornada laboral.
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e Los grupos de trabajo no varfan a menos que la persona muestre interés en cambiarse a otro
puesto, o que se tenga alguna justificaciéon de caricter administrativo argumentada en el
reglamento del Contrato Colectivo de Trabajo del Gobierno del Distrito Federal, para rotar
al personal, lo que ocasiona grupos de inercia.

e Debido a que las actividades son rutinarias como consecuencia de la especializacion de cada
area de trabajo, las personas han disminuido su iniciativa.

e Deficiencia en el desempeno de las actividades por parte de los trabajadores, ya que muchos
tienen contrato de base y tienen la seguridad de conservar su empleo, aunado a esto el
respaldo por parte del sindicato en el cual estan afiliados la mayoria de las personas.

e Ia mayoria de las personas ya tienen mucho tiempo de haber ingresado a trabajar a la
entidad, por lo que ya tiene varios afios de antigiedad y son de edad avanzada. Asi mismo
cuando ellos ingresaron a la entidad, no se exigfan muchos requisitos de preparaciéon por lo
tanto la mayorfa cuenta con secundaria o nivel técnico de preparaciéon. Con el paso del
tiempo no se realizaban cursos de actualizacion de manera constante por lo que les cuesta

trabajo adquirir nuevos conocimientos.

Para corroborar la informaciéon superficial del iceberg, obtenida por medio de los analisis vy
comentarios hechos por el personal en la DOFV se realizé el diagndstico del clima organizacional,
para conocer la importancia de los problemas y determinar cuales proceden de los factores que

componen el clima organizacional para corregirlos.

2.2 Determinacion de las dimensiones del clima organizacional para el diagnéstico en la

Direccion de Operacién de Fondos y Valores.

Con base a los datos superficiales del iceberg del clima organizacional en la DOFV, se
seleccionaron las dimensiones propuestas por Litwin y Stringer para confirmar lo descubierto
superficialmente en el iceberg, ya que manejan un enfoque de analisis hacia los procesos del
ambiente social, el cual permitira reflejar la situacién generada por el cambio técnico-estructural, ya
que se espera que las personas se adapten sin dificultades a los nuevos entornos, funciones y

condiciones laborales como se ha manejado anteriormente en la burocracia.

El ambiente social permitira mostrar como han sido afectadas las personas en el proceso de la
modernizacién administrativa, de como perciben su entorno laboral y que dimensiones presentan

una problematica que afecte socialmente a las personas y su desempefo en la entidad, ya que el
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clima organizacional al ser evaluado por todos los integrantes de la entidad permite reflejar cual es
la apreciacion que tienen del entorno donde realizan su trabajo, por lo que las dimensiones
propuestas ayudaran a tener una mejor vision de los componentes sociales del entorno.

Estas dimensiones fueron mencionadas en el capitulo I (véase apartado 1.1.4 Dimensiones del clima

organizacional, p. 22). Las dimensiones son las siguientes:

1. Estructura

2. Responsabilidad
3. Recompensa

4. Desatio

5. Relaciones

6. Cooperacion

7. Contflictos

8. Identidad

Para complementar el estudio ya no solo en el aspecto de procesos sociales, se anexaron una
dimensién de los aspectos fisicos del ambiente, y otras dos que hacen referencia a la integracion de
nuevos miembros al equipo de trabajo, y el liderazgo como procesos de gran influencia en el

comportamiento laboral en la DOFV.

9.  Fisicos
10.  Liderazgo

""" Integracién de nuevos empleados

Estas dimensiones son la base de los cuestionarios de diagnéstico del clima organizacional,
utilizandose un cuestionario dirigido a todo el personal de base, disefiado con preguntas de opcioén
multiple y con espacios para complementar informacion segun sea el caso, agrupandose éstas de
acuerdo a las dimensiones mencionadas anteriormente (ver anexo 3). El diagnéstico organizacional
es complementado con entrevistas (ver anexo 4), al personal de estructura, observacion directa del

area, opiniones que expresan las personas, y que tengan relacién con la investigacion.
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2.3 Método de evaluacion del cuestionario

Para realizar el cuestionario en las diferentes unidades departamentales de la Direccién de
Operacion de Fondos y Valores, se utilizé un estudio de tipo descriptivo, donde se evalué aspectos
de cardcter social mediante una ponderacién numérica’ ya que este describe la situacién que
presenta el clima organizacional en la DOFV, midiéndose mediante una investigacion correlacional
para medir la variable de eficiencia organizacional en relacién con el contexto particular de clima
organizacional. Por lo tanto las variables quedan de la siguiente manera:

Variable independiente”: Clima organizacional (CO).

Variable moderadora’: Desarrollo organizacional.

Variable dependiente’”: Eficiencia organizacional.

El cuestionario aplicado en la DOFV (Ver anexo 3), se disefié con preguntas de opciéon multiple de
2, 3,y 4 respuestas a elegir, en donde se asigné una ponderacion a cada opcioén por pregunta, y de
acuerdo a esto se uso la estadistica descriptiva para obtener las puntuaciones totales y la media
ponderada de cada dimension, con el fin de indicar el tipo de clima organizacional hacia el que
tiende la DOFV de acuerdo a la escala de Likert”™. A las respuestas se les asignaron los siguientes
valores.

Tabla 2.1 Tabla de criterio de evaluacién para preguntas de dos opciones.

Ponderaciéon Respuesta

1 No Falso - Si la respuesta representa un

contenido negativo para el clima
organizacional (CO).
4 Si Cierto

-Si la  respuesta representa un

contenido positivo para CO.

% STERESON, William J., Estadistica para Administracién y Economia, Edit. Harla, México 1981, p. 6

% Variable independiente: es la causa presumible de algiin cambio en la variable dependiente, Stephen P. Robbins,
Op. Cit. P. A-16

% Variable moderadora: disminuye el efecto de la variable independiente sobre la dependiente, Ibid. p.A-17

°7 Variable dependiente: es una respuesta afecta por una variable independiente. Ibid. p. A-16

% Véase capitulo I, apartado 1.1.3 Teorfas administrativas que han influido en la generacion de los climas
gubernamentales en México, p. 20.

60



Capitulo 1T Metodologia de la investigacion

Tabla 2.2 Tabla de criterio de evaluacion para preguntas de tres opciones.

Ponderacion Respuesta

1.3

2.6

negativo para el CO.

Regular

como negar_ivos se

regular.
Bueno

positivo para el CO.

Malo - Si la respuesta representa un contenido

-Si la respuesta tiene aspectos positivos

-Si la respuesta representa un contenido

interpreta  como

Tabla 2.3 Tabla de criterio de evaluacién para preguntas de cuatro opciones.

Ponderaciéon Respuesta

1 Nunca Totalmente en desacuerdo | - Sila respuesta representa un contenido totalmente
negativo para el CO.

2 Ocasionalmente Fn desacuerdo -Si la respuesta representa mayores aspectos negativos
para el CO.

3 Frecuentemente De acuerdo -Si la respuesta representa mayores aspectos positivos
para el CO.

4 Siempre Totalmente de acuerdo -Si la respuesta representa un contenido totalmente
positivo para el clima organizacional (CO).

Después de la aplicacion del cuestionario se procedié a la captura de respuestas y a la obtencion de

9599

“la Media ponderada

en la cual se consideran las ponderaciones o valores asignados a las

repuestas de acuerdo a las tablas anteriores. Para hacer esto se utiliza la siguiente férmula:

X = observacion {=ésima

W = ponderacién

n

> XiWi
Media Ponderada = i=1

n

2Xi

=1

De acuerdo a esta férmula se obtuvieron los resultados que varfan del nimero 1 al 4, incluyendo

decimales, en donde el maximo valor a obtener es 4 indicando que el aspecto social a evaluar esta

% STERENSON, William J., Op. Cit., p. 25

61




Capitulo 1T Metodologia de la investigacion

en su mejor posicion que puede alcanzar el cual mostrara un clima organizacional abierto y
participativo. El menor valor que se puede tener en alguna categoria es de 1, el cual colocaria el
aspecto a evaluar en un punto negativo reflejando la existencia de una ambiente autoritario y
opresivo. La importancia de utilizar este método de evaluacion es que, permitira presentar el tipo
de clima organizacional al que tiende el ambiente de la DOFV, en donde por sus caracteristicas
como una organizaciéon publica la cual se basa en el seguimiento de normas para su correcta
operacion, se espera que tenga una tendencia hacia los dos primeros sistemas organizacionales
propuestos por Likert, en donde ya se tiene una imagen general de qué tipo de ambiente hay en
cada sistema de acuerdo a lo visto en el capitulo I (véase apartado 1.1.3 Teorfas administrativas que
han influido en la generacién de los climas gubernamentales en México, p. 16), y como mejoratlo.
Una vez ubicado el clima organizacional existente en la entidad, los resultados mostrados de la
evaluacion seran utiles para determinar que dimensiones son susceptibles de ser mejoradas, como es
su influencia en la conformacién del clima organizacional y que técnicas en DO aplicar para

propiciar la creaciéon de un ambiente agradable de trabajo.
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Conclusiones.

El diagnéstico del clima organizacional en la DOFV, permite conocer la situacién real de este,
generado en la institucion, evitando tener informacién errénea al basarse en supuestos de lo que
sucede en el ambiente laboral. Se obtiene una visiéon general de la percepciéon que tienen los
integrantes de la DOFV, el cual es mas realista ya que permite confirmar o desmentir la
informacién obtenida en las diferencias del manual de organizacion y los andlisis de puestos que

pueden ser la parte superficial del iceberg.

La utilizacion de las dimensiones permite facilitar el disefio del cuestionario logrando agrupar las
preguntas en segmentos que muestren qué 4areas y procesos especificos presentan una mayor
problematica, ademas de facilitar el analisis de los datos enfocando el estudio y recomendaciones de
las intervenciones que se propondran para solucionar las posibles deficiencias que se lleguen a
encontrar.

El método de evaluacién utilizando la media ponderada permitira mostrar la tendencia de los
resultados de la entidad hacia uno de los cuatro sistemas de clima organizacional propuestos por

Likert. Los resultados seran presentados en el siguiente capitulo para su analisis e interpretacion,
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Capitulo III

Caso practico: Direccion de Operacion de Fondos y Valores de la

Secretaria de Finanzas del Distrito Federal

Introduccién

Las organizaciones o instituciones publicas de México estan asumiendo en la medida posible, su
obligacion de satisfacer las demandas de los ciudadanos de forma oportuna y con bajos costos tanto
economicos como sociales, para el logro de sus objetivos con eficiencia. En la Direccién de
Operaciéon de Fondos y Valores (DOFV) se han aplicado estrategias enfocadas a mejorar la
operacion de la entidad, tratando de eliminar tramites burocraticos y los vicios que implica. Sin
embargo este proceso no se llevara de manera integral si no se considera el cambio en los medios
que ayuden a los servidores publicos a cambiar su actitud.

Para impulsar la entidad no solo se necesitan esfuerzos econémicos, o de planeacién administrativa
como se ha hecho de acuerdo con los programas de las administraciones en turno, sino también se

necesitan cambios en el factor humano y su entorno ya que son cruciales para el desempefio futuro.

Partiendo del supuesto de la teorfa Y de Douglas Mc Gregor, que las personas pueden ejercer “auto
direccién, aceptar responsabilidad y considerar al trabajo algo tan natural como el descanso o el

1% entonces la actitud de los empleados depende de las

juego si los medios laborales son adecuados
situaciones del ambiente que los conduce a desempefiarse de forma irregular, afectando asi la
eficiencia de la entidad, sin embargo dadas las condiciones culturales hacen dificil que ésta teorfa
pueda cumplirse, dado que la administracién publica tradicional esta basada en la estabilidad laboral,
lo que provoca permanencia de habitos y costumbres en el personal, aunado a los distintos
ambientes en los que se desenvuelven, los cuales no solo incluyen los laborales sino también los

familiares y sociales. Por tanto lo que se debe buscar es que se cree un ambiente de apoyo, que

induzca comportamientos mas flexibles y de adaptacién a los cambios.

Por lo tanto, este caso practico plantea el cambio planeado del clima organizacional mediante
técnicas de desarrollo organizacional, para coadyuvar a los cambios que la Direcciéon realice en
procedimientos y sistemas de operaciéon de la entidad que conduzcan a un cambio global y al

desempefio eficiente.

' HERSEY, Paul, Op. Cit., p. 68.
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El diagnéstico del clima organizacional de la entidad permite saber cudl es el clima actual asi como
el nivel de desempefio que se tiene con el mismo, mostrando qué areas son susceptibles de ser
mejoradas mediante un proceso de transformacién principalmente del ambiente social, por lo que
se establecio la hipotesis de que: el clima organizacional de la Direcciéon de Operaciéon de Fondos y
Valores de la Secretaria de Finanzas del Distrito Federal, es inadecuado para lograr un desempefio
eficiente, por lo tanto es necesario desarrollar un programa de DO para Mejorarlo e impulsar la

eficiencia organizacional.

Para el estudio de éste capitulo se describe primeramente de forma general qué es la Direccién de
Operaciéon Fondos y Valores, como esta conformada su estructura organica y cuales son sus
funciones principales. El caso practico esta dividido en dos: En la primera parte del caso se define
el marco de investigacion en dicha entidad. En la segunda parte se muestran los resultados
obtenidos de la investigaciéon y un analisis de los mismos para determinar la situacién actual en la
que se encuentra la DOFV los cuales seran la base para realizar las conclusiones y

recomendaciones.
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3.1 Funciones genéricas de la Direccién de Operaciéon de Fondos y Valores

La Direccién de Operacién de Fondos y Valores (DOFV), es una entidad publica adscrita a la
Secretarfa de Finanzas del Gobierno del Distrito Federal, la cual forma parte importante del sistema
gubernamental encargado de la correcta obtencion, gestion y asignacion de recursos para el gasto
publico del Gobierno del Distrito Federal.

La DOFV es la entidad facultada para el manejo de los fondos del gasto publico de la manera mas
adecuada, mediante la inversién, administracion y redistribucion de los recursos del gobierno,
evitando asi el caos operativo que se originaria por el descontrol financiero al momento de entregar
los recursos asignados a las diversas dependencias publicas al servicio del Gobierno del Distrito
Federal.

Esta institucién indispensable en la administracion y redistribucion de bienes al servicio del
bienestar publico, es creada formalmente en octubre de 1997, cuando la Oficialia Mayor autorizé su
operacion con vigencia a partir del 1 de septiembre de 1997, quedando adscrita a la estructura
organica de la Direcciéon General de Administraciéon Financiera de la Secretarfa de Finanzas (Ver
anexo 3), la cual da operatividad a las atribuciones conferidas por el reglamento interior de la
administracion publica del Distrito Federal del 15 de septiembre de 1995, donde se le “confiere a la
Direccién General de Administracion Financiera de la Secretarfa de Finanzas las facultades para
fortalecer el financiamiento del gasto publico via desarrollo de inversiones, por lo cual es creada la
DOFV, con el nombre de Direccién de Administracién de Fondos™'™.

Dado que la DOFV se integra a la Direcciéon General de Administraciéon Financiera, solo se
hicieron modificaciones en la estructura organica creandose nuevas areas con el mismo personal
que laboraba en la Direccién General de Administracion Financiera, por lo que muchos grupos de
trabajo se siguieron conservando, pero con diferente actividad.

La DOFV consciente de las necesidades de agilizar los procesos y tramites de acuerdo a las
exigencias de hoy en dfa, se ha preocupado por implementar estrategias para mejorar la gestion que
lleva a cabo, con el fin de cumplir con el objetivo encomendado, el cual es “dirigir y controlar los
procesos de inversién financiera, ministracion de fondos'”, pagos y contabilidad, asi como

. .. , . . 103
supervisar los servicios de la banca electrénica relacionada con estos procesos” .

" Direccion General de Administracion Financiera, Secretaria de Finanzas, Manual Administrativo, Tomo I,
Meéxico D. F. Noviembre 2000, p. 5.

2. Son los recursos presupuestarios que la Tesoreria de la Federacion directa o través de la red bancaria entrega a
las dependencias de la Administracion Piblica Federal, con base en la programacion del ejercicio especificada en
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Para mantenerse actualizada en la operacién interna, se han desarrollado sistemas de informatica
que permiten realizar la transferencia de informacién electronica de manera oportuna, de

operaciones de “inversion financiera, pagos y contabilidad; los cuales actualmente se estan llevando

95104
5

por medio del Sistema Integral de Administracion de Pagos (SIAP) siendo uno de los mas
importantes. Este empez6 a funcionar en marzo del 2005 sustituyendo al sistema denominado Pago
de Cuentas por Liquidar que era de menor alcance. El SIAP opera enlazado con otros sistemas que
permiten la oportuna realizaciéon de los pagos a las diferentes dependencias asi como facilitar los
procedimientos de inversion con las diferentes instituciones financieras.

Los procedimientos de actualizaciéon en la DOFV modificaron el entorno laboral, afectando las
relaciones de comunicacién, forma de realizar las actividades y grupos de trabajo, implicando que
las personas deban tener una mayor capacidad de adaptacion a las nuevas condiciones laborales
para no entorpecer la operacién normal de la entidad y de ésta manera no afectar a instituciones o
personas que dependen de ella, venciendo asi “la paralisis institucional, que se manifiesta en la no
incorporaciéon de novedosos métodos y técnicas para encontrar respuestas mas adecuadas a los
principales retos que la sociedad enfrenta”'”.

Funciones

Las funciones generales de la DOFV son:

e Integrar, proponer y ejecutar alternativas encaminadas a la mejor administraciéon de los
fondos a su cargo y para la realizaciéon de los pagos a las dependencias al servicio del
Gobierno del Distrito Federal.

e Supervisar las operaciones derivadas del Sistema Integral de Administracion de Pagos.

e Realizar informes acerca de la operacion de la DOFV.

e “Participar en la elaboracioén de anteproyectos anuales de la ley de ingresos y el Presupuesto
de Egresos del Distrito Federal <'*.

Para poder cumplir con estas funciones la DOFV esta integrada por dos Subdirecciones: la
Subdireccién de Operaciones Financieras y la Subdireccion de Pagos y Custodia de Valores (Ver

figura 3.1), a las cuales supervisa y guia para la correcta realizacion de actividades.

los calendarios autorizados de ministracion de fondos y en la autorizacion de ordenes de pago.
http://www.definicion.org/ministracion-de-fondos.

1% Direccién General de Administracion Financiera, Op. Cit.27

1% Manual interno de operacion SIAP Version 1.2. p. 2

195 José Juan Sanchez Gonzalez, Op. Cit., p. 7

"% Direccién General de Administracién Financiera, Op. Cit, p. 27
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Figura 3.1 Organigrama de la Direccién de Operacion de Fondos y Valores

Direccion de
Operacion de
Fondos y Valores

Subdireccion de
Pagos y

Subdireccion de
Operaciones

Financieras Custodia de Valores

J.U.D. Custodia
de
Valores

*J.U.D. Mesa de J.U.D. Registro J.U.D. Saldos y
Dinero de Operaciones Conciliaciones
Financieras

J.U.D. Bancos y
Pagadurias

*Jefatura de Unidad Departamental.

Fuente: Direccién General de Administracion Financiera, Manual Administrativo p. 8.

La Subdireccién de Operaciones Financieras esta integrada por tres Jefaturas de Unidades
Departamentales: la Jefatura de Unidad Departamental de Mesa de Dinero, la Jefatura de Unidad
Departamental de Registro de Operaciones Financieras y la Jefatura de Unidad Departamental de
Saldos y Conciliaciones, con las que se coordina para llevar el control financiero, asi como para
realizar los informes pertinentes a la DOFV vy a las distintas autoridades que asi lo requieran.

La Jefatura de Unidad Departamental de Mesa de Dinero se encarga de:

e Vigilar que la ministracién de fondos se efectie sobre la base de la normatividad y

procedimientos establecidos.

e Revisar los depésitos de los ingresos transferidos a las cuentas bancarias de Mesa de

Dinero asi como la procedencia de la devolucion de los ingresos federales coordinados.

e “Vigilar la prestacion de servicios de las instituciones de crédito relacionadas con la

ministracién de fondos, de pagos en general y de inversion financiera”'”.

La Jefatura de Unidad Departamental de Registro de Operaciones Financieras
e “Actualizar el catdlogo de cuentas del Gobierno del Distrito Federal de a cuerdo a la Ley
de Ingresos del Gobierno del Distrito Federal, y realizar el registro contable de las

. . . 108
diversas operaciones financieras” .

"7 Direccion General de Administracion Financiera, Op. Cit., p. 29
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La Jefatura de Unidad Departamental de Saldos y Conciliaciones se encarga de:

e “Realizar las conciliaciones financieras de las operaciones financieras realizadas por la
entidad con las diferentes instituciones bancarias para determinar si hay saldos a favor
de los fondos del Gobierno del Distrito Federal”'”.

La Subdirecciéon de Pagos y Custodia de Valores a su vez esta integrada por dos Jefaturas de
Unidades Departamentales: la Jefatura de Unidad Departamental de Custodia de Valores y Ia
Jefatura de Unidad Departamental de Bancos y Pagadurias con las cuales se coordina para la

realizacion de los pagos e informes que tenga que rendir ante la DOFV y autoridades respectivas.

La Jefatura de Unidad Departamental de Custodia de Valores se encarga de:

e Custodiar y controlar los documentos de valores y bienes asignados para su guarda.

La Jefatura de Unidad Departamental de Bancos y Pagadurias se encarga de:
e “Programar y controlar los pagos de las obligaciones contraidas por las dependencias del
gobierno del D. F. de acuerdo al presupuesto autorizado.
e Realizar los pagos programados del dfa a través del SIAP, y en coordinacién con Mesa
de Dinero.

e Realizar informes de los requerimientos de fondos para los pagos, conforme a los

requisitos establecidos y fechas sefialadas para el efecto™".

Contactos
Dado que sus actividades de la DOFV son totalmente financieras realizandose principalmente por
medios electronicos sus contactos son de forma indirecta con personal de las areas financieras de

las Unidades Ejecutoras del Gasto'!

o con areas afines que tengan que ver con el proceso de
obtencién, ministracién y asignacion de recursos, asi mismo con instituciones financieras. También
tiene contactos con beneficiarios de fianzas, titulares de billetes de depésito y a proveedores que se

les paga con cheques.

1% Direccién General de Administracion Financiera, Op. Cit., p. 28

1% Ibid. p. 29

"% bid. P. 27

" Dependencias, Organos desconcentrados, Delegaciones y entidades de la Administracion Ptblica del Distrito
Federal que efectian erogaciones necesarias para el desarrollo de sus programas. Secretaria de Finanzas del
Gobierno del Distrito Federal, Cddigo Financiero del Distrito Federal, publicado en la Gaceta Oficial del Distrito
Federal Titulo preliminar, Art. 2.
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Una vez revisados los antecedentes teoricos relevantes para el analisis del clima organizacional en el
capitulo I, mismos que sirvieron de apoyo para el disefio de la metodologia de investigacioén vista en
el capitulo II, a continuacion se presentaran los resultados derivados de la investigacion hecha en
la DOFV, como la primera parte del estudio del caso practico, para posteriormente en la segunda
parte presentar el analisis e interpretacion de la informacién y determinar si se cumplié la hipotesis

planteada en esta tesis asi como para la realizacién de las conclusiones y recomendaciones.

3.2 Primera parte del estudio del caso practico: Marco de aplicacién

El area en donde se llevo a cabo el caso practico es la Direccion de Operacion de Fondos y Valores
(Ver anexo 2) la cual pertenece a la Direccion General de Administraciéon Financiera, adscrita a la
Secretarfa de Finanzas (Ver anexo 1). La Direccién de Operacion de Fondos y Valores esta

ubicada en Dr. La Vista, No. 144, Col. Doctores Delegacion Cuauhtémoc, Planta Baja Acceso tres.

La DOFV esta integrada por 81 servidores publicos. De los cuales ocho son del personal de
estructura o de confianza al cual solamente se le hizo una entrevista, con el fin de corroborar la

informacién obtenida por personal del nivel operativo.

Dado al apoyo prestado por la Direccion y al tamafio de la poblacion que es de “72 empleados que
. . 112 oy, . . , . . .,

comprenden el nivel operativo” 7, se decidi6 realizar un censo. Sin embargo en ésta investigacion,

solo se aplico el cuestionario a 54 personas, ya que el resto no se encontraba laborando, tenfan

vacaciones o no los contestaron por que dijeron tener exceso de carga de trabajo.

La aplicacion del cuestionario fue por area, dando una breve explicaciéon del estudio que se
realizaba. No se requirié6 el nombre de las personas para mantener la confidencialidad de las
mismas, dandose un espacio de tiempo razonable para que contestaran las preguntas sin apartarse
del area, con el fin de esclarecer dudas de los empleados al momento de contestar el cuestionario.

Al término, éste fue depositado en un sobre.

112 . g . . .
Personal de base o sindicalizado o que ocupa interinatos.
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3.3 Segunda parte del estudio del caso practico: analisis de la informacién e interpretacion

de resultados.

Con base en la recopilacion y analisis de la informacion resultante de la aplicacion y evaluacion del
cuestionario por medio de la metodologia presentada en el capitulo II (véase apartado 2.3 Método
de evaluacion del cuestionario, pags. 60, 61) se presentan los resultados por cada una de las
siguientes dimensiones: estructura, recompensa, desafio, relaciones, cooperacién, conflictos,
identidad, aspectos fisicos, liderazgo e integracién de nuevos empleados; que son presentados de
acuerdo a los valores obtenidos con la férmula de la media ponderada vista en el capitulo anterior,
los cuales varfan del 1 al 4 tomandose en cuenta los decimales, y determinar la tendencia del clima
organizacional de la DOFV hacia un sistema particular propuesto por Likert. A continuacién en la

tabla 3.4 se muestra el criterio de evaluacion que se utilizoé.

Tabla 3.1 Tabla de criterio de evaluacion para la interpretacion de resultados.

Intervalo de Evaluacion
Valores
1.0-2.0 -Estos wvalores reflejan una situacién negativa y desfavorable para la
organizacion.
2.1-2.7 - Estos wvalores reflejan una situacién que contemplan aspectos tanto

positivos como negativos que manifiestan una situacion regular, susceptible

de ser mejorada.

2.8-3.4 - Estos valores reflejan una situacién favorable para la empresa.
3.5-4.0 - Estos valores reflejan una situacién excelente y de ventaja para la
organizacion.

1. Dimension estructura

Enla DOFV los empleados manifestaron conocer los objetivos, representado por un valor de 2.81.
La existencia de manuales en el area refleja un valor de 2.67, indicando que hay insuficiencia de
manuales en las areas. Respecto a la actualizaciéon de manuales, el valor reflejado fue de 1.96, el cual
refleja una minima actualizacién de los mismos. Para corroborar la informaciéon anterior se
revisaron los manuales y se observd que en algunos la ultima modificacion de la que se tiene

referencia es del ano 2001, por lo que no reflejan los cambios en los flujos de informacién de
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acuerdo a las implementaciones hechas al ultimo sistema interno de informatica: Sistema Integral de
Administracién de Pagos en Marzo 2005.

Esta situacion hace que la estructura formal de la organizacion no funcione de manera adecuada, ya
que se modificaron los procesos de transferencia de informacién con el fin de hacerlos mas
sencillos y con menor dependencia de las personas, sin embargo se producen errores humanos ya
sea de directivos o empleados de nivel operativo, pues los empleados realizan los procedimientos
de acuerdo a la experiencia y criterio  personal, lo que puede conducir a evasion de
responsabilidades provocando que no siempre se logren las metas o concluyan los trabajos en el
tiempo previsto. (Ver grafica 3.1)

Grafica 3.1 Dimension estructura

Estructura
4 Conceptos de la grafica.
P.1-Procedimientos correctos.
3 267 281 g
P.2- Existencia de manuales.
202 1.96
24 P.3- Actualizacion de manuales.
| P.4- Conocimiento de
objetivos.
0- P.5- Cumplimientos de metas.

Pl P2 P3 P4 P>

P = pregunta del cuestionario

Fuente: elaboracioén propia

2. Dimension responsabilidad

De acuerdo a los resultados obtenidos por esta dimensiéon los empleados perciben que los
directivos les proporcionan un amplio margen para decidir aspectos de cémo realizar su trabajo al
mostrarse un valor de 2.76; sin embargo el personal de estructura coment6é que regularmente se
inmiscuyen en las actividades de sus subordinados, ya que manifiestan que al existir errores en el

trabajo ellos intervienen en las correcciones.
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La oportunidad para realizar cosas nuevas en el area laboral alcanza un puntaje medio con 2.33,
mostrando que los empleados siguen procedimientos estandares en donde revelan no tener muchas
oportunidades de innovar asociado a que, los cambios en los procedimientos han sido lentos y la
rotaciéon de personal en forma horizontal en el area es minima. Los directivos comentan que es
dificil de realizarla porque frecuentemente a solicitud de los empleados interviene el sindicato y
resulta un proceso complicado, influyendo a crear un ambiente estatico el cual no apoya la
innovacion.

La capacidad de los empleados para regirse por lineamientos y normas, ésta es alta con un valor de
2.98, indicando que son capaces de asumir un comportamiento disciplinado y por tanto tienen altas

posibilidades de ser responsables y cumplir actividades que les sean asignadas. Ver grafica 3.2.

Grafica 3.2 Dimension responsabilidad

Responsabilidad

4 Conceptos de la grafica.
P.6- Libertad en el trabajo
P.7- Oportunidad para realizar

276 298
233 233
cosas nuevas
2 P.8- Grado de control de los
jefes.
1 P.9- Apego a normas.
0
P6 P7 P8 P9

P = pregunta del cuestionario

FUENTE: Elaboracién propia

3. Dimension recompensa

Al evaluarse los aspectos de motivacion laboral en la DOFV tanto morales como fisicos, se
encontrd que estos factores se han descuidado al mostrarse varios de estos con una evaluacion baja.
En relaciéon con la motivacién emocional, del reconocimiento por parte de los jefes hacia los
empleados  por el apoyo que brindan en el area es bajo al reflejarse un valor de 1.86, pues la
mayortia de los directivos con poca frecuencia comunican a sus trabajadores los beneficios logrados
en el area por su colaboracion. Sin embargo las personas revelaron estar motivadas a desempefiar

sus actividades ya que expresaron agrado por el trabajo que realizan reflejandose un valor de 2.85,
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indicando un punto a favor en esta dimensioén. Otros motivadores que existen en la DOFV de tipo
simbélico, son premios por puntualidad y antigtiedad.

La percepcion de los empleados muestra que no se cuenta con un método formal para evaluar el
desempefio que les permita conocer cual es el suyo al reflejarse un valor de 1.79, por lo tanto
tampoco no es posible aplicar un premio que incentive al personal por un desempefio sobresaliente.
Respecto a los motivadores extrinsecos, la percepcion de los empleados es mala, pues el salario
refleja un valor de 1.68 y las prestaciones de 1.95, indicando que no son justos de acuerdo a las
actividades que desempefian. Los salarios y prestaciones estan establecidos en las Condiciones

Generales de Trabajo del Gobierno del Distrito Federal'"

, de acuerdo a los tabuladores fijados para
cada puesto. Respecto a esta percepciéon es importante considerar que ellos anteriormente obtenfan
mayores ingresos, actualmente no perciben los que se consideraba como complementos al salario,
los cuales eran otorgados por medio de horas laborales de tiempo extra y excedente sin

necesariamente laborarlas ya que eran apoyos econémicos. En los dias festivos (Ej. 10 de mayo) se

les daba algun regalo o se realizaba algiin evento que también los motivaba.

El proceso de ascenso y promociones es regulado de acuerdo a los programas de concurso de
escalafén de plazas disponibles las cuales son limitadas. En general ellos consideran que no logran
cubrir todas sus expectativas laborales, principalmente las econémicas, las cuales han disminuido en
los ultimos afios por las politicas econémicas de austeridad presupuestal implementadas por el
Gobierno del Distrito Federal y normadas por Oficialia Mayor. Sin embargo ellos tienen la
seguridad de conservar su empleo por lo que prefieren mantener su trabajo generandose un

ambiente de conformismo y apatia hacia el trabajo. Ver grafica 3.3

' Gobierno del Distrito Federal, Condiciones Generales de Trabajo del Gobierno del Distrito Federal,
Administracion Publica del Gobierno del Distrito Federal, Capitulo V.
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Grafica 3.3 Dimension recompensa

Recompensa

285

261

195 202

1.68

P10 PI1 P12 P13 P14 P15 P16 P17

Conceptos de la grafica.
P.10- Método de evaluacion
P.11- Reconocimiento hacia
los trabajadores.

P.12- Satisfaccion en el
trabajo.

P.13- Satisfaccién de objetivos
personales.

P.14- Seguridad laboral.

P.15- Salario.

P.16- Prestaciones.

P.17- Ascenso y promociones.

P: pregunta del cuestionario

4. Dimension desafio

FUENTE: Elaboracién propia

Enla DOFV los empleados indicaron tener gran interés en buscar nuevas formas para mejorar su

trabajo reflejandose un valor de de 2.85; sin embargo esta repuesta es contradictoria al observarse

que le dan mucha importancia a seguir un patrén para realizar sus actividades con un valor de 2.04 y

a la experiencia 1.83, lo que da una postura conservadora. Esta observacion se ve reforzada con el

comentario del personal de estructura al indicar que varios trabajadores se mostraron renuentes a

aceptar y adaptarse a operar con el nuevo sistema SIAP, implementado en la direccién en marzo del

2005, que hizo necesario nuevos conocimientos acerca de la operacion del mismo. Los empleados

del nivel operativo manifiestan ser activos en la realizacion de sus actividades laborales, al mostrarse

un valor de 3.38. Ver grafica 3.4

Grafica 3.4 Dimension desafio

Desafio

4 338

285
204 183
2 A
| I t
0 .
P18 P19 P20 P21

Conceptos de la grafica.
P.18- Innovaciéon

P.19- Dinamismo

P.20- Seguimiento de
patrones

P.21- Experiencia

P= pregunta del

cuestionatio

FUENTE: Elaboracién propia
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5. Dimension relaciones

La comunicacién en la DOFV esta basada principalmente en el respeto el cual refleja un valor de
2.97 y atencion de los jefes hacia los subordinados. A pesar de que los empleados manifestaron que
sus jefes les brindan confianza, con un valor de 2.83, la impresiéon de poder comentar libremente
algiin tema con su superior no es tan abierta; aunado a esto los jefes no contestan de forma rapida
o deseable los problemas o cuestiones que les plantean las personas y pocas veces les hacen
comentarios acerca de cémo es el desempefio laboral que tienen los empleados, el cual se ve
reflejado con un valor de 2.13, esto en conjunto puede generar que se dejen pasar por alto
situaciones laborales importantes, dando lugar a que se desarrollen rumores, los cuales pueden
generar cierta tension en el ambiente laboral. Los circulos de amistad estin en funcién a
compaferos de area y en el caso de los de nivel de confianza solo se da entre ellos, ya que rara vez
existe convivencia del personal de base con el de confianza. Ver grafica 3.5

Griafica 3.5 Dimension relaciones

Relaciones

4 Conceptos de la grafica.
P.22- Retroalimentacion
P.23- Libertad de expresiéon
P.24- Atencion a los
empleados

P.25- atencion a solucion de
problemas

P.26-Confianza

P.27. Respeto

283 291

P = pregunta del cuestionario

P22 P23 P24 P25 P26 P27

FUENTE: Elaboracién propia

6. Dimension cooperacion

El nivel de colaboracion por parte de los empleados en su trabajo es bueno al reflejar un valor de
2.98, asi como su disposiciéon a apoyar en actividades laborales que no les corresponden al
observarse un valor de 3.32, aunado a esto, el apoyo por parte de los jefes que aunque es regular,
en conjunto influye positivamente en la creaciéon de una ambiente cooperativo. Sin embargo los

empleados manifiestan no tener buen apoyo por parte del sindicato, el cual muestra un valor de
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1.89, el cual no influye mucho en la generaciéon de un ambiente laboral cooperativo. En general se
puede decir que existe un ambiente de compafierismo en el area laboral, aunque la atmésfera de
convivencia es reducida las personas no tienen muchas relaciones de colaboracién y amistad, ya que
éstas se limitan a sus compafieros mas cercanos de trabajo o con los que tienen intereses en comuin
formandose grupos cerrados o de inercia. Ver grafica 3.6.

Grafica 3.6 Dimensién cooperacion

Cooperacion
Conceptos de la grafica.
4 339 P.28- Apoyo del sindicato
268 298 P.29- Apoyo del jefe
3 = 719 inmediato
1.89 ' P.30- Amistad y apoyo en el
21 area laboral
P.31- Cooperacién
11 P.32- Disponibilidad a ayudar
0- P = pregunta del cuestionario
P28 P29 P30 P31 P32

FUENTE: Elaboracién propia

7. Dimension manejo de conflictos

Los empleados en la DOFV muestran alta tolerancia para asimilar opiniones divergentes de la suya,
la cual se representa con un valor de 3.13; asi mismo muestran interés en tener relaciones cordiales
con las personas, el cual se ve reflejada con un valor de 3.37; sin embargo su capacidad para
negociar en una situacion de conflicto de intereses es limitada ya que esta dimensién muestra un

valor de 2.33.

La baja capacidad de negociar de las personas puede provocar que muchas situaciones sencillas se
conviertan en conflictos sobre todo si hay intereses laborales en donde frecuentemente interviene el
sindicato haciendo mas dificil llegar a un acuerdo. La percepcion general de la capacidad que tiene
el personal para trabajar en equipo es regular, pues se muestra cierta tendencia al individualismo con

un valor de 2.52. Ver grafica 3.7
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Grafica 3.7 Dimension manejo de conflictos

Manejo de conflictos

Conceptos de la grafica.
313 P g

33
34 252 233 P.33- Individualismo
2 1 P.34- Tolerancia
1 P.35- Negociacién
0 -
P.35 P.36

P.36- Sociable
P: pregunta del cuestionatio

P.33 P.34

FUENTE: Elaboracién propia

8. Dimension identidad

Las personas se identifican con la organizacién ya que manifestaron que les agrada comentar con
sus amigos que trabajan en la DOFV, ésta esta representada por un valor de 3.33, asi mismo se
muestran comprometidas a realizar su trabajo, lo cual se puede corroborar con la satisfaccion que
sienten al desempefiar sus actividades tal como se reflejé en la dimensién de recompensa (grafica
5.3, P 12). En general, esta dimension se encuentra en una posicion positiva. Ver grafica 3.8

Grafica 3.8 Dimension identidad.

Identidad
4 311 333 Conceptos de la grafica.
3 P.37- Identidad
21 P.34- Compromiso con el
trabajo
1
P = pregunta del cuestionario
0 -
P.37 P.38

FUENTE: Elaboracién propia
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9. Dimension aspectos fisicos.

La percepcion que se muestra de los empleados respecto a la disposicion de material para el
desarrollo de sus actividades es que éste es limitado, el cual se refleja con un valor de 2.28; sin
embargo el personal encargado de recursos materiales manifesté que éste no es utilizado de forma
correcta, ya que se ocasionan muchos desperdicios y algunas personas utilizan el material para
beneficio personal como es el caso de la papelerfa. Respecto del mobiliario y ambiente laboral, éste
refleja un valor de 2.57; la causa es que algunos muebles requieren reparaciones o tienen mala
apariencia. Ver grafica 3.9

Grafica 3.9 Dimension aspectos fisicos.

Aspectos fisicos

4 Conceptos de la grafica.
3 -
228 237 P.39- Material
5
P.40- Comodidad laboral
1
P = pregunta
0
P.39 P.40

FUENTE: Elaboracién propia

10. Dimension liderazgo

Los empleados consideran que el estilo de direcciéon de administraciones gubernamentales
anteriores en comparacion de la administracion iniciada en el afilo 2000 bajo el gobierno de Andrés
Manuel Lépez Obrador, era mejor, ya que se preocupaban mas por los empleados no solo en el
aspecto laboral sino también en el sentido personal, ya que en administraciones anteriores los jefes
podian apoyar o permitir la autorizacién de horas extras y excedentes con el fin de que los
empleados obtuvieran un mayor ingreso, sin que necesariamente laboraran este tiempo; esto les
permitia tener mas tiempo de ocio o para dedicarse a otras actividades, lo que se refleja con un
valor de 1.91. Sin embargo este resultado es influenciado por los programas de austeridad
implantados en el gobierno, donde el personal de estructura no tiene el poder para apoyar a los

empleados en sus ingresos econdémicos.
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Desde el afio de 1997 ha estado en el poder el mismo partido politico, no ha habido mucha
rotacion del personal de estructura por lo que clima organizacional no se ha visto modificado de
manera importante por el estilo de administrar de los directivos.

Respecto a la forma de trabajar, los empleados comentan que los directivos algunas veces se
comportan de manera autoritaria en lo que respecta a las decisiones de trabajo, sin embargo el
personal de estructura comenta, que rara vez por iniciativa propia los empelados del nivel operativo
opinan o proponen algo respecto de algin tema o actividad del trabajo.

Los empleados consideran que trabajan de forma amigable con sus jefes inmediatos ya que tratan
de tener un trato cordial y amable guardando su distancia, por lo que rara vez llegan a tener alguna

que discusion de tipo laboral que genere un conflicto grave. Ver grafica 3.10

Grafica 3.10 Dimension liderazgo

Liderazgo

Conceptos de la grafica.

P.41- Comparaciéon de direccion
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>

>

P = pregunta

FUENTE: Elaboracién propia

Dada la importancia que tiene para el clima organizacional la forma de liderar al personal de
estructura en sus respectivas areas, se evaluaron las siguientes actitudes de liderazgo que se
muestran en la tabla 3.1, aclarando que los resultados estan manejados en porcentajes.

Los resultados muestran el porcentaje de los empleados que afirmaron que su jefe si pone en

practica alguna actitud de liderazgo.
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Tabla 3.2 Actitudes de liderazgo que se practican en la DOFV por parte de los jefes

% de liderazgo puesto
en practica por los
directivos de acuerdo a
la opinién del personal
operativo Actitud a evaluar
63.83 Ser amable y atento al momento de atenderlos
51.06 Estar interesado por lograr los objetivos organizacionales
42.55 Reconocer el apoyo que brinda el personal operativo en el area donde se labora
40.43 Ser honesto al realizar las actividades laborales
36.17 Ser organizado al momento de realizar las actividades del area
Estar interesado potr solucionar los problemas laborales que presenta el
36.17 personal de nivel operativo
Ser paciente para explicar cémo se tiene que desarrollar una actividad cuando
34.04 alguien tiene dudas
3191 Estar interesado en ayudar para terminar las tareas del area durante el dia
Apoyar cuando alguien tiene una idea nueva acerca de como realizar las cosas
3191 en el trabajo
27.66 Estar interesado por desarrollar actividades en grupo

De acuerdo a la informacién presentada en la tabla anterior, en promedio el 39.60% de los
empleados de la DOFV considera que su jefe inmediato cumple con alguna de estas actitudes que
favorecen el liderazgo y la creacion de un ambiente agradable. Este resultado es de manera general,
aunque influido de manera importante por el area departamental de Bancos y Pagadurias que es el
area que tiene el mayor nimero de personas, y en donde se ha presentado una mayor problematica
respecto del estilo de direcciéon utilizado por el Jefe de la Unidad Departamental actual, ya que
consideran que su jefe no pone en practica estas actitudes dando una imagen desfavorable en los
resultados obtenidos de las actitudes de liderazgo.

El resultado también se ve afectado ya que los empleados consideraron que algunas de estas
actitudes aunque son practicadas con frecuencia por parte de sus jefes, lo ideal serfa que siempre las
llevaran a cabo, por lo que optaron en contestar que no era una actitud que sus jefes tengan.

La actitud de amabilidad y atencién por parte de los jefes hacia los empleados es la que alcanzé el
mayor porcentaje siendo este de 63.83%, esto se ve reforzado con lo que se mostré en la dimension
de relaciones, la cual muestra que la comunicacién se basa en el respeto y atencién hacia las
personas.

La actitud que muestra el menor porcentaje es el estar interesado por realizar actividades en grupo;

lo que da la impresion de que casi nunca se trabaja en equipo. Al respecto, el personal de estructura
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comenté que pocas veces se realiza alguna actividad en grupo, pues en el area laboral las actividades
ya estan asignadas y solamente se coordinan para transmitir informacién o realizar reportes.
Las actitudes que menor porcentaje mostraron son la de ser organizado, paciente, interés por
desarrollar actividades en grupo asi como interés en ayudar a terminar las actividades del dia, las
cuales son importantes ya que ayudan a tener un mejor desempefio y control del grupo de trabajo.
De forma general se puede apreciar que los directivos en la DOFV no ponen en practica de forma
frecuente las actitudes de liderazgo mencionadas en la tabla 5.1, las cuales son importantes si se
quiere contar con el apoyo por parte del personal operativo para generar cambios en el ambito
organizacional de la DOFV, por lo que continuacién se muestra una escala de actitudes de
liderazgo que muestran en orden de numeracién ascendente cuales son mas importantes para los
empleados y que deben ser puestas en practica de manera inicial por sus superiores.

Escala de importancia de actitudes de liderazgo de acuerdo a la percepciéon de los

empleados.

1-Estar interesado por solucionar los problemas laborales que se le presentan
2-Estar interesado por lograr los objetivos organizacionales

3-Ser honesto al realizar las actividades laborales

4-Ser organizado al momento de realizar las actividades del area

5-Ser amable y atento al momento de atenderlos

6-Reconocer el apoyo que se brinda en el area en donde se labora

7-Estar interesado en ayudar para terminar las tareas del area durante el dia
8-Apoyar cuando alguien tiene una idea nueva acerca de cémo realizar las cosas en el
trabajo

9-Estar interesado por desatrollar actividades en grupo
10-Ser paciente para explicar como se tiene que desarrollar una actividad cuando alguien
tiene dudas

Estas actitudes fueron evaluadas por las personas encuestadas las cuales asignaron valores del 1 al
10, asignando el nimero 1 a la actitud que consideraron mas importante y 10 a la menos
importante.

La actitud mas importante que deben practicar los superiores es la de estar interesado por
solucionar los problemas laborales de los empleados. En segundo lugar los empleados consideraron
el interés en lograr los objetivos organizacionales y en tercer lugar ser honesto. Estos son los
principales factores que deben ser puestos en practica en la medida de lo posible por los directivos

en la DOFV, de esta manera ellos obtendran una mayor colaboracion de parte de los subordinados
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ya que estan llevando a la practica actitudes que los subordinados consideran importantes y pueden

ser un ejemplo a seguir por los empleados.

11. Dimensi6n integracion

El proceso de integracion de nuevo personal a las areas es de suma importancia sobre todo del
personal de estructura, quienes representan una mayor rotacion. En éste proceso, ellos influyen en
la generacién de climas organizacionales particulares de acuerdo a su estilo de dirigir, al cual los
empleados se deben adaptar. El valor que se refleja en el proceso de adaptacion hacia los nuevos
jefes es de 2.34, el cual supone cierta dificultad de adaptaciéon de los empleados a sus nuevos
superiores. Este proceso de adaptaciéon e integraciéon se puede ver beneficiado por el apoyo
mostrado en el proceso de integraciéon de nuevos companeros, que refleja un valor de 3.08; asi
mismo esto se ve reforzado al indicar que los empleados les gusta interactuar con las personas
para conocerlas, reflejandose con un valor 3.5 lo que indica una buena disposicion de
companferismo. La realizacion de actos de bienvenida mostré un valor bajo de 1.43, mostrando que
estos no son realizados de manera frecuente, siendo importantes para dar mayor confianza a los
nuevos integrantes. Ver grafica 3.11.

Grafica 3.11 Dimensién de integracion

Integracion
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FUENTE: Elaboracién propia

Informacién complementaria para el analisis de las dimensiones del clima organizacional.
O De acuerdo a los resultados obtenidos en la DOFV se tiene que el 51.85% del personal
tiene bachillerato o carreta técnica, el 14.81% tiene licenciatura, 29.63% secundaria y el

3.7% contesto tener algun otro. En general su nivel de educacién no es muy competitivo,
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sin embargo su experiencia les permite realizar de forma regular sus actividades que en la
mayoria de las areas son principalmente de caracter contable.

O Los resultado muestran que la mayorfa de los empleados se encuentran en una edad
madura, el 55.56 % de las personas se encuentra en el rango de edad de 41 a 50 afos,
seguido por el 22.22% que se ubican en un rango de edad de 31 a 40 anos, el 11.11% de 51

a 60 anos, el 7.41% se encuentran entre los 18 a 30 afios y el 3.7% tiene mas de 61 afos.

La informacién anterior muestra que las personas en el area prefieren mantener su trabajo ya que
sus oportunidades para competir en el mercado laboral se ven limitadas por la edad y su nivel de
escolaridad, atn cuando consideren injusto su ingreso, sin embrago la percepcién econdémica de una
persona en la DOFV del nivel salarial mas bajo que es el nivel 8, de escolaridad primaria, con un
ingreso diario de $121.10"* es mejor en comparacién de uno que trabaje para la iniciativa privada
con el mismo desempefio de funciones de asistente de contador, que considerando que gane el
salario minimo diario este tendrfa un ingreso de $68.33'",

Mostrandose que la permanencia en la entidad por parte de los empleados del nivel operativo, se
debe principalmente a la seguridad en el empleo y al ingreso, aunque muestren inconformidad
respecto al dltimo.

El contexto descrito en el parrafo anterior es debido en gran medida a que, anteriormente para
ingresar trabajar en el sector publico no se exigian muchos requisitos de educacion, y con el tiempo
se adquirfa la base dado que asi lo establecia el Contrato Colectivo de Trabajo, esto se refleja con la
antigiedad laboral de las personas en donde el 46.30% tiene 20 afio o mas, el 22.22% tiene de 16 a
20 afos, el 14.81% tiene de 11 a 15 afios, el 11.11% de las personas tiene de 6 a 10 afios y el 5.56%
tiene 5 afios 0 menos. Su fortaleza es el tiempo de antigliedad asi como la seguridad laboral al tener
un contrato de base, lo que ha provocado conformismo, ya que sus posibilidades de mejorar su

situacién en un trabajo diferente al sector publico son bajas.

"% Tabulador de retencion de impuesto para aplicarse a sueldos durante el 2do. Semestre de 2005. para el GDF.
"5 Comision Nacional de Salarios Minimos, considerando la zona A que es la que corresponde al Distrito Federal.
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Factores institucionales que influyen en el clima organizacional de la DOFV

Administracién actual: la direccién en turno se encuentra en relativa estabilidad, ya que desde el afio
de 1997 ha permanecido en el Gobierno del Distrito Federal el mismo Partido Politico. Esto ha
permitido a que se dé continuidad a las estrategias administrativas, utilizindose medios electrénicos
de comunicacién, agilizandose las actividades y procesos al interior de la entidad, dando
oportunidad de plantear proyectos de caracter laboral, ya que no existe el problema de
discontinuidad por el cambio del personal estratégico como se habia planteado en el capitulo 1
(Véase apartado 1.1.1. Factores que interviene en el clima organizacional, p. 13) por lo que se puede
disefiar cambios lentos y graduales orientados a el personal de base, aunque estan acostumbrados a
climas estaticos se pueden apoyar en este proceso en el personal de estructura los cuales se
caracterizan por ser gente joven y dinamica.

Situacién sindical: El Sindicato Unico de Trabajadores al Servicio del Gobierno del Distrito Federal,

es el encargado de defender los derechos de los trabajadores a peticion de los mismos. Cuando llega
a intervenir en algin problema de caracter laboral provoca retrasos en los procedimientos, lo que
llega a provocar situaciones de tensioén entre el personal sindicalizado y el de estructura, haciendo
mas dificil el logro de un acuerdo.

Marco regulatorio: este es el contexto que establece las atribuciones y limitantes de accién de la

dependencia, “la cual se regula por leyes y ordenamientos locales y federales™ "

, éste no impide que
se logren los cambios de la modernizacién administrativa a favor de la entidad, sin embargo en el
sentido laboral no se tienen guias que ayuden a fomentar un ambiente social agradable. El marco
regulatorio con frecuencia obstruye la agilizaciéon de algin tramite laboral, por lo que resulta
ineficiente para establecer control en la entidad.

Diferencias entre el personal de confianza y el personal de base: la existencia de inequidad en las
condiciones laborales afecta de manera importante el desempefio laboral del personal de base, ya
que no obtienen una buena remuneracién y tampoco pueden escalar para mejorar sus ingresos ya
que estos puestos son utilizados de forma politica por el personal de estructura, sin embargo, el
personal de base tiene permanencia de sus cargos por lo que en ocasiones abusan de esta situacion y
evaden responsabilidades, provocandose sobrecarga de trabajo en el personal de estructura. Hay

poca convivencia del personal de base con el de estructura por lo que no se crean relaciones de

amistad.

"% Secretaria de Fianzas del Gobierno del Distrito Federal, Marco regulatorio,
http://www.finanzas.df.gob.mx/transparencia/marcoRegulatorio.html
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Interpretacion de Resultados.

De acuerdo a la evaluacion general que se tiene de la DOFV  de los cuatro sistemas propuestos por
Likert se tiende una mayor tendencia hacia el sistema de clima participativo III o consultivo, pues
en general los valores de las dimensiones se ubican en el intervalo de 2.00-3.00 el cual se caracteriza
por un clima de tolerancia sin dejar mucha delegacion y responsabilidad en los subordinados.

Este resultado refleja que el funcionamiento de la estructura formal ha permitido la creacién de un
clima organizacional relajado, ya que los directivos no son estrictos con sus subordinados pues
raramente se sigue al pie la aplicaciéon de sanciones que promuevan un mejor control y
cumplimiento de obligaciones en el area laboral. Para aplicar una sancion en el area con frecuencia
resulta un proceso lento y problematico pues se tiene que seguir un procedimiento administrativo
con base a las Condiciones Generales de Trabajo del Gobierno del Distrito Federal para determinar
el tipo de sancién a las que se hacen acreedores, ocasionando que las personas no se sientan
presionadas por tratar de mejorar su trabajo; la calificacion promedio de ésta dimension es de 2.60.
La dimensién que refleja una menor calificaciéon es la de recompensa, la cual promedia 2.09, y
refleja un malestar laboral respecto a motivadores extrinsecos principalmente, los cuales son
dificiles de que sean mejorados debido a que éstos dependen en gran medida de la politica
econoémica implementada por el gobierno.

La dimensiéon que esta mejor ubicada es la de identidad, la cual tiene un valor promedio de 3.22,
colocandola en una posicion de ventaja para la institucion, ya que constituye un factor de
motivacion para las personas.

Los resultados del analisis de las dimensiones en la DOFV, como instituciéon publica muestran un
panorama aceptable al reflejarse un valor promedio de 2.56, de un clima organizacional
moderadamente relajado, el cual, no necesariamente apoya el buen desempefo de la entidad. La
generacion de este clima ha sido consecuencia de vicios que con el paso del tiempo se han vuelto
parte regular de la operacion en la entidad generando miopia al personal que considera normal esta

situacion. Ver grafica 3.12

Al analizarse factores adyacentes que influyen en la creacion del clima particular de la institucién
como es la existencia del sindicato, éste no resulta un factor alentador en la generacion de un
ambiente que permita cumplir con eficiencia los objetivos de la organizacién, ademas que muchas
dimensiones mostraron una situaciéon regular en cuestion de su contribucién a un clima

organizacional que apoye el logro de los objetivos con eficiencia. La existencia de este clima atn

86



Capitulo III Caso practico Direccion de Operacion de Fondos
y Valores de la Secretaria de Finazas del Distrito Federal

tiene influencia burocratica en cuestiones de aplicacion de normas y procedimientos, sin embargo
no tiene la rigidez de un ambiente burocratico por lo complicado que resulta aplicar alguna sancion
o un premio laboral diferente a los comunes.

La falta de mecanismos que valoren las cualidades de los empleados y su desempefio en el puesto
aumenta la existencia de un mayor numero de errores que ya no son aceptables, dada la escasez de
recursos y en el tiempo que se espera respuesta de los servicios publicos, planteandose la necesidad
de crear indicadores de desempefio y sistemas de retroalimentacion a los empleados, que les permita
conocer cudl ha sido su desenvolvimiento en el trabajo. Lo anterior permitira evitar el letargo en la
toma de decisiones y la interrupciéon en la operacion normal de la entidad a causa de errores
humanos, lo que provoca ineficiencia en el desempefo publico viéndose reflejado en la lentitud y
calidad de los servicios hacia los usuarios externos, e internamente en la falta de coordinacion entre

los integrantes asi como en la insatisfaccion de los empleados.

Grafica 3.12 Clima organizacional en la DOFV.

Clima organizacional en la DOFV
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FUENTE: Elaboraciéon propia
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Conclusiones

En este capitulo se mostraron los resultados del diagnéstico del clima organizacional en la DOFV,
obtenidos con el método de evaluacion presentado en el capitulo I, el cual maneja una tabulacion
que permite identificar hacia que tipo de clima organizacional tiende la entidad. La utilizacion de las
dimensiones propuestas por Litwin y Stringer, permitié mostrar que dimensiones del clima social
presentan una mayor problematica y por tanto necesitan mayor atencion. Las dimensiones fueron:
estructura, recompensa, desafio, relaciones, cooperacion, conflictos, identidad, aspectos fisicos,
liderazgo e integracién de nuevos empleados; que cubren los aspectos mas importantes a considerar
en la evaluacion del clima organizacional y permiten tener un mejor enfoque del ambiente social
humano.

Este estudio ha permitido revelar, qué, de acuerdo a los cambios del programa de modernizacion
administrativa y el estilo de administracién actual, el ambiente de la entidad se ubica en el sistema
IIT de Likert el cual de acuerdo a la teoria se caracteriza por ser un sistema consultivo y agradable a
los empleados al mostrarse en promedio resultados que se encuentran en el intervalo de 2-3.

La existencia de un ambiente consultivo supone que las personas tiene una mayor libertad para
realizar sus actividades siendo capaces de ejercer autocontrol, asi mismo tienen la capacidad de
desarrollar propuestas dado que tienen gran iniciativa y la comunicacion es mas abierta, sin embargo
para el caso especifico de la DOFV las personas, han estado en ambientes estables en donde las
actividades son rutinarias, y no estan acostumbradas a tener una mayor participacién y opinar en
asuntos relacionados con la mejora de su trabajo, ademas de que no hay la suficiente de confianza y
convivencia entre el personal, lo que ayudaria a crear un ambiente propicio para la integracion y
promoveria un mejor desempefio.

El analisis del area por dimensiones ha permitido detectar cudl es la situacion de éstas de acuerdo a
la percepcion de los empleados. La dimensiéon que mostrd la calificacion mas baja fue la de
recompensa en donde se obtuvo un valor de 2.09, la cual muestra la insatisfacciéon que existe de los
empleados respecto de motivadores monetarios, reflejandose que no hay un mecanismo de
evaluacion del desempefio para premiar la contribucion de las personas por su esfuerzo laboral. La
dimensién que mostrd el mejor valor es la de identidad con un valor de 3.22, lo que significa que
les agrada trabajar y pertenecer a la dependencia, y por tanto ponen interés en desarrollar su trabajo
de acuerdo a los que ellos juzgan correcto y evitar de esta forma alguna transferencia a otra

dependencia.
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Las dimensiones de manejo de conflictos e integracion, también muestran resultados favorables al
clima organizacional, existiendo un ambiente de apoyo y cooperacion entre los empleados, situacion
que es favorable si se quieren implantar dinamicas que ayuden a propiciar una mejor integracion
entre el personal de estructura y de base, pues se tiene la posibilidad de contar con la colaboracion
voluntaria del personal operativo.

Respecto a los factores institucionales estos muestran situaciones que restringen el campo para
implementar libremente cualquier recomendacion en la entidad, lo cual no es limitante para realizar
sugerencias y dada la estabilidad que se ha mantenido en la administracién como consecuencia de
que el mismo partido politico ha estado en el poder no hay problemas de discontinuidad en los
proyectos que se deseen llevar a cabo. La situacién sindical representa una limitante si no se logra
la colaboraciéon voluntaria de las personas y respecto a la reglamentaciéon esta representa un
problema en cuestiones de tramites laborales mas no en actividades que impliquen la cooperacion
de las personas, ya que solo establece el marco normativo de desempeno.

En la entidad, no hay referencia de algun método que permita evaluar el desempefio para conocer
en que grado se estan cumpliendo los objetivos con eficiencia y la satisfacciéon proporcionada en
servicios a usuarios internos y externos. Sin embargo de acuerdo a comentarios de integrantes de la
dependencia, en el funcionamiento de la misma hay lentitud en la operacién, provocado por errores
que retrasan ocasionalmente la toma de decisiones y la presentacién de resultados de forma
oportuna, lo que trae como consecuencia desperdicio de recursos y la pérdida de tiempo, generando
un desempeno ineficiente.

En este contexto el clima organizacional refleja la situaciéon de transiciéon de una administracion
publica tradicional basada en la estabilidad, hacia una nueva gestién publica la cual propone un
“esquema de simplificacion administrativa, reorganizacion de areas para garantizar la agil y oportuna
atencion de tramites y servicios™'". Este clima organizacional, da como resultado que no se logren
los objetivos de forma eficiente, pues es la combinacién de factores internos (el estilo de direccion,
comunicacién estructura, motivacion, responsabilidad actitudes de sus integrantes), y factores

institucionales limitan el desempeno de la entidad al no tenerse el medio ideal para lograrlo.

"7 Oficialia Mayor, Gobierno del Distrito Federal, Modernizacion, Coordinacién General de Modernizacion
administrativa, http://www.cgma.df.gob.mx/atencion_ciudadana/austeridad/index.php.
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Capitulo IV

Conclusiones y Recomendaciones

En la Direccién de Operacion de Fondos y Valores, se habia operado bajo mecanismos que daban
estabilidad al ambiente laboral, en donde los cambios eran lentos y no muy frecuentes; sin embargo
la evolucion de la sociedad ha influido en el proceso de que las entidades publicas tomen conciencia
de la necesidad de una mejor utilizacién de los recursos, evitando el desperdicio, la lentitud e
interrupciones en el servicio asi como las deficiencias que afectan a la operaciéon de la entidad y
como consecuencia, a entidades y personas que dependen de ella, las cuales tienen menos niveles de
tolerancia a errores, exigiendo calidad en los servicios y bienes publicos.

Por lo anterior el Gobierno del Distrito Federal, implemento “un programa de modernizacion
administrativa que consiste en cambios de leyes, reglamentos y procedimientos que permitan la

118 . . ., P .
77 en la institucién, exigiendo el compromiso y

simplificacion de los tramites y servicios
responsabilidad de todos los integrantes para que se lleven a cabo los cambios proyectados.

Los programas de modernizacién han producido cambios en factores tangibles e intangibles del
ambiente que afectan el comportamiento de los servidores publicos los cuales no podran
desempefiarse de forma eficiente si no tienen las bases o el entorno que los impulse a cambiar sus
actitudes.

Por tanto, el objetivo planteado de esta tesis fue: desarrollar un programa de DO que de acuerdo a
la informacién obtenida, sirva para mejorar el clima organizacional e impulsar la eficiencia
organizacional en la Direcciéon de Operacién de Fondos y Valores de la Secretarfa de Finanzas del
Distrito Federal.

Para lograr cumplir el objetivo anterior se plantearon objetivos especificos; los cuales fueron:

- Estudiar la definicién y conceptos basicos y complementarios del clima organizacional que
ayuden a guiar y realizar el estudio en la DOFV, el cual fue cubierto al revisarse aspectos
teoricos del clima organizacional obteniéndose una vision general de qué tipos de ambientes
se pueden generar en las empresas,

- Estudiar teorfas administrativas de clima organizacional que se consideran de mayor
influencia en el clima organizacional del sector publico y que ayuden a analizar la conducta

de los individuos en la DOFV, para cumplirlo se realiz6 una descripciéon de antecedentes

¥ Oficialia Mayor, Gobierno del Distrito Federal, Revolucion Administrativa, Coordinacion General de
Modernizacion Administrativa, http:/www.cgma.df.gob.mx/coord_gral/index.php.
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administrativos puestos en practica por la administracién publica, en donde la
administracion de tipo burocratica es la mas importante por su influencia.

- Realizar un diagnéstico organizacional para identificar las razones que afectan el clima
organizacional de la DOFV de la Secretaria de Finanzas, que ocasionen que las personas se
sientan incomodas en su entorno laboral, quedando resuelto al explorar el clima
organizacional mediante la implementaciéon de un cuestionario y entrevistas basadas en las
dimensiones propuestas por Litwin y Estringer en donde se encontrd que es participativo.

- Proponer un programa de Desarrollo Organizacional de acuerdo a la informacién obtenida
en el diagnéstico, para realizar un cambio planeado enfocado a mejorar el clima
organizacional en la Direccién de Operacion de Fondos y Valores de la Secretarfa de
Finanzas con la informaciéon encontrada, en este capitulo de conclusiones y
recomendaciones se propone un programa de Desarrollo Organizacional enfocado a

mejorar la motivacion de las personas.

De acuerdo al diagnéstico realizado en la DOFV, el clima tiene una tendencia hacia el sistema III
de Likert que es consultivo, en lugar de ser opresivo como se espera que sea el de un ambiente
burderata por la excesiva reglamentacion y normas que rigen la conducta laboral.

La conformacion del clima particular en la dependencia es influido por la existencia del sindicato y
la excesiva regulacion laboral que hace lento y dificil que los directivos puedan tener mayor poder
de influencia en asuntos laborales por lo que prefieren pasar por alto algunas faltas.

Otro aspecto que ha ayudado a generar la tendencia hacia un clima consultivo en la dependencia es
el estilo de liderazgo de los directivos, en donde no han sucedido cambios de manera significativa
dentro del personal de estructura en los ultimos nueve afios. Esto se refuerza con los cambios de
la modernizaciéon administrativa que han introducido la utilizaciéon de sistemas informaticos de
comunicacioén, agilizando y simplificando las operaciones de la entidad y provocando que la carga
de trabajo y el estrés laboral hayan disminuido de forma considerable. Sin embargo, el nivel de
eficiencia en las actividades no corresponde a lo que se espera lograr con una administracion
consultiva y con las implementaciones de tecnologia hechas. Por lo tanto, aunque no se cuenta con
un indicador de desempeno laboral, hay generacion de desperdicios en recursos y pérdida de tiempo
en la operaciones normales, como consecuencia de la existencia de errores los cuales se han

ignorando durante mucho tiempo y se han convertido en la forma normal de operar de la entidad.
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La falta de establecimiento de estandares de desempefio ha provocado que las personas no tengan
una nocién de como estan realizando su trabajo y por tanto no tienen la presion de ejecutar sus
actividades con eficiencia, no solo de acuerdo a lo que indican los manuales operativos y
administrativos de la dependencia, sino de que realmente proporcionen un servicio que satisfaga a
los usuarios internos y externos de la dependencia.

Aunado a la falta de estandares, la entidad presenta una situaciéon de transformacién de un clima
organizacional estatico a uno que requiere mayor participaciéon y adaptaciéon. Esto es debido a que
los empleados se han encontrado en ambientes de caracter estables y paternalistas que generaron
dependencia y deterioraron el ambiente interno limitando el desarrollo humano, por lo que su
capacidad de adaptacion a los cambios es lenta. Ademas hay aspectos ambientales que causan
insatisfaccion, siendo el de mayor problema la dimensiéon de recompensas ya que no les motiva a
mejorar su desempefio. Asi mismo la dimensién de relaciones tiene la caracteristica de ser
formalista ya que no propicia una mayor convivencia entre el personal de estructura y operativo,
que fomente lazos de amistad.

Lo que se quiere lograr con la eficiencia organizacional, es un desempefio que vaya mas alla de lo
establecido por las normas y reglamentos institucionales, implicando que los integrantes de la
organizacion deben adaptarse a los cambios que se estan sucediendo en el entorno de la entidad,
teniendo una capacidad de respuesta acorde a las exigencias de la sociedad para evitar afectaciones a
personas y empresas gubernamentales o privadas, que dependen de los servicios de la misma. Si la
empresa logra romper sus esquemas y estereotipos de desempeno, respondiendo a las demandas de
la sociedad con la mejor utilizacién de los recursos, ésta estara logrando un desempefio
organizacional eficiente de lo contrario su desempefio sera de una entidad burocratica tradicional.
Lo anterior hace que en el caso de la DOFV se tenga un clima disfuncional en cuanto a la eficiencia
organizacional, a pesar de estar ubicado en el sistema III de Likert, en el que se espera lograr un
mejor desempefio con una administracién consultiva, para la cual las personas aun no estin
preparadas, por tanto es necesario implementar estrategias de apoyo que guien al personal
operativo en la etapa de aprendizaje y adaptacion de un clima estable a uno cambiante y abierto de

acuerdo a las nuevas exigencias de la administracion publica.

De acuerdo a lo anterior se tiene que el clima es inadecuado para el desarrollo de las actividades con
eficiencia en la entidad, probandose la hipdtesis desarrollada, que plantea que: el clima

organizacional de la Direccion de Operacion de Fondos y Valores de la Secretaria de Finanzas del
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Distrito Federal, es inadecuado para lograr un desempefio eficiente, por lo tanto es necesario
desarrollar un programa de DO para mejorarlo e impulsar la eficiencia organizacional.

La DOFV debe promover acciones que fomenten actitudes de acuerdo a la situaciéon actual de
cambios frecuentes, mediante la participacion voluntaria del personal que permita a la entidad tener
la suficiente capacidad de transformacién para renovarse y actualizarse de acuerdo a las
circunstancias actuales, tanto internamente como externamente, de otro modo se tendri un clima
disfuncional el cual no apoyara el nivel de eficiencia que se espera lograr con las reformas de
modernizacion administrativa y un ambiente participativo, ya que la motivacion del personal seguira
baja, dado que la implementacion de las nuevas estrategias administrativas han afectado sus
intereses.

Para lograr la colaboracién de las personas es necesario crear un clima organizacional de apoyo
mediante técnicas de Desarrollo Organizacional (DO), que les permita estar motivadas y las ayude a
madurar hasta que estas sean capaces de ejercer autocontrol y aceptar retos, para mejorar su
desempefio y lograr los objetivos organizacionales con eficiencia; pues la aplicacion de las nuevas
estrategias de modernizaciéon ha producido choques en los modelos administrativos implementados
en la DOFV, y como consecuencia han afectado el entorno de los empleados, donde se exige una

nueva vision humanista que ayude al personal a cambiar sus actitudes.

En las siguientes paginas se sugieren intervenciones de Desarrollo Organizacional que motiven la
colaboracién de las personas de forma voluntaria, cumpliendo de este modo con el objetivo
planteado de: desarrollar un programa de DO que de acuerdo a la informacién obtenida, sirva para
mejorar el clima organizacional e impulsar la eficiencia organizacional en la Direccion de

Operacion de Fondos y Valores de la Secretaria de Finanzas del Distrito Federal.

Propuestas

Para la presentacion de las propuestas se hara el planteamiento de la intervenciéon de forma general
suponiendo que esta pudiera aplicarse en las mejores condiciones, y posteriormente en
recomendaciones sugerir como ponerla en practica con las limitantes institucionales presentes en la
DOFV.

Los tipos de intervencion a aplicar en el Desarrollo Organizacional son muy variados los cuales se

aplican tomando en cuenta la situacioén especifica que enfrenta la entidad por lo que de acuerdo a
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los resultados obtenidos se hacen las siguientes propuestas con el fin de atender las dimensiones

que han presentado una mayor problematica:

Propuesta:

Dimensién recompensa: Insatisfaccion en el trabajo por falta de estimulos simbélicos vy
economicos.

Intervencion

Sistema de recompensas

Obyetivo

Mejorar la satisfaccién del trabajador mediante el enriquecimiento de su puesto, la equidad, el
reconocimiento de su trabajo y recompensas monetarias.

Aplicaciin

Equidad: los directivos deberan tener un trato igual para sus trabajadores sin importar las relaciones
de amistad que existan.

Reconocimiento al trabajo: que constantemente los directivos den a conocer la importancia que
tiene el desempeno del trabajador a la contribucion del éxito organizacional.

Enriquecimiento del puesto: Que las actividades que desarrolle el trabajador le representen un reto
mayor, asignandole actividades mas interesantes y variadas a las que desarrolla cotidianamente, de
tal manera que su trabajo no se le vuelva rutinario o mecanizado, esta debe ser puesta en practica
por los jefes inmediatos.

Recompensas monetarias: el esfuerzo de las personas debe recompensarse mediante la aplicaciéon de
estimulos o premios monetarios o su equivalente como son vales de acuerdo a su desempeno. Por
lo que se deben diseflar mecanismos que ayuden a establecer un sistema de asignacion de
recompensas monetarias.

Magnitud:

Estas deben ser puestas en practica por todos los integrantes de la DOFV.

Duracién:

Debe ser constante

Recomendacion:

Aunque actualmente existe un sistema de recompensas, éste no es suficiente ya que no motiva a
las personas a tener un mejor desempefo, por lo que se recomienda llevar a cabo recompensas de

tipo intrinsecas como “reconocimientos”. Esto se le otorgara al personal que haya manifestado un
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desempefio sobresaliente en su area para lo cual se debe establecer un método de evaluaciéon de
desempefio a criterio del area.

Se debera conscientizar al personal de estructura de la importancia de reconocer el apoyo prestado
por las personas de cada area y la importancia de comunicarselos con la mayor frecuencia posible,
ya que aunque en apariencia no haya una respuesta efectiva, el reforzamiento de una actitud puede
crear conductas positivas al ambiente de trabajo.

Estas estrategias de motivaciéon no implican ningin gasto extra para la entidad y su planeacién para
la puesta en practica puede realizarse mediante juntas en horarios con poca carga de trabajo.

Dado que la entidad es publica resulta dificil implantar los motivadores de tipo monetario, sin
embargo es necesario buscar los medios de obtener bonos y vales que existen para considerar la
posibilidad de utilizarlos como premios laborales por buen desempefo, buscar empresas privadas
que tengan convenios con el Gobierno del Distrito Federal para que los trabajadores de la DOFV
obtengan descuentos por medio de vales de dichas empresas en servicios y productos de éstas.

Para la puesta en practica de enriquecimiento del puesto es necesario consultar primero con el
trabajador si esta de acuerdo en variar sus actividades, para evitar la posible intervencion del
sindicato, y en caso de que esto ocurra explicar a los delegados o representantes sindicales qué es lo
que se quiere lograr con esta intervencion.

Es necesario desarrollar una propuesta a la Oficialia Mayor del Gobierno del Distrito Federal para
establecer un esquema que permita otorgar motivadores monetarios por tener un buen desempefio
en el drea.

Propuesta:

Dimensién desafio: resistencia al cambio y dependencia en la toma de las decisiones.

Intervencion

Modelo de entrenamiento Coaching

Obyetivo

Impulsar a que las personas tomen sus propias decisiones y aprendan a solucionar diferentes
problemas de su area laboral.

Aplicaciin

El personal de estructura debe actuar como un gufa o maestro que oriente a los empleados durante
la etapa de transicion hasta que los empleados sean independientes. Este guia debe ser paciente

teniendo un conocimiento total de los planes de cambio que se estan haciendo y qué resultados se
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esperan obtener, motivandolos a explorar areas diferentes a las suyas con el fin de incrementar su
curiosidad por conocer cosas diferentes.

Magnitud

Se puede poner en practica en un area en donde el jefe tenga un conocimiento de los cambios que
se estan sucediendo en el area, para poder asesorar a sus colaboradores y evitar la inseguridad del
personal.

Duracion

Puede ocurrir cuando haya modificaciones en el area o se presente la oportunidad de realizar cosas
nuevas.

Recomendacion:

Para ponerlo en practica es necesario que el personal de estructura posea la habilidad de poder
ensefar asi como el conocimiento de los cambios que suceden. Para tener mayores posibilidades de
resultados positivos serd necesario realizar juntas informativas de los cambios a efectuar en la
Direccién, asi mismo dar al personal de estructura una gufa de aspectos a tomar en cuenta para
ejercer un liderazgo de apoyo con sus trabajadores. Las juntas pueden ser programadas en horarios
con poca actividad laboral.

Propuesta:

Dimensién relaciones: comunicaciones distantes y formales entre el personal de estructura y
operativo.

Intervencion

La ventana de Johari

Objetivo:

Motivar la convivencia y amistad entre el personal de base y de estructura al tenerse conocimiento
de aspectos personales de los integrantes.

Implementacion:

Esta debera realizarse de manera voluntaria por todos los integrantes, la dinamica puede llevarse a
cabo en un salén de capacitacién de la dependencia. En la dinamica se compartira informacion de
la persona y sobre otros hasta donde sea posible, segin el grado de confianza que exista en el
grupo.

Magnitud

Solo se debera aplicar en grupos que estén dispuestos a compartir informacioén personal, pueden ser

de una misma area o de diferentes areas.
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Duracién

Su aplicacion solo tarda aproximadamente una hora

Recomendacion:

Esta actividad debe ser promovida en areas en donde las personas muestren mayor interés en
realizar cosas diferentes, y que no tengan ninguna duda de la dinamica, explicando claramente
cuales son los alcances, en qué consiste y los resultados que se esperan lograr.

Esta debera ser promovida posteriormente en otras areas, tomando siempre en cuenta que la
participacion se voluntaria.

Propuesta:

Duplicidad de funciones

Intervencion

Diferenciacion e Integracion

Objetivo

Eliminar la duplicidad de funciones dentro de la organizacién y motivar a las personas al sentirse
tomadas en cuenta en asuntos que tienen que ver con sus actividades.

Utilidad

Esta intervencion resultarfa atil en la empresa para que pueda solucionar sus problemas referentes a
la duplicidad de funciones que existe y de esta manera evitar los desperdicios de recursos.

Aplicacion

Primero es necesario establecer con claridad cuales son las funciones de cada puesto, asi como su
nivel de autoridad y responsabilidad.

Posteriormente especificarle a cada uno de los departamentos las funciones que realmente les
corresponden.

Formar un comité integrado por los niveles estratégicos y operativos de la organizacion, debido a
que estos tienen un conocimiento integral de la organizacién y por lo tanto son los mas indicados
para definir las actividades de cada area.

Magnitud

Se puede aplicar en toda la entidad

Duracion

Una semana por area.
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Recomendacion:

Para implantarla es necesario que las personas puedan reunirse y definir de manera clara sus
actividades. Esta puede realizarse inicialmente por el nivel de estructura, para que posteriormente se
pueda realizar a nivel operativo observandose un ambiente de igualdad y confianza entre los
participantes. Las reuniones deberan ser programadas y preparadas para realizarse durante la tarde
debido a que la carga de trabajo ha disminuido.

Recomendaciones generales

Actualizacién de los manuales: es necesario actualizar los manuales para reforzar la intervencion de
diferenciacion integracion, para que sirva de guia para el personal de nuevo ingreso principalmente
al de nivel de confianza, permitiéndoles conocer mejor su area y tener una mejor integracion con
su equipo de trabajo.

Disenar actividades de prejubilacién: es necesario proporcionar informaciéon a las personas que asi

les interese, acerca de como planear su jubilacion y que actividades culturales, deportivas y de
entretenimiento podrian realizar en su tiempo libre para que se adapten de la mejor manera a este
cambio. También es importante informar en estas reuniones cuestiones relativas a salud, y
situaciones emocionales que puedan presentarse, asi como realizar dinamicas enfocadas a disminuir
el estrés laboral.

Proceso de integraciéon de personal: aunque las personas jévenes o de nuevo ingreso a la plantilla

laboral muestran un gran interés por aprender a realizar sus actividades de forma eficiente y de ser
aceptados por su jefe y compafieros, es necesario realizar actos de bienvenida o de introduccion a la
institucion, para que ellos tengan una mejor adaptacion en la entidad.

Las intervenciones y técnicas sugeridas anteriormente se enfocan a procesos social-humanos que
refuercen a los realizados en el sentido técnico-estructural con el fin de lograr un cambio sistémico
y un desempeno eficiente, el cual implica la satisfaccion de los empleados en su entorno laboral y la
satisfaccion de los ciudadanos y entidades por lo servicios recibidos en la entidad. Estas técnicas
ayudaran a crear un clima de confianza que se lograra con la puesta en practica de las intervenciones
propuestas dando la pauta para generar un cambio positivo de forma gradual, pues el clima al estar
formado por diversos factores que se encuentran en el entorno de las personas permite la facilidad
de modificar solo algunos elementos del ambiente, creando cambios graduales, que permitan a las
personas desarrollarse profesionalmente y evitando la posible generacién de problemas por

inestabilidad laboral. Ya que las personas pueden sentirse inseguras en las fases de cambio, sera
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necesario que los directivos conozcan bien lo que se esta haciendo y para qué se esta haciendo y
puedan guiar a los empleados a su cargo, haciendo que estos se sientan seguros.

Durante el proceso de transicion a un nuevo clima organizacional, es posible que se tengan
problemas de resistencia por parte de los trabajadores que, conjugado con factores institucionales
adyacentes influyen de manera importante en la generacion del mismo, los cuales no deben ser
ignorados, como es el caso de la posible intervencion del sindicato que puede limitar o retrasar los
cambios, requiriéndose de los directivos la capacidad de negociar para explicar en qué consisten las
intervenciones sugeridas y cual es el beneficio obtenido para las personas.

La obtenciéon de resultados serd a largo plazo, ya que se esta hablando de modificar factores del
ambiente que por mucho tiempo han permanecido estaticos y es posible que a las personas les
cueste mas adaptarse a las nuevas situaciones laborales que se generen requiriéndose del personal de
estructura un fuerte compromiso y persistencia para implementar las técnicas administrativas.

Una vez alcanzado un nuevo nivel de desempefio con un enfoque al cambio éste debe mantenerse
o congelarse bajo un ambiente que tenga un enfoque de retroalimentacion y cambio continuo, que
permita a las personas autodirigirse y las motive a explorar nuevas forma de realizar su trabajo
mediante la investigaciéon e implementaciéon de diferentes técnicas de Desarrollo Organizacional,
adaptadas a las situaciones que se vayan generando en el ambiente interno y externo de la entidad;
asi como al grado de autonomia que tengan las personas, que les permita lograr un proceso ciclico
de renovacién y actualizacién continua a la par de los cambios y necesidades de la sociedad.

Esta investigacion refleja solamente una situacion de la entidad bajo determinadas condiciones del
clima organizacional que pueden ser modificadas por la DOFV, por lo que es importante ponerlos
en practica por el personal de estructura de la entidad de forma permanente, investigando y
aplicando nuevas técnicas que ayuden a mejorar el ambiente laboral para un mejor desarrollo de los
integrantes. El recongelamiento o mantenimiento de una nueva situaciéon depende no solo de la
administraciéon actual sino de las siguientes, por lo que esta propuesta debe ser trasmitida y
actualizada de forma constante mediante la investigaciéon de intervenciones que ayuden a mejorar el
clima organizacional, de otra forma éstas no tendran ningin efecto y al igual que cualquier otra
empresa publica o privada, solo se quedara en buenas intenciones implantadas temporalmente.

El presente trabajo puede ser utilizado de referencia para la realizacion de estudios posteriores del
ambiente laboral en dependencias publicas por parte de los responsables de las mismas, que deseen
ver cuales son las alternativas para mejorar el ambiente social-humano en el que se desenvuelven los

servidores publicos, permitiendo a la entidad desarrollarse y evolucionar como un sistema, en
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conjugaciéon con los avances tecnolégicos que pueda implementar para responder a una sociedad
mas exigente y mejor informada de la utilizacion racional de los bienes publico.

Este trabajo representa una propuesta de cémo contribuir a la mejora del desempefio
organizacional, por medio de la motivacién del personal a través del mejoramiento del ambiente
laboral, para dar importancia al desarrollo de las personas y de la organizacién como un sistema,
dado que las dependencias publicas son clave en el desarrollo de una comunidad. Las posibilidades
a implementar proyectos enfocados a mejorar la eficiencia organizacional en un entidad son
ilimitadas, ya que las necesidades y situaciones son diferentes, pero es importante que se realicen
mas estudios al respecto, por lo que esta investigacion solo presenta una forma de cémo solucionar
un problema y que puede aportar informacién a personas interesadas en realizar estudios mas

amplios que miren a mejorar la administracién puablica desde un sentido mas humano.
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Anexos

(Anexo 1)

Organigrama de la Direcciéon General de Administraciéon Financiera de la Secretarfa de Finanzas del

Gobierno del Distrito Federal

Secretaria de Finanzas
del Distrito Federal

Direccion General de
Administracién
Financiera
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Concentracion internas
y externas

Fuente: Manual Administrativo, Direccion General de Administracion Financiera, Secretaria de Finanzas, P. 65
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(Anexo 2)

Organigrama de la Direccién de operacion de Fondos y Valores de la Secretaria de Finanzas del
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Operacion de
Fondos y
Valores

Gobierno del Distrito Federal

Subdireccion de
Operaciones
Financieras

Subdireccion de
Pagos y Custodia
de Valores

Jefatura de
Unidad
Departamental
de Saldos y
Conciliaciones

Jefatura de
Unidad
Departamental
de Mesa de
Dinero

Jefatura de
Unidad
Departamental de
Registro de
Operaciones
Financieras

Jefatura de
Unidad
Departamental
de Bancos y
Pagadurias

Jefatura de
Unidad
Departamental
de Custodia de
Valores

Fuente: Manual Administrativo, Direcciéon General de Administraciéon Financiera, Secretaria de Finanzas, P. 67

105



Anexos

CUESTIONARIO

Con el propésito de evaluar la percepcion que tiene usted del entorno laboral existente, le solicito conteste el
siguiente cuestionario, aclarandole de antemano que la informacién recopilada sera de uso totalmente
confidencial con fines académicos.

Instrucciones
Marque con una X la respuesta que mas coincida con su punto de vista.
1. Estructura

1. (En su opinion, los directivos llevan a cabo sus procedimientos con cuidado?

a)Si c)No
2. (En su area existe un manual de procedimientos?
a)Si c)No
3. (Esta actualizado?
a)Si b)No ¢)No existe manual de procedimientos

4. (El conocimiento de los objetivos y actividades de su trabajo es claro?

a)Siempre b)Frecuentemente d)Ocasionalmente e)Nunca

5. ¢Se fijan metas y se cumplen de acuerdo a lo planeado?
a)Siempre b)Frecuentemente d)Ocasionalmente e)Nunca

2. Responsabilidad

6. (La libertad que tiene para realizar su trabajo es muy alta?
a)Siempre b)Frecuentemente d)Ocasionalmente ¢)Nunca

7. (Tiene oportunidad para realizar cosas nuevas o diferentes en su area laboral?
a)Siempre b)Frecuentemente d)Ocasionalmente ¢)Nunca

8. (Es comun que las autoridades intervengan en su trabajo?
a)Siempre b)Frecuentemente d)Ocasionalmente ¢)Nunca

9.  (Su comportamiento individual y laboral se rige por normas?
a)Siempre b)Frecuentemente d)Ocasionalmente e)Nunca

3. Recompensa
10. ;Las autoridades poseen un método de evaluacion del rendimiento?
a)Siempre b)Frecuentemente d)Ocasionalmente e)Nunca

11. ;Cuando alguien logra un buen resultado en el area de trabajo, su jefe lo reconoce?
a)Siempre b)Frecuentemente d)Ocasionalmente ¢)Nunca

12. ;Las funciones que realiza en su puesto son gratificantes?
a)Totalmente de acuerdo b)De acuerdo ¢)En desacuerdo d)Totalmente en desacuerdo

13. ;Siente que en esta organizacion encuentra lo necesario para lograr sus objetivos personales?
a)Totalmente de acuerdo b)De acuerdo ¢)En desacuerdo d)Totalmente en desacuerdo

14. ;La seguridad que tiene de conservar el trabajo es muy alta?
a)Cierto b)Falso

15. ;(El sueldo y prestaciones que percibe son los justos con respecto al trabajo que desempefia?
a)Cierto b)Falso

106



Anexos

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

(Goza de un paquete de prestaciones adecuado?

a)Si b)No c)Lo desconoce
(Como cataloga el sistema de ascensos y promociones?
a)Bueno b)Regular
4. Desafio
(Constantemente busca nuevas ideas y formas que hagan mas efectivo su trabajo?
a)Siempre b)Frecuentemente d)Ocasionalmente
(Es activo y dindmico en su trabajo?
a)Siempre b)Frecuentemente d)Ocasionalmente
(Piensa que solo hay una forma correcta de hacer las cosas?
a)Siempre b)Frecuentemente d)Ocasionalmente
La experiencia es:
a)Una guia para realizar actividades b) La mejor de las maestras
5. Relaciones

(Recibe comentarios por parte de sus jefes sobre el desempefio de sus funciones?
a)Siempre b)Frecuentemente d)Ocasionalmente

(Puede expresar libremente su desacuerdo con su jefe cuando no coincide con é1?
a)Siempre b)Frecuentemente d)Ocasionalmente

(Su jefe escucha con atencion sus opiniones?
a)Siempre b)Frecuentemente d)Ocasionalmente

(Considera que su jefe responde con rapidez a las preguntas y problemas de los empleados?

a)Siempre b)Frecuentemente d)Ocasionalmente

(Su jefe le brinda confianza?
a)Siempre b)Frecuentemente d)Ocasionalmente

(Se les trata con respeto por parte de sus superiores?
a)Siempre b)Frecuentemente d)Ocasionalmente

6. Cooperacion

(Cual es la percepcion que tienen sus compaifieros del apoyo que reciben del sindicato?

¢)Malo

e)Nunca

¢)Nunca

¢)Nunca

e)Nunca

¢)Nunca

¢)Nunca

¢)Nunca

e)Nunca

e)Nunca

¢)Malo

c)Malo

e)Nunca

a)Bueno b)Regular
(Cual es la percepcion que tienen sus compaiieros del apoyo que reciben de su jefe inmediato?
a)Bueno b)Regular
[ Tiene pocas relaciones de apoyo y amistad?
a)Si c)No
(Sacrifica su tiempo para ayudar a sus compafieros de trabajo?
a)Siempre b)Frecuentemente d)Ocasionalmente
Cuando le asignan una actividad a desarrollar en su area de trabajo que no le corresponde, ;le resulta
molesto?
a)Siempre b)Frecuentemente d)Ocasionalmente

¢)Nunca
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7. Manejo de conflictos.
33. (Trata de hacer todo solo?

a)Siempre b)Frecuentemente d)Ocasionalmente ¢)Nunca
34. ;Evita a las personas que tienen ideas diferentes a la suya?
a)Siempre b)Frecuentemente d)Ocasionalmente e)Nunca
35. (Cuando discute, busca un acuerdo comtin y un compromiso intermedio?
a)Siempre b)Frecuentemente d)Ocasionalmente e)Nunca
36. ;Llevarse bien con la gente es una actitud que debe tomarse muy en cuenta?
a)Totalmente de acuerdo b)De acuerdo ¢)En desacuerdo d)Totalmente en desacuerdo
8. Identidad
37. (En su area de trabajo estan comprometidos a realizar el trabajo en tiempo y forma establecido?
a)Totalmente de acuerdo b)De acuerdo ¢)En desacuerdo d)Totalmente en desacuerdo

38. ¢Le es grato comentar con sus amigos que usted trabaja en la Direccién de Operacion de Fondos y Valores,
adscrita a la Secretaria de Finanzas del Distrito Federal?
a)Si ¢)No

9. Aspectos fisicos
39. ;Cuenta con el material y herramientas necesarios para realizar sus actividades en el tiempo requerido?
a)Totalmente de acuerdo b)De acuerdo ¢)En desacuerdo d)Totalmente en desacuerdo

40. ;La comodidad y el medio ambiente de su area de trabajo son los mas adecuados para trabajar?
a)Siempre b)Frecuentemente d)Ocasionalmente e)Nunca

10. Liderazgo

41. ;Considera que el estilo de direccion actual en ésta administracion es mejor que en las anteriores?
a)Totalmente de acuerdo b)De acuerdo ¢)En desacuerdo d)Totalmente en desacuerdo

42. ;Elestilo de dirigir de su jefe le motiva a trabajar positivamente?
a)Siempre b)Frecuentemente d)Ocasionalmente e)Nunca

43. (Su jefe inmediato es una de las personas con las que se puede trabajar de manera amigable?
a)Totalmente de acuerdo b)De acuerdo ¢)En desacuerdo d)Totalmente en desacuerdo

44. ;Con qué frecuencia los directivos son autoritarios?
a)Siempre b)Frecuentemente d)Ocasionalmente ¢)Nunca
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45.  Enumere por orden de importancia las siguientes caracteristicas, asignado el nimero 1 a la que usted
considere mas importante y 10 a la que considere menos importante, que deban practicar los superiores de
esta Direccion.

Estar interesado por desarrollar actividades en grupo

Reconocer el apoyo que brindan ustedes en el area en donde laboran

Ser organizado al momento de realizar las actividades del area

Ser amable y atento al momento de atenderlos

Estar interesado por solucionar los problemas laborales que ustedes le presentan

Estar interesado en ayudar para terminar las tareas del area durante el dia

Apoyar cuando alguien tiene una idea nueva de como realizar las cosas en el trabajo

Ser paciente para explicar como se tiene que desarrollar una actividad cuando alguien tiene dudas
Ser honesto al realizar sus actividades laborales

Estar interesado por lograr los objetivos organizacionales

OO0 O0OO0OO0OO0OO0O0OO0OO

46. Marque con una palomita en el espacio, si considera que su jefe inmediato superior practica alguna de estas

actitudes.
1) Estar interesado por desarrollar actividades en grupo
2) Reconocer el apoyo que brindan ustedes en el area en donde laboran
3) Ser organizado al momento de realizar las actividades del area
4) Ser amable y atento al momento de atenderlos
5) Estar interesado por solucionar los problemas laborales que ustedes le presentan
6) Estar interesado en ayudar para terminar las tareas del area durante el dia
7) Apoyar cuando alguien tiene una idea nueva de como realizar las cosas en el trabajo
8) Ser paciente para explicar como se tiene que desarrollar una actividad cuando alguien tiene
dudas
9) Ser honesto al realizar sus actividades laborales
10) Estar interesado por lograr los objetivos organizacionales

11- Integracion.

47. (Con qué frecuencia se realiza un acto de bienvenida cuando hay nuevos integrantes en su area?

a)Siempre b)Frecuentemente d)Ocasionalmente e)Nunca
48. Cuando hay alglin cambio de alguno de sus superiores, ¢le resulta complicado adaptarse a la nueva forma de
trabajar?
a)Totalmente de acuerdo b)De acuerdo ¢)En desacuerdo d)Totalmente en desacuerdo

49. (Cuando se integra alguien a su area laboral usted le ofrece su apoyo para una mejor adaptacion en el area?
a)Siempre b)Frecuentemente d)Ocasionalmente e)Nunca

50. Cuando conoce a una persona prefiere:
a)Especular como es b) Interactuar con €l y realizarle preguntas
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Datos generales

51. Edad

a) 18-30 b)31-40 ¢)41-50 d)51-60 e) 61 o mas
52. Género

a)Masculino b)Femenino
53. Antigiiedad

a)5 aflos 0 menos b)6-10 afios c)11-15 afios d)16-20 afos €)20 o mas

54. Maximo nivel de estudios
b)Secundaria c)Bachillerato c)Técnico d)Licenciatura e)Otro

(Desea hacer algun comentario u observacion adicional?

La informacion que usted ha proporcionado sera utilizada con fines académicos, por tension gracias.
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(Anexo 4)

Guia de entrevista para el personal de estructura.

10.
11.
12.
13.

¢En su area se cuenta con manuales administrativos actualizados?

¢Posee un método de evaluacion del desempefio para el personal adscrito a su area?

¢Sabe qué tipos de incentivos le otorgan al personal operativo?

¢Coémo cataloga el rendimiento laboral de las personas que colaboran en su area?

¢Usted otorga algun otro tipo de reconocimiento al personal de su area, aparte de los
establecidos?

¢Coémo considera el interés de las persona por involucrarse en actividades nuevas y aprender
nuevas formas para realizar su trabajo?

¢Coémo considera su relacion de trabajo con el personal de su area?

¢Cual es su percepcidn del apoyo que existe en el area laboral por parte del personal adscrito
a su area de trabajo?

¢Se usan estrategias para resolver problemas de caracter laboral que sus empleados le
plantean?

¢Coémo considera el nivel de compromiso de los empleados hacia la organizacién?

¢Cudl es su percepcion del nivel de ausentismo en la dependencia?

¢Cual es su percepcion del nivel de rotacion en la dependencia?

¢Se han realizado actos de bienvenida en su area a un nuevo integrante del equipo?
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(Anexo 5)

Concentrado de resultados obtenidos por cada pregunta del cuestionario.

Siempre | Frecuentemente | Ocasionalmente | Nunca | TOTAL

Respuestas Bueno Regular Malo
Si No

Estructura
Pregunta 1 18 35 53
Pregunta 2 30 24 54
Pregunta 3 17 36 53
Pregunta 4 20 14 8 11 53
Pregunta 5 13 20 11 10 54
Responsabilidad
Pregunta 6 18 14 13 9 54
Pregunta 7 13 7 19 15 54
Pregunta 8 17 8 23 6 54
Pregunta 9 23 16 6 9 54
Recompensa
Pregunta 10 2 13 10 29 54
Pregunta 11 5 7 18 24 54
Pregunta 12 14 20 18 2 54
Pregunta 13 3 7 27 16 53
Pregunta 14 29 25 54
Pregunta 15 12 41 53
Pregunta 16 13 35 6 54
Pregunta 17 7 15 31 53
Desafio
Pregunta 18 18 14 16 5 53
Pregunta 19 28 17 8 0 53
Pregunta 20 22 16 6 9 53
Pregunta 21 15 39 54
Relaciones
Pregunta 22 8 9 19 18 54
Pregunta 23 16 8 18 11 53
Pregunta 24 19 8 17 10 54
Pregunta 25 13 9 20 12 54
Pregunta 26 22 10 11 10 53
Pregunta 27 21 12 14 6 53
Cooperacion
Pregunta 28 2 20 31 53
Pregunta 29 19 18 17 54
Pregunta 30 32 21 53
Pregunta 31 22 10 21 1 54
Pregunta 32 5 0 21 27 53
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Siempre | Frecuentemente | Ocasionalmente | Nunca | TOTAL
Respuestas Bueno Regular Malo
Manejo de
conflictos
Pregunta 33 14 12 14 14 54
Pregunta 34 7 4 18 25 54
Pregunta 35 16 20 16 2 54
Pregunta 36 28 22 0 4 54
Identidad
Pregunta 37 19 23 11 1 54
Pregunta 38 42 12 54
Aspectos fisicos
Pregunta 39 5 17 20 12 54
Pregunta 40 7 18 17 12 54
Liderazgo
Pregunta 41 2 13 17 22 54
Pregunta 42 12 12 17 13 54
Pregunta 43 19 25 8 2 54
Pregunta 44 20 11 17 6 54
Integracion
Pregunta 47 3 4 6 40 53
Pregunta 48 11 17 12 14 54
Pregunta 49 27 18 7 1 53
Pregunta 50 9 45 54
Datos
Generales
Edad 18-30 31-40 41-50 51-60 61 0 mas
Género Masculino Femenino
Antigiiedad 0-5 6-10 11-15 16-20 21 0o mas
Estudios Secundaria| Bachillerato Técnico Licenciatura Otro
Pregunta 51 4 12 30 6 2 54
Pregunta 52 24 30 54
Pregunta 53 3 6 8 12 25 54
Pregunta 54 16 8 20 8 2 54
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