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Introduccion.

En muchas ocasiones esta implicito, que la universidad nos de las herramientas
tedricas para contribuir a que nuestra sociedad avance hacia mejores situaciones
de las que se encuentra. El individuo se prepara durante afos, adquiriendo
conocimientos con el propdsito de utilizarlos como herramientas en la
construccion de una mejor vida para si mismo. Los profesionistas en
administracion publica tienen el compromiso de contribuir a que ésta sea mejor,
con ideas innovadoras, vanguardistas, socialmente responsables y conscientes

de sus efectos ambientales, sociales y econdmicos.

Por lo anterior, es deber de un futuro profesionista en Ciencias Politicas y
Administracion Publica generar propuestas que mejoren el quehacer y el
desarrollo de cualquiera de estas dos ciencias. Es aqui donde surge la propuesta
que se presenta a continuacion, a partir de la deteccion de una necesidad de
mejorar los procesos administrativos y organizacionales en una dependencia del
poder ejecutivo del estado, asi como el intento del estudio de la cultura

organizacional de ésta.

Sin duda alguna, el estado de México es uno de los mas complejos de nuestro
pais, por un lado, se encuentra entre los estados con el segundo mayor producto
interno bruto (PIB) per capita, y es de los que mas contribuyen al PIB nacional.
Es el estado con mas industrias en su territorio y el mas poblado del pais. En
contraste, posee también el mayor indice delictivo, con mas violencia, el mas
desigual, y con el mayor nimero de problemas sociales, de acuerdo con el
Secretariado Ejecutivo del Sistema Estatal de Seguridad Publica y el Consejo

Estatal de Poblacion.

Es indiscutible que, ante estos grandes desafios, la administracion publica de la

entidad debiera ser lo mas eficaz y eficiente posible para dar atencion, respuesta
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y cumplimiento a las necesidades de su poblacién. En muchas ocasiones no es
asi, los casos de disgusto hacia los gobiernos y sus administraciones son
innumerables debido a que no existe una plena conciencia del compromiso que

debe existir con los ciudadanos.

Considerando lo anterior, con la iniciativa y voluntad del Coordinador de Atencion
Ciudadana de la Oficina de la Gubernatura del Estado de México, se construyd
esta propuesta de cambio y mejora para dicha oficina, en aras de modernizar los
procesos organizacionales de trabajo y atencidon que se le da a la poblacion del
estado, quien busca de alguna manera, resolver sus necesidades a través de

peticiones a su gobierno estatal.

A partir del Desarrollo Organizacional, teoria de la administracion privada y un
intento por adaptarla a esta organizacion publica, se trabajo durante seis meses
en un diagndstico para identificar las areas de oportunidad de mejora en la
dependencia y seis meses en la elaboracién de las estrategias de cambio

plasmadas en el documento que se presenta a continuacion.

El objetivo general que se planted, fue elaborar un diagndstico situacional de la
Coordinacion de Atencidn Ciudadana de la Oficina de la Gubernatura y sus areas,
para que, a partir de los resultados de éste, se pudiera identificar las areas de
oportunidad, a fin de mejorar la eficacia de la dependencia con propuestas

estratégicas basadas en el Desarrollo Organizacional.

De acuerdo al método y técnicas de investigacion empleados en esta
investigacidn, se puso en practica la recoleccidon y andlisis de informacion. Se
utilizéd el Método Descriptivo, que como su nombre lo indica y de acuerdo a lo
que dice Leyton (2015), describe y mide alguna situacion de hecho que ya existe,
trata de especificar las caracteristicas del problema o fendmeno por investigar,

pues tiene aplicacidon en diversas ciencias como la psicologia, la pedagogia y en
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diversas ramas de la sociologia. Ya que el Desarrollo Organizacional esta basado
principalmente en el analisis de los comportamientos laborales, el método
descriptivo se acomoda perfectamente para el objetivo del trabajo. Algunos
instrumentos a los que recurre el Método Descriptivo son valores estadisticos,
entrevistas, cuestionarios e investigacion de campo que son otra parte

fundamental de la investigacion. Leyton (2015).

La técnica de investigacion base que se utilizd, fue el cuestionario, por el tipo de
investigacion que se hace, por el numero de individuos que componen a la
organizacion sujeta del trabajo y por su utilidad con respecto al Desarrollo
Organizacional. Un cuestionario ex profeso para este caso, se aplicé de manera
homogénea, para medir con el mismo criterio a todos los niveles de la

organizacion y poder establecer juicios fundamentales.

Hernandez (1998) nos dice: “que el cuestionario es un conjunto de preguntas
respecto a una o mas variables a medir”. Las preguntas del cuestionario
estuvieron elaboradas completamente en torno al Desarrollo Organizacional, con
apartados como: opinidn, autonomia, cohesion, presidon, apoyo, reconocimiento,
equidad, innovacion, y algunos otros mas. Con una escala Likert que va del 1 al
5, donde se representd; 1.- Totalmente en desacuerdo, 2.- En desacuerdo, 3.-

Indiferente, 4.- De Acuerdo y 5.- Totalmente de Acuerdo.

Con base en el andlisis de los resultados de los cuestionarios, a través de la
herramienta tecnoldgica de analisis, como los paquetes estadisticos, se
redactaron conclusiones, para proceder a la comparacidon de las observaciones

producto de la Observacion Participante.

La observacion participante, fue otra técnica de investigacion con la cual se
analizd a la Organizacion de primera mano, se estuvo presente en todas las areas

de la dependencia, se establecié contacto con los individuos de ésta para conocer
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los procesos organizativos, asi como las problematicas que podian existir y por

supuesto las areas de oportunidad para mejorar.

El capitulo uno, es la base y fundamentacién tedrica del trabajo. Se analiza el
origen de las organizaciones y su conceptualizacion, teorias esbozadas por
estudiosos de la ciencia sobre las organizaciones, sus enfoques publicos y
privados, asi como las diferencias que existen entre éstas. La base medular del
trabajo se centra en la teoria del Desarrollo Organizacional (DO), en la parte
inicial del presente documento, conocemos cuales son sus origenes, la busqueda
y los esfuerzos que se hacen por adaptarla a lo publico, los modelos de cambio

y las estrategias para lograr los resultados esperados.

Con relacion al diagndstico organizacional, se presentan los enfoques del
diagndstico y el programa del DO, que nos es de gran utilidad para comprender
a la perfeccion el fin Gltimo de este trabajo. Al finalizar el capitulo, se aborda la
cultura organizacional, la cual es indispensable para analizar y entender los
comportamientos, reacciones, resistencias y estrategias para implantar

exitosamente el proceso de Desarrollo Organizacional en una organizacion.

El capitulo dos, corresponde al diagndstico realizado en la Coordinacion de
Atencion Ciudadana (CAC) de la Oficina de la Gubernatura del Estado de México.
Este trabajo inicia con un diagndstico general de la oficina, complementando la
parte tedrica con la parte practica. Aqui se abordan caracteristicas importantes

del diagndstico, asi como su utilidad e importancia para el proyecto.

La primera etapa se realiza mediante la observacion participante, en la que se
relata todo lo sucedido en las sesiones de observacién y trabajo llevadas a cabo
en cada una de las areas de la CAC. Se observaron con detalle los
comportamientos, reacciones, las diversas situaciones, rituales, procedimientos,

procesos de trabajo y costumbres de los servidores publicos en su dia de trabajo.
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En un siguiente apartado, se estructuran los cuestionarios de la segunda etapa
del diagndstico, para lo cual se establecen los fundamentos de los temas
principales a diagnosticar, los procesos organizacionales y el ambiente laboral. A
partir del andlisis de los resultados obtenidos en los cuestionarios y la observacion
participante se confirman ciertas conclusiones, conjuntando datos cualitativos

con datos cuantitativos.

Los talleres para la identificacion de las problematicas, son la tercera etapa del
diagndstico. En ese apartado, se corroboran resultados anteriores con la
realimentacion de los directivos de cada area y se traducen en ideas concretas
acerca de lo que se puede mejorar en la CAC. La finalidad de los talleres, es la
puntualizacion de problematicas generales y su agrupacion en problematicas
especificas, lo que permite trazar estrategias de accidn/intervencion claramente
definidas, para lo cual se realiza una jerarquizacion de problematicas de acuerdo

con su factibilidad de resolucion.

En el capitulo tres, toman forma las propuestas de cambio y mejora. Con base
en las problematicas prioritarias se definen las propuestas, las cuales surgen de
reuniones realizadas con los jefes de las diferentes areas y con el subcoordinador
de atencién ciudadana. La planeacion, es un apartado de este capitulo, iniciado
a partir del precepto, de que la planeacidon es fundamental para que todo

proyecto sea exitoso y sus objetivos se cumplan de una manera eficaz y eficiente.

Siguiendo una receta en la que, si se omite un paso, el resultado puede ser no
satisfactorio, se puntualizan las acciones propuestas para lograr los cambios y

mejoras en cada una de las once estrategias discutidas y acordadas.

Los planes de accién/intervencién, son la forma en la que la planeacién genera
acciones especificas para el cumplimiento de objetivos. Para ésto, cada uno de

los planes tiene un grupo de trabajo encargado de su puesta en marcha,
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seguimiento y evaluacidén de resultados, siempre analizando la factibilidad de
cada uno, factor que es de suma importancia para analizar cual es la probabilidad

de cumplimiento de cada plan.

Por ultimo, la estimacion de resultados y su evaluacién, que incluye la propuesta
de un mecanismo que no solo evalla resultados en la culminacion del periodo
establecido, sino que da seguimiento a aquellos que se vayan dando a lo largo
de la implantacion de los planes para poder resarcir errores que se pudieran
cometer, o bien, establecer nuevos objetivos especificos en concordancia con las
situaciones presentadas como producto de factores externos e internos de la
estrategia de cambio y mejora. Asimismo, se habla brevemente de Ia
construccion de indicadores que permitan observar los avances desde una

perspectiva cuantitativa.

Una de las tareas que tenemos como administradores publicos es trabajar para
hacer de la administracién publica lo mas eficiente y eficaz posible. Como
estudiantes y futuros egresados de una universidad publica tenemos el
compromiso y deber con los ciudadanos que nos permiten estar en este espacio,
de lograr que las instituciones y dependencias gubernamentales a las que ellos
acuden, atiendan sus peticiones de manera correcta, cordial, puntual y en la

medida de lo posible, resolutiva.

Por lo tanto, el trabajo que comienza a continuacién es el esfuerzo de un afio y
medio de trabajo, que en cierta forma fue posible, gracias a la disposicion y
voluntad de los directivos, de quienes toman decisiones, pero también de
aquellos que se encargan del trabajo operativo en la Coordinacion de Atencion

Ciudadana.



Capitulo 1 Conceptualizacion del Desarrollo
Organizacional

1.1 Las Organizaciones, origen, evolucion y teorias.
En su origen y evolucion, las organizaciones estan compuestas por numerosos
factores, para comprenderlas y explicarlas podemos definir cuatro: técnicos,
legales, estructurales e individuales. Aunque todas las organizaciones tienen su
base en aspectos técnicos, también dependen de una normatividad legal y estan
definidas por una estructura social que define su desarrollo. De igual modo, las
organizaciones estan formadas por aspectos de los individuos que las componen,
como la racionalidad y la inclinacion por alcanzar metas mediante la utilizacion
de los medios de los que se disponga, superacién y realizacion que contribuiran

a su desarrollo o bien les dan razon de ser, les da un objetivo.

La existencia de las organizaciones, proviene desde las primeras relaciones
humanas. Surge en las divisiones de tareas de las primeras tribus, que
permitieron que, de manera conjunta, en organizacién, se lograran ciertos
objetivos. Parte central de su origen es el surgimiento de objetivos comunes,
nacen con una finalidad concreta, por ejemplo, en las legiones romanas era
controlar la paz en los territorios conquistados, administrar y mantener los
sistemas tributarios. Las personas dentro de estas agrupaciones cumplen una
funcion determinada, la coordinacion y unidon de estas tareas lleva a lograr los

objetivos comunes.

Podemos definir a las organizaciones, como instituciones en las que las personas
unen sus esfuerzos, realizando tareas simples o complejas para lograr metas,
estas pueden ser individuales o colectivas. En estas estructuras, las personas
pueden realizar por si solas actividades complejas, por ello su importancia es

evidente en el desarrollo de los procesos colectivos. El hecho de trabajar
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coordinados entre si para objetivos comunes no es limitante para que las

personas, dentro de la organizacion, busquen objetivos individuales.

El concepto de organizacion, surge de las teorias postuladas por socidlogos,
economistas, juristas, psicologos e historicistas, que han tratado de explicar el
origen, quehacer, composicion, y objetivos de las organizaciones. Son numerosas
las teorias que se han propuesto, desde la época clasica, hasta la modernidad
del pensamiento humano. Para poder comprenderlas mejor, se exponen en el

siguiente cuadro.

Cuadro 1
Teorias Clasicas
Nombre Referentes Postulado
Teoria cientifica | Frederick Taylor, | La mejor forma de organizacion
Henry L Gantt, Lilian |es la que permite medir el
y Frank Gilbreth esfuerzo individual.

Teoria funcional | Henri Fayol La mejor forma de organizacion
esta basada en una distribucion
de funciones, que se subdividen
en subfunciones y
procedimientos, los cuales a su
vez son desarrollados por uno o
mas puestos.

Teoria Max Weber La mejor forma de organizacion,

burocratica es la que tiene reglas claras y
racionales, decisiones
impersonales y excelencia técnica
en sus empleados y gestores.

Teoria de las | Elton Mayo, Mary | La mejor forma de organizacion,

relaciones Parker Follet, | es la que considera e integra a las

humanas Abraham Maslow, | personas que la hacen funcionar.
Frederick Herzberg,
Douglas McGregor

Teoria de los | Chester Barnard, | La mejor forma de organizacion,

sistemas 1938 es la que asegura la cooperacion

cooperativos de los miembros que Ia
conforman, mediante un trato
justo y beneficios reciprocos.

Teoria de los | Ludwig von | La mejor forma de organizacion,

sistemas Bertalanffy, Robert | es la que coordina
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Katz, Franz | armdnicamente los diferentes

Rosenzweig subsistemas que definen el

sistema organizacional.
Teoria del [James G. March, | La mejor forma de organizacion,
comportamiento | Herbert A. Simon es la que permite que los

empleados de todos los niveles,
tomen decisiones y colaboren en
el cumplimiento de los objetivos,
de acuerdo con su nivel de
influencia y autoridad.

Teoria politica Philip Selznick, | La mejor forma de organizacion,
Jeffrey  Pfeffer vy | esla que crea relaciones entre los
Michel Crozier diferentes grupos de interés que

existen en ella y gestiona de
manera positiva el conflicto.

Teoria del | Kurt Lewin y Douglas | La mejor forma de organizacion,
desarrollo McGregor es la que promueve el cambio
organizacional planeado, basado en

intervenciones, en las que la
colaboracién  entre  distintos
niveles  organizacionales es

posible.
Teoria de Ila|Tom Burns, G. M. |La mejor forma de organizacion,
contingencia Stalker, Joan | depende de la tecnologia, tamafio
Woodward, John | y medio ambiente.

Child
Fuente; (Rivas, 2009, pags. 11-32)

Como podemos ver, en el Cuadro No. 1, las teorias clasicas fueron la
fundamentacidn para explicar el origen y composicidn de las organizaciones, gran
parte de los postulados que planteaban cada una, obedecian a la ciencia o
disciplina del postulante, de acuerdo con su especialidad: sociologia, economia,
ciencia politica, leyes, entre algunas otras. Estas teorias fueron evolucionando
conforme las sociedades lo hacian, y era necesario explicar con nuevas
propuestas a las organizaciones, que permitieran incluir elementos cada vez mas
innovadores, que se apegaran a los nuevos paradigmas sociales y
organizacionales de las épocas en cuestion.
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Cuadro 1.1
Teorias Modernas

Nombre Referentes Postulado

Teoria de la | Michael T. Hannan y John | La mejor forma de

poblacion H. Freeman organizacion, es la que

ecologica consigue adaptarse al entorno
y seguir operando con
eficiencia.

Teoria institucional | John W. Meyer, Brian |La mejor forma de

Rowan y P. J. DiMaggio, W. | organizacion, es la que
Powell considera e integra a las

personas que la hacen
funcionar.

Teoria del costo de | Oliver E. Williamson La mejor forma de

transacciones organizacion, es la que
minimiza los costos de
transaccion.

Teoria de los | Jay Barney La mejor forma de

recursos Y organizacion, es la que

capacidades gestiona mas racionalmente
SUS recursos y capacidades.

Teoria de la | Richard P. Rumelt, Dan | La mejor forma de

agencia Schendel, David J. Teece organizacion, es la que crea
los mecanismos que
previenen que el agente actue
a favor de sus propios
intereses y lo premia si actla
a favor de los intereses de la
organizacion.

Teoria del caos |A.B. Cambell La mejor forma de

determinista organizacion, es la que
gestiona la variabilidad cadtica
de la organizacion a través de
su complejidad.

Teoria de los | Ilya Prigogine La mejor forma de

sistemas alejados
del equilibrio

organizacion, es la que puede
adaptarse y autoorganizarse.

Teoria de los
sistemas
adaptativos

complejos

Stuart A. Kauffman

La mejor forma de
organizacion, es la que
permite ajustes continuos de
sus elementos entre si y con
su entorno.

12




Teoria de la auto | Humberto Maturana vy |La mejor forma de
criticabilidad Francisco Varela organizacion, es la que crea
organizada una red de procesos u
operaciones que pueden crear
o0 destruir elementos del
mismo sistema, como
respuesta a las perturbaciones
del medio.

Fuente; (Rivas, 2009, pags. 11-32)

Las teorias modernas, estan basadas en los nuevos paradigmas de la
administracion y de la organizacion, que surgen con nuevos estudios socioldgicos
y gerenciales, parte sustancial de estas teorias, provienen de pensamientos
empresariales a partir de preceptos, como se dijo, gerenciales donde se hacen
propuestas de como deberian de ser las mejores organizaciones o las mas
exitosas. Se habla ahora de optimizar recursos: monetarios, humanos,
materiales, financieros y administrativos, a través de nuevas estrategias que

permitan la minimizacion de la inversion y la maximizacion de las ganancias.

Al igual que ahora, se habla de temas que antes eran impensables, como clima
laboral, ambiente laboral, eficacia, eficiencia, auto organizacion, habilidades

especificas, superacion, crecimiento laboral, entre algunas otras.

1.2 Teoria organizacional y la relacion con la administracion
publica.
La administracion publica estd relacionada con el poder publico y con la
naturaleza del Estado, particularmente desde el cumplimiento de sus objetivos
primordiales y sus diversas actividades. En la opinion de Pagaza (1986), podemos
comprender los fundamentos con base en los cuales la administracién publica
realiza sus deberes, asi como los mecanismos que utiliza para llevar a cabo sus
procesos organizacionales, no solo es conocer el entramado teorico sino
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comprender como actla el Estado, el gobierno y la administracién publica, es
decir, observar el desenvolvimiento diario del poder publico. Las perspectivas de
los 6rganos de la administracion publica se pueden organizar mediante los
mecanismos de la jerarquia, como lo menciona Pagaza (1986), determinando la
aplicacion de los “sistemas organicos”, a los que se les designa el ejercicio de
una de las funciones del poder publico. De esta forma muy precisa, define a dicho
poder publico, sea el Ejecutivo, Legislativo o Judicial como conocemos
comunmente que se divide el ejercicio del poder. Desde el inicio, como un
fragmento organico de competencia, en el Poder Ejecutivo se detecta con base
en el sistema organico una funcidon administrativa, siendo el mencionado poder
un drgano o sistema de drganos al que se le da la principal competencia, como
es el caso del ejercicio y ejecucion del poder publico a un nivel de jerarquia

superior.

La teoria de la organizacioén es de utilidad, cuando la utilizamos para comprender
el ambito publico, puede abrir nuevas formas para el entendimiento de su
funcionamiento. Pero no solo existen organizaciones publicas, sino también
privadas y para poder identificar la diferencia entre organizaciones publicas y
privadas nos vemos obligados a separar de manera general las técnicas de los
instrumentos gerenciales provenientes del sector privado, pues corremos el

riesgo de confundir la finalidad de cada tipo de organizacion.

Como lo menciona Ramid (2012), se puede hacer de una manera generalizada,
pues para ciertos ambitos y momentos organizativos las caracteristicas de las
organizaciones privadas pueden ser aplicables a las organizaciones de naturaleza
publica. El analisis se centra de forma especial en las configuraciones mas
instrumentales de la teoria de la organizacion, como en la ingenieria, eficiencia,
economia y al gerencialismo, pero no en la totalidad de la teoria sino en los

conocimientos y métodos que posee.
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La teoria de la organizacién, como un instrumento de conocimiento y de analisis,
puede resultar muy Util para su aplicacion en lo publico, pudiendo abrir nuevas
formas de comprender con su alcance a los organismos de este tipo, aunque en
ocasiones, desafortunadamente, no se lleva a cabo en la practica. Se requiere
entonces aplicar una teoria de la organizacion que se direccione especificamente

a la administracion publica, partiendo de valores, preceptos y técnicas propias.

1.3 Enfoques de la teoria organizacional en la administracion
publica y la administracion privada.
Sabemos que la administracion, es la capacidad para poder alcanzar los objetivos
en las organizaciones, a partir del esfuerzo y colaboracidon de sus integrantes,
utilizando los conceptos y los principios fundamentales del enfoque clasico de la
administracion, en el que tales organizaciones desarrollan funciones técnicas,
comerciales, de registro, seguridad, financieras y administrativas, como lo
menciona en este caso Torres (2003), complementando con alguno de los
catorce principios generales de la administracion para el fayolismo, como son la
division del trabajo, la autoridad, la responsabilidad, la disciplina, la unidad de
mando, la convergencia de esfuerzos, la estabilidad del personal, la
remuneracion adecuada segun las capacidades que presenta cada trabajador,
deduciéndose que hay solo una administracién que se aplica a todas las
organizaciones. Asi, las organizaciones pueden ser de caracter privado o publico,

existiendo algunas semejanzas y diferencias entre cada una.
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1.3.1 Diferencias de la teoria organizacional en la organizacion
publica y la empresa privada.
Las organizaciones presentan limites en si mismas. Un elemento relevante es la
idea de orden, el cual establece entre las organizaciones una diferencia mas
profunda y marcada en relacion con otros entes sociales. Los patrones de
interaccidn no aparecen por generacion espontanea, la misma organizacion
impone una estructura de interaccion, creando una jerarquia de autoridad y una
divisién del trabajo a lo largo del desarrollo y cumplimiento de sus funciones,
presentandose una solidificacion del orden con la designacidon para cada funcion
de personal especifico, afirma Hall (1996). Sobre la definicion del grupo
corporativo que existe dentro de las organizaciones, Max Weber es quien
considera a las organizaciones como un grupo corporativo, refiere que la
interaccidén que se genera en las organizaciones es de manera “asociativa” y no

III
.

“comuna

Lo anterior, para hacer una distincion de la organizacion de otros entes sociales,
como es el caso de las familias o los clanes. Hall (1996), apunta, tomando de
referencia lo que Weber pensaba, que las organizaciones llevan a cabo
actividades con un propdsito especifico de manera continua y tienen metas
concretas, o deberian tenerlas para ser una organizacion funcional. En
consecuencia, esto les permite trascender la vida de sus miembros y para
desarrollar un objetivo como lo sugiere la presencia de actividades dentro de las

mismas; es decir estan disefiadas para hacer algo.

Esta idea de Weber, sigue siendo aceptada y tomada de referencia por los
analistas organizacionales como premisa para la realizacion de investigaciones
como la que estamos realizando. La propia administracién procede a separar el

estudio de la administracion publica con la privada, sefialandose los diferentes
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perfiles que deben presentar cada uno de los administradores que se dedican a

estudiar y trabajar en ellas.

En otro angulo, los principios, prioridades, teorias, métodos y modelos de
caracter general requieren de un ajuste pertinente, segun sea el caso donde se
estén utilizando, es decir, las finanzas privadas persiguen una rentabilidad y
hacen lo necesario para alcanzarla, lo cual puede ser por medio de las ventas,
de su financiamiento, de la estructura financiera o de capital, como se observa
en el trabajo realizado por Torres (2003). En cambio, en las organizaciones
publicas lo que se busca es cumplir un objetivo de caracter publico, que
normalmente es una necesidad o en ocasiones una exigencia, aqui el encargado
de la administracion publica tiene la obligacién de utilizar las herramientas y
mecanismos que existan para cumplir su objetivo, o en dado caso de que no

existan, crearlos para atender los temas de su competencia.

1.4 Desarrollo Organizacional.
Las organizaciones tanto publicas como privadas, surgen como agrupaciones de
individuos que persiguen un objetivo 0 en ocasiones objetivos, estando
consientes cada uno de los integrantes de las responsabilidades que tienen para
con la organizacién, ayudando a que ésta pueda cumplir con sus objetivos de
una manera eficaz y eficiente. Pero en ocasiones, las organizaciones quedan
atrapadas frecuentemente en paradigmas paralizantes, la visidon de los miembros,
formas de trabajar, de resolver problemas, de comunicarse, asi como valores y
algo de suma importancia, las actitudes, quedan presas de paradigmas quiza
utiles en el pasado, pero obsoletos para el presente, e inservibles para el futuro,
por tanto, no reaccionan conforme las nuevas necesidades del entorno y de la

realidad.

En otras palabras, el medio ambiente interno, cultura y mentalidad de los

miembros, bloquea las formas de pensamiento con bajos niveles de desempefio
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y conformismo, como consecuencia de ésto la organizacién deja de aprender de
sus problemas, por lo que la direccion debe modificar la vision de los miembros
de esta, “renovarse o morir”, debe ser bandera cuando todo lo anterior empieza

a ocurrir.

Para combatir esta problematica en las organizaciones, surge el Desarrollo
Organizacional, corriente del pensamiento directivo que estudia las técnicas
socioldgicas y psicoldgicas enfocadas a la solucién de problemas, actitudes y
comportamientos sistémicos de la fuerza laboral, tanto operativo como directivo,
para que las organizaciones se renueven y se vuelvan mas competitivas y

eficaces, asevera Hernandez (2006).

Siendo mas concretos, el DO (Desarrollo Organizacional), es una estrategia
planeada para generar un cambio direccionado, mas que nada a la
transformacién de maneras de actuar, habitos, comportamientos y formas de
trabajar en una organizacion, se apoya en la capacitacién y sensibilizacion del
personal, se enfoca en los valores, actitudes, relaciones, clima y ambiente
organizacional a partir de los individuos, se guia por la mision de la organizacion,

evaluando su estructura actual y sus procesos técnicos.

Hernandez (2006) sefala que el DO hace que el comportamiento grupal de la
organizacion sea redisefiado, provoca una revision de valores como las creencias,
normas, habitos, visiones colectivas, mentalidad, costumbres y formas de trabajo
para lograr el mejor desempefio de la organizacién. Una cultura laboral
“congelada” es negativa e ineficaz, es la que estd atrapada en una visidn
(paradigma) inflexible, que se vuelve poco creativa con formas de laborar
caducas u obsoletas, sin modificaciones ni adaptaciones a la nueva dinamica de
un entorno mas exigente, competitivo y demandante. Por ello se debe proceder
a un “descongelamiento” de la cultura organizacional, que se entiende como un

proceso en el que se despierta la conciencia de los miembros de la organizacion
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y se fomenta su participacion para el redisefo de nuevas formas de trabajar, de

toma de decisiones y nuevos procesos de organizacion.

Aqui el DO es fundamental para que cuando se logre este descongelamiento, se
pueda continuar con un proceso de “recongelar” los comportamientos positivos
y garantizar que tanto la gente como la mentalidad colectiva hayan cambiado.
Uno de los objetivos mas importantes del DO es aprender a aprender. Cuando la
organizacidon aprende, sus miembros interiorizan el conocimiento y cambian los
comportamientos de las personas y los equipos de trabajo, el aprendizaje es una

transformacién personal que debe depender del autoconocimiento.

El Desarrollo Organizacional, es un proceso estratégico y tactico que implica
etapas fundamentales; 1.- Diagndstico de la organizacion, 2.- Desarrollo de una
estrategia para mejoramiento y 3.- Movilizar recursos econdmicos (en ocasiones

materiales) para llevar a cabo los cambios.

Asi, el Desarrollo Organizacional, fundamenta sus intervenciones al observar a la
organizacion o institucion como un sistema, por ello es necesario llevar a cabo
un diagnodstico de su funcionamiento en forma global, observar de manera
holistica a la organizacion. Dependiendo de la organizacién se debe poner
especial énfasis en los procesos organizacionales y en los recursos humanos.
Para lograr un verdadero cambio, es necesario involucrar a toda la organizacion
desde la direccion, las secciones y areas funcionales que la componen, aunque
hay evidencias de cambios en ciertas partes de la organizacion relativamente

auténomas y que manejan un procedimiento organizativo al 100%.
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1.4.1 Desarrollo Organizacional en el Sector Publico.
El Desarrollo Organizacional en la Administracion Publica, siempre se ha
constituido como un instrumento para el cambio, en busca de lograr una mayor
eficiencia organizacional, condicidon indispensable en el mundo actual,
caracterizado por la intensa necesidad de atender las demandas ciudadanas de
toda indole, para poder fortalecer la cultura de trabajo en equipo y romper con

los viejos paradigmas laborales.

La sociedad expresa demandas y los organismos publicos deben interpretarlas,
proponer politicas que atiendan estas demandas v llevarlas a cabo de la manera

mas correcta posible.

En estos tiempos, en los que todo esta cambiando vertiginosamente, en que los
valores evolucionan frecuentemente y los recursos se vuelven escasos, cada vez
es mas necesario comprender aquello que influye sobre el rendimiento de las
personas en su ambito de trabajo. Varios investigadores, desde principios del
siglo XIX, han puesto en evidencia el papel de los componentes fisicos y sociales
sobre el comportamiento humano. Asi es como el ambiente laboral determina la
forma en que una persona percibe su trabajo, su rendimiento, su satisfaccion,
entre otros. Este es un proceso un tanto mas complejo ya que entran en juego
cuestiones relacionadas con las capacidades, los valores sociales, la educacion
profesional y las actitudes laborales. En otros términos, la percepcion del
ambiente de trabajo por parte de un agente ya sean sindicalizados, de confianza
0 eventuales, consiste en la respuesta a una pregunta clave: éle gusta a usted

trabajar en esta organizacion?

Cuando nos sumergimos en el mundo de la teoria, se analizan una diversidad de
factores, que afectan el comportamiento de los individuos en el seno de ésta. En
ese sentido, el comportamiento organizacional, se encarga del estudio y la
aplicacion de los conocimientos relativos a la manera en que las personas actian

dentro de las organizaciones. Alles (2007).
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El comportamiento organizacional, es una ciencia de la conducta aplicada y por
lo mismo se construye a partir de las operaciones hechas por varias disciplinas,
tales como: la psicologia, la sociologia, la antropologia y la ciencia politica. Cada
una de estas ciencias utilizan como unidad de andlisis al individuo, el grupo vy el

sistema organizacional.

El ambiente de trabajo, constituye de hecho la personalidad de una organizacion,
en el sentido que éste, estd formado por una multitud de dimensiones que
componen su configuracion global. En efecto, frecuentemente se reconoce que
el ambiente condiciona el comportamiento de un individuo, aunque sus
determinantes son dificiles de identificar. Son las politicas de la direccion, el estilo
de liderazgo del lider, o los modos de comunicacion en el interior de la

organizacion los que constituyen los componentes del ambiente.

1.5 Cambio Organizacional.

Podemos hablar de cambio organizacional cuando nos referimos a aquellas
situaciones en las cuales las personas que integran una organizacién deben
aprender y aplicar nuevos conocimientos, habilidades o actitudes para llevar a
cabo las funciones que tienen que realizar.

Podemos definir el cambio organizacional, como la habilidad de adaptacion de
las organizaciones a las transformaciones que afectan el medio ambiente interno
y externo y que se manifiestan en un nuevo comportamiento organizacional.
Hernandez et. al. (2011)

Es importante destacar el hecho, de que la palabra cambio, tiene diferentes
significados para los diferentes actores involucrados en el proceso. En el caso de
las organizaciones, el cambio no significa lo mismo para los empleados que para
los directivos o para los entes externos o los proveedores. Mientras que para
estos dos ultimos un cambio puede ser una nueva posibilidad de mejor servicio

hacia y para la organizacion, para los directivos puede ser una nueva opcidn para
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reinventar la organizacion y para los empleados, en el mas sarcastico de los
casos, puede ser considerado como una simple molestia mas.

De acuerdo con Van de Ven & Poole (2005), en los estudios organizacionales es
frecuente encontrar dos definiciones del cambio: la primera de ellas se refiere, a
las diferencias observadas en una organizacion de dimensiones seleccionadas a
lo largo del tiempo, mientras que la segunda se hace alusién, a una narrativa

que describe una secuencia de eventos que revelan como se dan esos cambios.

Por su parte, Van de Ven A (2004) por si solo propone cuatro teorias que explican
los procesos de cambio y desarrollo organizacional bajo las siguientes
condiciones; la teoria del ciclo de vida, explica los procesos de cambio en una
entidad cuando existen reglas naturales, Idgicas o institucionales que regulan el
proceso; la teoria teleoldgica, manifiesta los procesos de cambio en una entidad
0 entre un conjunto de entidades cooperativas, cuando se construye socialmente
un nuevo estado deseado y el consenso surge de los medios y recursos que se
necesitan para alcanzar el estado final deseado; la teoria dialéctica, revela los
procesos de cambio entre entidades en conflicto, cuando las entidades agresoras
son lo suficientemente poderosas y eligen enfrentar la oposicion a través de la
confrontacion directa, la negociacidon o los ajustes mutuos; la teoria evolutiva,
describe los procesos de cambio entre una poblacién de entidades, cuando éstas

compiten por recursos escasos similares en un nicho ambiental.

Sin duda, estas teorias tratan de explicar a partir de diversos analisis, como se
dan los procesos de cambio, pero mucho depende de las sociedades en las que
se desenvuelven las organizaciones, pues existen culturas, tradiciones,
costumbres y comportamientos diferentes incluso dentro de las propias

sociedades, porque para explicar cdmo se da el cambio en una organizacion es
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necesario tomar en cuenta estos aspectos y no solo inferir a priori cual es la mas

adecuada.

1.5.1 Modelos de Cambio Organizacional.
Dentro del DO se han desarrollado teorias que pretenden explicar el proceso e
importancia del cambio organizacional planificado. Estas teorias son cuatro; el
modelo de cambio, de Kurt Lewin; el modelo de planeacién, de Lippitt, Watson
y Westley; el modelo de cambio planeado, de Faria Mello; y el modelo de cambio

planeado, de Robbins.

En el Modelo de Cambio de Kurt Lewin, humerosos factores intervienen en las
organizaciones para mantenerla en un estado de equilibrio: las fuerzas que se
oponen a él, apoyan la estabilidad o el statu quo. Lewin (1951) establecié en su

|\\

modelo de cambio organizacional, basado en la teoria del “campo de fuerza”,
que postula que todo comportamiento es resultado de un equilibrio entre fuerzas
de impulso y de restriccidon que se contraponen, de modo que las primeras,
ejercen presion hacia una direccion y las segundas, en la direccién opuesta.

En el mismo sentido, Lewin definié el cambio planeado como “una modificacion
de las fuerzas que mantienen el comportamiento de un sistema estable”. Cuando
las fuerzas estan equilibradas, los niveles de comportamiento se mantienen y se
logra un equilibrio “cuasiestacionario”.

Para modificarlo, se pueden incrementar las fuerzas que propician el cambio,
disminuir las que lo impiden o combinar ambas. Esta es precisamente la labor
del desarrollo organizacional: actuar sobre las fuerzas que presionan a la
organizacion y lograr el equilibrio. Lewin propone un plan de tres fases para llevar
a cabo el cambio:

1. Descongelamiento: esta fase implica, reducir las fuerzas que mantienen a

la organizacion en su actual nivel de comportamiento.
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2. Cambio o movimiento: esta etapa consiste, en el desplazamiento hacia un
nuevo estado o nivel dentro de la organizacion con respecto a patrones de
comportamiento y habitos, lo que significa desarrollar nuevos valores, habitos,
conductas y actitudes.

3. Recongelamiento: en este paso, se estabiliza a la organizacion en un nuevo
estado de equilibrio, en el que con frecuencia se necesita el apoyo de elementos

como la cultura, las normas, las politicas y la estructura organizacionales.

El modelo de Lippitt, Watson y Westley, se acopla a las necesidades de las
diferentes organizaciones. Indica que toda la informacidon debe ser compartida
con libertad entre la organizacion y el agente de cambio, y que tal informacion
sera util si, y sélo si, puede ser convertida en planes de accion.

Debido al enfoque psicoldgico que los autores le dan a este modelo, mencionan
gue es necesario un agente “externo” al sistema consultor, asi como una fase de
diagndstico inicial. Hernandez et. al. (2011)

Estos son los pasos de este modelo:

1. Exploracion. Consiste en el desarrollo de una necesidad para el cambio. Esta
etapa es casi “intuitiva” al interior de la organizacion.

2. Entrada. Es el establecimiento de una relacion de cambio. Es, asimismo, la
etapa en la que se necesita un agente de cambio, de preferencia externo al
sistema, con quien establecer una relacion de trabajo.

3. Diagnéstico. Es la fase donde se aclara o determina el problema. Permite
detectar las causas principales de las dificultades que afectan a la organizacion.
Esto ayuda a establecer medidas efectivas para corregir los problemas
encontrados.

4. Planeacion. Consiste en el examen de rutas de solucidén y metas por alcanzar.
Es el momento de determinar metas e intenciones de accion.

5. Accion. Es la etapa de transformacion de las intenciones en esfuerzos reales.
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6. Estabilizacion y evaluacion. Se caracteriza por la generalizacién y estabilizacion
del cambio.
7. Terminacion. Significa llegar a una relacidon terminal, entre el cliente y el

facilitador.

De Faria Mello (2002) postula un modelo de cambio planeado, que divide en
fases o etapas de consultoria. La fase de entrada puede considerarse como la
exploracion, reconocimiento de la situacion, antes de firmar algin contrato. Es
una especie de “subfase” de contacto. Algunos la consideran como la etapa entre
el primer contacto y el contacto inicial.

Por su parte, (De Faria, 2002, pag. 21) dice que “[...] contacto, contrato y entrada
se funden en una gran fase inicial con multicontratos, precontratos y
subcontratos, con diferentes grados de profundidad o extension de la entrada”.
Pero équé es realmente este primer contacto?, puede decirse que es una
“exploracion” entre consumidor y cliente, lo cual permite iniciar un conocimiento

mutuo y de reconocimiento preliminar de la situacidn por parte del consultor.

En su modelo de cambio, Robbins propone un modelo conceptual de cambio
organizacional basado en algunos conceptos de otros estudiosos. Las fuerzas
promotoras pueden provenir del interior y del exterior de la organizacién. Las
que provienen del interior, pueden deberse a alteraciones en la estrategia, el
tamaio de la organizacion, la tecnologia, el ambiente o el equilibrio de poder,
que asi se constituyen en la fuente de los cambios estructurales. En cuanto a
las que provienen del exterior son mas amplias, en ellas puede encuadrarse a la
globalizacién de la economia, que da lugar a la aparicion de competidores contra
los que las organizaciones tienen que defenderse en vista de sus nuevos
productos y servicios, o de las ofertas innovadoras de pequefias compaiias que

intentan entrar al mercado, o bien en el caso de la administracion publica, pueden
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ser las transformaciones sociales y culturales, asi como el surgimiento de nuevas
maneras de atender los servicios que son obligacion del estado, como las

Asociaciones Publico Privadas (APP).

Ante ésto, Robbins identifica también, agentes internos y consultores externos
en su modelo de cambio. Los agentes del cambio organizacional internos, son
individuos que ocupan una posicidon jerarquica elevada en la organizacion;
directores, coordinadores, subsecretarios, entre otros. Para la mayoria de ellos,
una transformacién puede suponer una amenaza a sus habilidades y patrones de
conducta.
Los consultores externos tienen la funcién de aportar objetividad para estudiar
los problemas de la organizacion, y experiencia para ofrecer valiosas sugerencias
con el propdsito de efectuar los cambios necesarios.
El agente del cambio, debe decidir cual es la mejor estrategia de intervencion.
Son posibles tres opciones:

> Modificar el comportamiento de las personas.

» Adecuar la estructura organizativa.

> Renovar la tecnologia que utiliza la organizacion.

Robbins (1987)

Modificar el comportamiento de las personas, implica cambiar sus valores,
actitudes, habilidades, expectativas y percepciones.

Adecuar y reordenar la estructura organizativa, incluye un amplio abanico de
opciones: cambios en la cadena de mando; adicidon o eliminacién de puestos de
trabajo, departamentos o divisiones; alteraciones en la distribucion de la
autoridad delegada, y grado de formalizacibn o numero de reglas vy
procedimientos en vigor. Renovar la tecnologia, puede implicar modificaciones
en los equipos que usan los servidores publicos, en la forma de utilizarlos y en
las interrelaciones entre las actividades operativas de los distintos puestos de
trabajo.
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1.5.2 Tipos de Cambio Organizacional.
Los cambios organizacionales se han tipificado de muchas formas, con base en
diversos aspectos. Pueden destacarse tres tipos de cambio, atendiendo a su
trascendencia: de acuerdo con su magnitud, el tiempo requerido para ejecutarlo
y el cultural.
1.- Cambios de acuerdo con su magnitud. Se refiere al nUmero de areas de la
organizacion que sufriran modificaciones. Beckhard & Pritchard (1993) sefalan
que los lideres necesitan escoger entre tratar el cambio en dos formas:
a) En forma incremental y lineal: son las modificaciones realizadas con base en
un orden establecido.
b) En forma fundamental y diagndstica: son los cambios aplicados en forma
simultanea.
2.- Cambios de acuerdo con el tiempo requerido. éCuanto tiempo se necesita
para la estrategia de cambio? En realidad, no hay una respuesta concreta, ya
que depende de muchos factores. Esto se debe a que puede haber
modificaciones que ocurran muy rapido, dada la disposicién de los involucrados,
pero otras podrian tardar mas por la enorme resistencia que suscite su
implementacién. Bell & Burham (1996), desarrolld una descripcion de las
opciones de cambio posibles, en la que contrasta cuatro tipos de variables:
a) La cantidad de tiempo que se requiere.
b) El grado de planeacion.
c) El tipo de participacion.

d) El uso del poder.

Estas cuatro variables se representan en dos esquemas de cambio, revolucionario
y evolutivo. La cantidad de tiempo requerido se relaciona con el ritmo o la
velocidad que se le imprima al cambio: en el esquema revolucionario sera muy

rapido, mientras que en el evolutivo sera lento.
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3.- Cambio de tipo cultural. Scott & Jaffe (1993), en su texto, “Como dirigir el
cambio en las organizaciones”, sostienen que el proceso de ejecutar un cambio
de importancia en la cultura de las organizaciones exige que las personas se
olviden de “como eran las cosas” y enfrenten un periodo de duda e
incertidumbre. Asimismo, sefalan que las organizaciones que utilizan bien el
proceso de modificar la cultura de la organizacion reducen el tiempo requerido

para hacer cambios similares en el futuro.

1.5.3 Tacticas de Cambio Organizacional.
Dentro del DO, es necesario determinar la estrategia que se aplicara para lograr
los objetivos del cambio, Ademas de comprender las etapas del proceso para
gestionarlas correctamente, el agente externo promotor de cambio, debe decidir
el nivel de implicacion del personal afectado. Asi, se han identificado cuatro
posibles tacticas o estrategias que permiten realizar el cambio Nutt (1986).
> Tactica de coercion: la direccion decide implementar el cambio de forma
unilateral, por lo que impone el cambio evitando cualquier tipo de
participacion.
> Tactica de intervencion: el agente decide que es necesario efectuar un
cambio, describe la manera de implementarlo y trata de explicar al
personal las razones que lo justifican, con la intencién de convencerlos
para que lo acepten.
> Tactica de participacion: el agente establece la necesidad del cambio, pero
delega la decisién de implementarlo en aquellos empleados a quienes
afectara. Se identifica a los miembros de la organizacién que pudieran
influir en los demas y se deja a ellos la decisién de cambiar.
> Tactica de persuasion: el agente identifica la necesidad y oportunidad de
cambio, pero decide asumir un papel relativamente pasivo. Se intenta

convencer a través de premisas universales, sin que el agente se involucre
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directamente en ellas. El poder de conviccidn se logra asi, mediante la

ausencia total de involucramiento por parte del agente.

Las tacticas para aplicar un cambio son claves para los directivos, debido a que
la mayoria de los gerentes percibe que normalmente la gente se resiste a las

modificaciones.

1.5.4 Estrategias de Cambio.
Las estrategias de cambio son pasos para obtener el éxito en el cambio
organizacional. Asi, la organizacién puede instrumentar un plan de accion y
cumplirlo, con estrategias que son pensadas para las necesidades propias de la
organizacién, cuando se consigue la participacion de los involucrados y no se
presentan grandes contingencias, independientemente del estado en que se
encuentre, se cumple de manera satisfactoria el objetivo de la estrategia.
También debe plantearse, que existen muchos factores que pueden influir en la
consecucion de las metas u objetivos del cambio, y otros que, por el contrario,
lo dificultan. Los expertos sugieren algunas condiciones que pueden facilitar la
transicion y recomiendan que la alta direccidn las estimule para crear el ambiente

propicio que coadyuve en la rapida consecucion del éxito.

Scott & Jaffe (1993), en su libro “Cémo dirigir el cambio en las organizaciones”,
apuntan algunas normas basicas indispensables para el cambio, dentro de una
cultura organizacional, que pueden marcar la diferencia entre lograr o no el
ambiente idéneo para la puesta en marcha del cambio planeado. Estas son:

1. Formular una buena razon para lograr el cambio.

2. Involucrar a las personas en el cambio.

3. Encomendar el proceso a una persona respetada.

4. Formar equipos para el proceso de transicion.

5. Dar capacitacion sobre nuevos valores y comportamientos.
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6. Obtener ayuda de una persona fuera de la organizacion.
7. Establecer simbolos de cambio.

8. Reconocer y recompensar a las personas.

Los expertos proponen ciertos pasos para instrumentar un plan de cambio. Hay
diferentes propuestas sobre cuales son esos pasos; algunos proponen tres, otros
mas. Aqui presentaremos algunas que consideramos conveniente conocer.
Robbins (1990) sugiere cinco grandes acciones:

1. Diagnéstico.

2. Andlisis.

3. Retroalimentacion.

4. Accion.

5. Evaluacion.

Entre las estrategias para instrumentar un cambio en las organizaciones también
encontramos las de Beckhard & Pritchard (1993) y la de Kotter (2004). Los
primeros establecen que para implantar el cambio en las organizaciones deben
darse

los siguientes pasos:

1. Preparacion.

2. Planificacion.

3. Estructuras de transicion.

4. Ejecucion.

5. Recompensa.

Por su parte, Kotter desarrolla ocho etapas para lograr un cambio organizacional.
También sefala algunos errores que las organizaciones deben evitar para que su
intento no fracase prematuramente. Los errores son:

» Ser muy complaciente con las resistencias al cambio, 0 no crear una

coalicion conductora del cambio lo suficientemente poderosa.
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> Subestimar el poder de la visidon o una falta de comunicaciéon de lo que
ésta significa.

> Permitir que los obstaculos la bloqueen.

> Sobrestimar los triunfos a corto plazo, es decir, cantar victoria demasiado
pronto u olvidarse de arraigar firmemente los cambios en la cultura

corporativa.

Todos los errores tienen que ver directamente, con las fases del cambio
planeado, propuesto por Kotter (2004) pero éste a su vez, incluye tres estrategias
para lograr el éxito en el proceso de cambio y contrarrestar esos errores:

1. Infundir el sentido de premura.

2. Crear la coalicion conductora.

3. Desarrollo de una vision estratégica.

1.5.5 Agentes Externos de Cambio.
Los cambios se originan por la interaccion de fuerzas y éstas se clasifican, en
internas y externas. Internas, son aquellas que provienen del interior de la
organizacidon, surgen del analisis del comportamiento organizacional y se
presentan como alternativas de solucién, representan condiciones de equilibrio,
al crear la necesidad de cambio de orden estructural, por ejemplo, las
adecuaciones tecnoldgicas, cambio de estrategias metodoldgicas, cambios de
directivas, etcétera. Externas, son aquellas que provienen del exterior de la
organizacion, crean la necesidad de cambios de orden interno, son muestras de
esta fuerza: los decretos gubernamentales, las normas de calidad, limitaciones

en el ambiente tanto fisico como econémico. Hernandez (2006)

Para lograr los cambios que el DO propone, es recomendable y en ocasiones
necesaria la intervencion de agentes de cambio externo, que son aquellas
personas que facilitan los procesos psicosociales de cambio en los miembros de

la organizacion. Hernandez (2006)
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Estos agentes de cambio intervienen con diagndsticos, que, tras escuchar las
deficiencias de la organizacion detectadas por la direccion, son llevados a cabo

para detectar las necesidades de cambio pertinentes.

Una de las herramientas mas Utiles que pone en practica el DO es la Entrevista-
Cuestionario-Observacion. Se aplica un cuestionario que vaya de acuerdo con la
organizacidon y con respecto a las circunstancias que se quieren estudiar. El
cuestionario ex profeso para el caso debe aplicarse de manera homogénea para
medir con el mismo criterio a todos los niveles de la organizaciéon y poder

establecer juicios fundamentales.

Para impulsar el cambio en una organizacion, se requiere de lideres, ello exige
voluntad y la capacidad de cambiar lo que se hace, asi como hacer nuevas y
diferentes cosas. No obstante, cuando se hacen cosas diferentes, siempre se
encontrara con dificultades inesperadas, en consecuencia, siempre se requerira
la conduccidon del cambio por personas de una elevada capacidad probada,

personas que sean “agentes de cambio”.

Gibson, Ivancevich, Donnelly, & Konopaske, (2003) definen que un agente de
cambio deberia de ser, una persona o grupo de personas que entra en una
organizacién o parte de la ella, para facilitar el proceso de cambio. El agente de
cambio, representa un desafio para el estatus que tiende a permanecer en todas

las organizaciones.

Un agente de cambio, es aquel que es capaz de desarrollar en la organizacion,
acciones, actitudes y procesos que permitan realizar mejoras proactivamente en
los diversos aspectos internos y externos. Debe mantener la busqueda
permanente de la mejora y eficacia organizacional, crear un ambiente favorable

de cambio dentro de su equipo de trabajo y la organizacidén, de manera que las
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personas no sean solo actores, sino protagonistas y agentes colaboradores de él

en el proceso de cambio.

En los programas de desarrollo organizacional, suelen contratarse agentes
externos de cambio, o inclusive pueden ser internos, asi como también se puede
formar una combinacion de interno-externo, cuyas funciones van desde
estimular, facilitar y coordinar el cambio hasta su implementacidn. Los agentes
externos, practicamente son empleados temporales de las organizaciones, pues
se les contrata por el periodo que dure el proceso de cambio. Es vital que un
agente de cambio cuente con amplios conocimientos sobre el comportamiento

humano.

Partiendo de esta breve definicidon, se mencionan diez funciones especificas que

un agente de cambio deberia realizar en pro del Desarrollo Organizacional.

e Obtener datos sobre el funcionamiento de la organizacién, a través de la
documentacion, entrevistas, cuestionarios y asistiendo a juntas de trabajo.

e Vencer la resistencia al cambio, mediante la interaccion con el personal,
escuchando sus puntos de vista, aun cuando no se compartan.

e Brindar apoyo al personal que presente problemas o dificultades
relacionadas con su labor dentro de la organizacion.

e Determinar focos de problemas en la organizacién y diagnosticar
oportunidades de mejora.

e Disefiar estrategias de correccion y emplear métodos de Desarrollo
Organizacional para su optima ejecucion.

e Estimular o catalizar comportamientos y acciones que conduzcan al
cambio.

e Promover el Aprendizaje Organizacional para optimizar la eficiencia y

efectividad del personal.
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e Generar una retroalimentacidn entre las personas o grupos de la
organizacion, con el fin de lograr que se adapten e impulsen el cambio.

e Aportar soluciones y orientar acciones que conduzcan hacia el Desarrollo
Organizacional.

e Intervenir directamente para asegurar que se tomen previsiones y evitar
se cometan errores en los procesos de cambio planeados. (Gibson,

Ivancevich, Donnelly, & Konopaske, 2003, pags. 227-368)

Aunque un agente de cambio tiene un rol y funciones especificas dentro de una
organizacion, es de vital importancia que todo el personal se involucre en el

proceso como agentes colaboradores.

1.6 Diagndstico Organizacional.
El diagndstico es parte fundamental del Desarrollo Organizacional, porque a
partir del mismo se plantean diferentes alternativas de mejora, se analizan las
de mayor viabilidad y probabilidad de éxito, para con ello, obtener el apoyo pleno

de la organizacion.

El diagndstico, es un proceso analitico que permite conocer la situacion real de
la organizacion en un momento dado, para descubrir problemas y areas de
oportunidad, con el fin de corregir los primeros y aprovechar las segundas. En el
diagndstico organizacional se examina para hacer mejoras, tanto los sistemas,
como las practicas de la comunicacién interna y externa de la organizacién en
todos sus niveles componentes. Para elaborar el diagndstico, se utilizan una gran
variedad de herramientas, dependiendo de la profundidad deseada, de las
variables que se quieren investigar, de los recursos que se tienen disponibles y

de los grupos o niveles a los cuales se quiere diagnosticar.
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El diagndstico organizacional se divide en tres etapas; Generacion de la
Informacion, Organizacion de la Informacion y Analisis e Interpretacion de la
Informacion, Palomino, Gallarzo, & Medina (2011). La ultima etapa es la mas
importante, pues a partir de aqui, se generan las propuestas de cambio para la
organizacion. El analisis e interpretacion de la informacion, consiste en separar
los elementos basicos y examinarlos con el proposito de responder a las

cuestiones planteadas por la propia investigacion.

Algunos de los principales objetivos del diagndstico funcional son, evaluar la
estructura interna formal e informal, valorar los sistemas y procesos de
comunicacion, evaluar los sistemas y procesos de la comunicacion externa,
valorar el papel, la eficiencia y la necesidad de la tecnologia de la comunicacion
organizacional y evaluar la influencia de los procesos de comunicacion en la

satisfaccion del trabajo y en la productividad.

El cuestionario se encuentra en este enfoque, porque permite recopilar una
mayor cantidad de informacién de una mayor cantidad de individuos, de una
manera rapida y econdmica, comparada con otros métodos, al igual que el

analisis estadistico es mas sencillo.

Una vez realizado lo anterior, lo siguiente a realizar son los planes de
accion/intervencion para corregir los problemas, aprovechar las oportunidades y
mantener los puntos fuertes. Los planes de accion son intervenciones desde el
Desarrollo Organizacional, disefiadas especificamente para abordar los aspectos

en los ambitos individual y de grupo dentro de la organizacion.
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1.6.1 Enfoques del Diagnostico Organizacional.
El diagndstico organizacional tiene dos enfoques principales; funcionales y
culturales. El diagnédstico funcional, surge desde una perspectiva funcionalista,
examina las estructuras formales e informales de la comunicacion, las practicas
de la comunicacion que estan relacionadas con la produccidn, la satisfaccion del
personal, el mantenimiento de la organizacién y la innovacién. Palomino,
Gallarzo, & Medina (2011).

El diagndstico funciona, usa un proceso en el cual el agente externo asume la
responsabilidad casi total del disefio y la conduccién de éste (objetivos, métodos

y la interpretacion de los resultados).
Algunos objetivos del diagnostico funcional pueden ser;

e Evaluar la estructura interna formal e informal del sistema de
comunicacion y los diferentes canales de comunicacion.

e Evaluar los sistemas y procesos de comunicacion a nivel interpersonal,
grupal, departamental, e interdepartamental.

e Evaluar los sistemas y procesos de la comunicacion externa de la
organizacién, entidades publicas y privadas con las cuales existe
interdependencia.

e Evaluar el papel, la eficiencia y la necesidad de la tecnologia de la
comunicacion organizacional.

e Evaluar el impacto que tienen los procesos de comunicacién en la
satisfaccion en el trabajo, en la productividad, en el compromiso y el

trabajo en equipo. (Rodriguez, 2005, pags. 32-56)

Dentro de la perspectiva funcionalista, los métodos mas usados son la entrevista,

el cuestionario, el analisis de las redes de comunicacion, la entrevista grupal, el
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analisis de experiencias criticas de comunicacién, y el analisis de la difusion de

mensajes.

La entrevista, es una técnica que se complementa con el cuestionario y permite
recoger informacion que puede ser investigada hasta en sus mas minimos

detalles, en una conversacion personal con los miembros de una organizacion.

El cuestionario, nos permite recoger una mayor cantidad de informacion, de una
mayor cantidad de gente, de una manera mas rapida y econdémica que otros

métodos, facilitando su analisis con métodos estadisticos.

El Andlisis de transmision de mensajes, consiste principalmente, en un
cuestionario especializado, que descubre el proceso de difusién de un mensaje
en la organizacién desde su punto de origen, hasta que logra alcanzar a los
diferentes miembros de ésta. Este método revela el tiempo que toma la difusion
de un mensaje, su proceso comunicativo, quienes bloguean la comunicacion, las

redes de comunicacion informal y la manera como se procesa la informacion.

El andlisis de experiencias criticas de comunicacién es de gran utilidad, para
conocer las experiencias positivas y negativas que existen dentro de la

organizacion y la efectividad o inefectividad de éstas.

El Andlisis de redes de comunicacidn, estudia la estructura de comunicacion de
una organizacion y su efectividad. Se evalUa quien se comunica con quién, que
grupos existen en la organizacion, qué miembros actian como puente entre los
grupos, los bloqueos que sufre la informacién, el contenido de la comunicacién

y la cantidad de informacién difundida.

La entrevista grupal, es la técnica que selecciona un cierto nimero de miembros
representativos de la organizacion, para ser entrevistados como grupo. La
entrevista se suele centrar en aspectos criticos de la comunicacion

organizacional.
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El enfoque cultural de diagndstico, es una sucesién de acciones, cuya finalidad
es descubrir los valores y principios basicos de una organizacion, el grado en que
éstos son conocidos y compartidos por sus miembros, Palomino, Gallarzo, &
Medina (2011). Este diagndstico surge desde la perspectiva interpretativista por
algunos de sus objetivos como: evaluar el papel de la comunicacién en la
creacion, mantenimiento y desarrollo de la cultura organizacional, examinar el
contenido de las producciones comunicativas y el significado que tiene para sus
miembros, entender la vida de la organizacidon y el papel de la comunicacion

desde la perspectiva de sus miembros.
Algunos objetivos desde la perspectiva interpretativista son:

e Evaluar el papel de la comunicacion en la creacidon, mantenimiento y
desarrollo de la cultura de una organizacion.

e Evaluar el contenido de las producciones comunicacionales y el significado
que tiene para sus miembros, tales como: conversaciones, ritos, mitos,
filosofia y valores.

e Entender la vida organizacional y el papel de la comunicacidon desde la

perspectiva de los miembros de la organizacién.
(Rodriguez, 2005, pags. 56-72)

Las categorias de analisis del diagndstico cultural, son los valores y principios
basicos de una organizacidon, pueden determinarse a través de los campos en
que se manifiestan, por lo que mientras mas manifestaciones culturales se

analicen, mas rico y acertado resulta el diagndstico.

Las manifestaciones conceptuales y simbdlicas estan constituidas por las
siguientes categorias y elementos espirituales; Ideologia, filosofia, simbolos,
mitos e historia; conductuales; lenguaje, comportamiento no verbal, rituales y

formas de interaccion; estructurales; politicas y procedimientos, normas,
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sistemas de estatus internos, estructura del poder; materiales; tecnologia,

instalaciones, mobiliario y equipo.

El proceso del diagndstico cultural se apoya en ciertas herramientas, en cuanto
a su aplicacién, basicamente podemos hablar de dos enfoques, el cualitativo y el
cuantitativo. Con el primero, se busca la medicion precisa de ciertas variables
establecidas de antemano y su posterior comparacion, el segundo depende mas

de la agudeza de la percepcion del investigador al analizar los datos.

Para llevar a cabo la observacion, el investigador puede optar por convertirse en
un miembro mas del grupo (observacion participante), o bien observarlos desde
fuera (observacion no participante u ordinaria). El investigador debe ganarse, en
cualquier caso, la confianza de las personas que va a estudiar, lograr su
aceptacion y evitar en lo posible que su presencia interfiera o perturbe de algin

modo las actividades cotidianas del grupo.

En las entrevistas individuales, es muy importante que se logre lo que se conoce
con el nombre de "simpatia", esta implica, el establecimiento de un ambiente de
confianza mutua, comprension y afinidad emocional entre el entrevistador y el

entrevistado.

Para el anadlisis de documentos, el investigador reunird una coleccién de
documentos diversos que necesitan ser interpretados a fin de extraer la
informacion que contienen sobre la historia y caracteristicas de la organizacion,
y que lo llevaran a inferir algunos aspectos importantes de la cultura de ésta. La
dramatizacién, proporciona datos sobre la percepcién que la gente tiene de

ciertos papeles, relaciones y situaciones de trabajo.

Las técnicas proyectivas, consisten en presentar a un sujeto un material poco
estructurado, con instrucciones vagas y pidiéndole que lo organice a su manera,

cosas que no puede hacer sin proyectar la estructura de su propia personalidad.

39



En las encuestas, la informacidon recogida por medio de esta técnica puede
emplearse para un andlisis cuantitativo con el fin de identificar y conocer la
magnitud de los problemas que se suponen o se conocen en forma parcial o

imprecisa.

1.7 Programa de Desarrollo Organizacional.
El programa de Desarrollo Organizacional, se realiza, conforme a una estrategia
llamada estrategia general del Desarrollo Organizacional, que estd basada en
respuestas a preguntas como: ¢Cudles son las metas generales de cambio y
mejoramiento de la organizacién?, ¢Qué partes de la organizacion estan mejor
dispuestas y son mas receptivas al programa de DO?, {Cudles son los puntos
ventajosos clave de los individuos y de los grupos en la organizaciéon?, éCuales
son los problemas mas apremiantes de la organizacion?, y una de las mas
importantes, ¢Cuales son los recursos disponibles para el programa, en términos
del tiempo, la energia del lider de la organizacion, de los facilitadores internos y

externos?.

El Desarrollo Organizacional, es un ciclo continuo que comprende aspectos como:
establecimiento de metas y objetivos, recopilacion de datos acerca del estatus
quo, planificacion y aplicacidon de acciones basadas en hipdtesis, datos y

evaluacion de los efectos de la accién mediante la recopilacion de datos.

Como la mayoria de los procesos el DO, se debe administrar mediante un proceso
no necesariamente secuencial. Este proceso de administracion del DO estriba en
descubrir hechos concernientes a los resultados de las acciones que se toman,
el agente debe reunirse con el grupo asignado dentro de la organizacion y realizar
preguntas como: éLas acciones obtuvieron los efectos deseados?, ¢Se soluciond
el problema o se aprovechd la oportunidad? Si la respuesta es afirmativa, los

miembros de la organizacidon avanzan a problemas, a nuevas y diferentes
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oportunidades, si es negativa, los integrantes inician nuevos planes de accién e

intervencion para resolver el problema.

El proceso de administracion del DO, esta integrado de pasos logicos a seguir,
de acuerdo con como se den los sucesos. La clave fundamental para administrar
adecuadamente, radica en ejecutar bien cada fase. Warner (1994). Los pasos
que deben seguirse en la administracion del Desarrollo Organizacional; 1.-
Entrada, 2.- Elaborar un Contrato, 3.- Diagndstico, 4.- Retroalimentacion, 5.-
Planificacion del Cambio, 6.- Intervencion y 7.- Evaluacion. La entrada consiste
en el primer contacto entre el agente consultor y el representante de la
organizacion, el contrato tiene como finalidad establecer las expectativas de
ambas partes, el diagndstico es la parte fundamental del programa del DO, en
esta fase se descubren los hechos que se presentan en la organizacion, la
retroalimentacion, la informacidon que proporciona de la organizacion
diagnosticada, la planificacion del cambio involucra, que los directivos deciden
los pasos a seguir para la accion, la intervencion se refiere a la puesta en practica
de las acciones disefiadas para corregir los problemas, por Ultimo la evaluacion

es la determinacion de los efectos del programa del DO.

1.8 Cultura Organizacional.
Cultura proviene del latin cu/ts, “cultivado” y -ura, “accidén”, “resultado de una
accién” que significa “cultivo”, “agricultura” o “instruccién”. Este término
pertenece a la familia coforce cultivar, morar y colows, colono, granjero,
campesino (Eagleton, 2001). Al paso del tiempo, este vocablo ha adquirido
diferentes significados. Uno de ellos, indica una mezcla de rasgos y distintivos
espirituales y afectivos, valores, costumbres, creencias y practicas que
caracterizan a una sociedad o grupo social en un periodo determinado. Incluye,
ademas, modos de vida, ceremonias, arte, invenciones, tecnologia, sistemas de

valores, derechos fundamentales del ser humano, tradiciones vy
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comportamientos. En principio, este concepto se empled para referirse a una

actividad producto de la interaccion de la sociedad.

Sin embargo, a partir de 1980, Tom Peters y Robert Waterman, consultores de
McKinsey, adaptaron este concepto antropoldgico y psicosocial a las
organizaciones. Inicialmente, el concepto de cultura fue utilizado por los
antropdlogos para describir a las sociedades, pero ahora también se aplica para

describir a las organizaciones, como sefala Muchinsky (1997).

Muchinsky (1997) nos dice, que la cultura se compone de lenguajes, valores,
actitudes, costumbres y creencias de una organizacién. Lo que representa un
patrén complejo de variables que, tomadas en conjunto, confieren a cada
organizacidn caracteristicas Unicas. La cultura une a las personas, porque les
ofrece la oportunidad de abordar situaciones de convivencia. Pero écomo puede
la cultura unir a la gente? la cultura une a la gente porque se convierte en un
patréon que permite compartir supuestos, valores y codigos que mantienen unida

a la sociedad y cuidan el crecimiento cultural.

La cultura estd siempre sometida a constantes cambios, en ocasiones son
pacificos y paulatinos, en otras son violentos, abruptos y toman siglos en pasar.
A pesar de las diferentes perspectivas y definiciones de cultura, existen temas
comunes a todas las interpretaciones, que son fundamentales para
comprenderla. Entre esos, se pueden mencionar los siguientes; 1.- La cultura se
aprende y se comparte; 2.- La cultura estd determinada por factores
contextuales, lo que implica que es aplicable sélo al grupo sujeto a estos factores;
3.- El trasfondo de los problemas fundamentales de la cultura es comudn y se
relaciona con la autoridad, los conceptos de masculinidad y feminidad, asi como
la manera de tratar los conflictos; 4.- La cultura moldea el comportamiento y se

manifiesta en forma de valores y practicas.
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Las organizaciones poseen una cultura que las distingue e identifica, que las
orienta hacia determinados tipos de acciones y modos de trabajar, esa cultura
rige las percepciones y la imagen que las personas se forman de ella. Se conoce
como cultura organizacional, al complejo conjunto de comportamientos comunes
a los miembros de una organizacién, entre los que se encuentran: supuestos
basicos, valores, creencias, mitos, principios, normas, lenguaje, costumbres,

rituales, tradiciones, etc. Hill & Jones (2001).

Se considera que, en una cultura organizacional fuerte, los trabajadores
desarrollan sus actividades, porque han asumido como suyos los valores de la
organizacion, en tanto, en una cultura organizacional débil, los trabajadores
realizan sus actividades gracias a un control ejercido a través de procedimientos

extensos y burocraticos.

Sin embargo, los elementos de una cultura organizacional son: el paradigma, la
mision y los valores de la organizacion, el sistema de control, el proceso de
supervision, la estructura de poder, quién toma las decisiones, los simbolos, los
rituales y los mitos Johnson (1988). La cultura organizacional comprende los
objetivos que en una organizacidn se consideran importantes, las conductas que

las personas consideran apropiadas para alcanzarlos.

En nuestra cultura, no es facil que un grupo social haga explicitos sus objetivos
de planificacion cultural, es comin que dos o mas grupos sociales entren en
conflicto por objetivos contrapuestos. La preocupacidon actual por la cultura
organizacional dentro del DO es una forma velada de expresar la intencion de
mejorar el control del comportamiento, sin los efectos negativos de las técnicas
tradicionales que ya se han visto ineficaces. Los administradores han entendido
que la fuerza del que controla depende de la fuerza de aquellos a quienes

controla, por ello, una organizacion que utilice métodos desagradables de control
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sufrird a su vez la ignorancia y el comportamiento no comprometido de sus

miembros, lo que a la larga pondra en peligro su propia supervivencia.

Delcore (2004) menciona, que se trata de conformar un sistema de trabajo mas
eficiente, mas humano y democratico, lo que se constituye en la base para
combatir relaciones recelosas, disminuir la competencia entre las personas y los
conflictos entre los grupos, situaciones que aportan rigidez y por ende interfieren
en el desarrollo de capacidades competitivas e innovadoras, la discordia y las
actuaciones defensivas entre el personal, entraban la capacidad organizacional

para tomar decisiones, resolver problemas y obtener resultados.

Desde otro punto de vista se considera que la cultura organizacional es un
componente importante de la vida de una organizacién que afecta al desempefio
y al comportamiento de manera positiva o negativa. Asi, la cultura organizacional
es vista como uno de los elementos predominantes que dan forma al ambiente

interno de instituciones publicas y privadas.

Para estudiar, analizar y comprender la cultura organizacional, es necesario medir
los aspectos esenciales, pero no visibles. Aspectos como; las creencias,
percepciones basicas que se concretan en las manifestaciones de las
organizaciones a través de procedimientos; los organigramas; las tecnologias; la
informacion; los ritos; las conductas; los habitos; los comportamientos; la forma
de expresion (oral y escrita); el ambiente; la velocidad, la cohesidon grupal y la
motivacion; las formas de vestir; los edificios; la limpieza y la organizacion

misma.

Pero ¢para qué queremos conocer la cultura de una organizacion?, dentro de los
propodsitos que pueden expresarse, relacionados con la importancia del
conocimiento, el estudio y la profundizacion de la cultura en la organizacion,
estan los siguientes; lograr un cambio mas duradero en la organizacion; crear
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una necesidad de mejorar la organizacion; facilitar los cambios de métodos y
estilos por medio del autoconocimiento; crear la necesidad de modificaciones
conductuales y la adquisicion de nuevas habilidades; lograr mayor control de los
recursos y de la organizacidon en su conjunto; movilizar los recursos humanos
tanto para la identificacion de problemas; como para la busqueda de soluciones
creativas; mejorar el trabajo individual y grupal; crear una capacidad de

autodiagndstico y autodisefio de la estrategia organizacional.

1.8.1 Evaluacion de la Cultura Organizacional

Para poder realizar un analisis de la cultura organizacional, es necesario hacer
un diagndstico, que esta muy aparte del diagndstico organizacional. Existen
muchas diferencias entre el diagndstico organizacional y el diagndstico de la
cultura organizacional, sobre todo en el empleo de procesos y técnicas con los
cuales puede obtenerse la informacion necesaria. Debido a las diferentes formas
en que se aborda la cultura organizacional, es imposible plantear procesos
completos. Por otra parte, esa imposibilidad también obedece a que el tema de
la cultura organizacional es complicado, dado que los elementos que se analizan
son imprecisos, pues los procesos son diversos y cambiantes. En el libro
Hernandez et. al. (2011) Desarrollo Organizacional, Enfoque latinoamericano, se
propone que un proceso de evaluacion de la cultura organizacional debe contar

con las siguientes etapas.

— Analisis de servicio.

— Andlisis de las funciones, actividades y
responsabilidades.

— Caracteristicas de los trabajadores.

— Caracteristicas del grupo gerencial.

— Diagnéstico de la cultura organizacional.

— Andlisis del diagndstico cultural e
impacto en el

— resultado organizacional.

— Elementos de la cultura organizacional
deseada.

—  Estudio previo de la organizacidn.

— Andlisis del entorno de Ila
organizacion.

—  Andlisis jerarquico.

— Anadlisis productivo.

Etapas del

proceso de
evaluacion de

la cultura
organizacional
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El proceso de diagndstico de la cultura organizacional debe contener objetivos
que se busca alcanzar, las actividades por realizar y los resultados esperados
Cruz (1985).

Con el siguiente conjunto de actividades y los resultados que se esperan al

llevarlas a cabo se puede analizar la cultura de una organizacion.

El estudio previo de la organizacion tiene como objetivo, conocer
antecedentes, servicios que ofrece, historial de cambios en la estructura

administrativa y operacional, asi como ciclos organizacionales.
Actividades para realizar:

° Analisis documental de la organizacion.

° Entrevistas con duefios, directores y gerentes de la organizacion.

° Qbservacion general de la organizacion.

° Anadlisis de videos, grabaciones y otras fuentes de informacién.
Los resultados esperados pueden ser: comprensidn general de la organizacion,
analisis de aspectos medibles y resultados productivos, participacion en el
mercado, instalaciones, limpieza, areas de estacionamiento, areas de ocio,

organigrama y otros datos de utilidad.

El Andlisis del entorno de la organizacion tiene el fundamental objetivo de
adquirir una comprension completa y detallada de la organizacién y su relacion

con el entorno.
Actividades por realizar:

° Reuniones de grupos.
° Entrevistas a gerentes y trabajadores.
° Consultas de leyes, decretos, resoluciones y otros instrumentos legales,

que definen las relaciones entre organizaciones.
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° Estudios de documentos tales como: procedimientos, descripcion de
puestos, estados financieros, facturas, manuales de organizacion,
procedimientos y normas, vales de salida de almacenes, articulos etcétera.

° Listado de clientes y proveedores.

° Visita a clientes y proveedores.

° QObservacion del desarrollo de reuniones y puestos de trabajo.

° Entrenamientos programados.

° Entrevistas a superiores jerarquicos y subordinados.

° Aplicacién de técnicas de recopilacion de informacidon en grupo como
lluvias de ideas u otras con tales fines.

Los resultados esperados son: relacion de proveedores, clientes y niveles
jerarquicos; relaciéon de subordinados, productos que compra y vende,

competencia, capacitacion, requerimientos legales y financieros.

Un estudio jerarquico tiene el objetivo de conocer la forma interna y las

actividades fundamentales de la organizacion.
Actividades por realizar:

° Entrevistar a gerentes y trabajadores. Observacién de reuniones de
trabajo departamental e interdepartamental.

° Recopilacién de la informacidn mediante la revision de organigramas.

° Evaluacion de las descripciones de puesto.

° Analisis de las interacciones entre personas y departamentos.

° Aplicacion de técnicas de recoleccidén y evaluacion de informacién en
grupo.

Resultados esperados:

° Establecimiento de los siguientes elementos: estructura organizacional;

cantidad de departamentos, gerentes y trabajadores; estado de las

relaciones interpersonales.

47



Los Analisis productivos deben determinar las actividades principales, el tipo

de tecnologia empleada, la materia prima utilizada y las formas de innovacion.
Actividades por realizar:

° Observaciones detalladas del proceso productivo, visitas a areas de trabajo
y reuniones con grupos de trabajo interdepartamentales.

° Los resultados esperados deben establecer las areas con mayores
dificultades, el ambiente laboral y el tipo de tecnologia utilizada.

° El examen del servicio, puede definir los servicios de apoyo, de descanso

y satisfaccion.

El Analisis de las funciones, actividades y responsabilidades, es util para
definir como se llevan a cabo las funciones, las actividades y los trabajos en la

organizacion, la rotacion y contratacion de personal, asi como el funcionamiento
del sistema de recursos humanos.
Actividades para realizar:

° Busqueda de informacion especifica de los comportamientos y las
habilidades relacionadas con las funciones, las actividades y tareas que se
ejecutan, y como se transmiten a los nuevos trabajadores las reglas de
comportamiento, las normas y costumbres.

° Analisis de manuales de normas, de organizacién y de procedimientos.

° Entrevistas a gerentes y empleados.

°  Promover reuniones de trabajo.

° Examen del flujo informativo para establecer insuficiencias, inconsistencias
y problemas en los mismos.

° Observaciéon del funcionamiento de las reuniones y si se efectlian con
regularidad.

° Aplicacion de técnicas de recopilacion y valoracion de informacién en

grupo.
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Resultados esperados:

° Conocer el funcionamiento de diferentes sistemas de la organizacién, en
particular el de recursos humanos.

° Establecer el funcionamiento del proceso de aprendizaje cultural.

° Determinar el funcionamiento de los reglamentos, las politicas y normas
escritas.

° Conocer cdmo se desarrollan las reuniones: organizacion, participacion,

duracion y conduccion.

En la determinacién de las caracteristicas de los trabajadores, el objetivo es
conocer el ambiente deseado y el real de los grupos que componen una
organizacidon, asi como su integracion, sus conflictos, motivaciones, normas,
habitos, costumbres, forma de vestir, existencia de subculturas, entre otros

elementos.
Actividades para realizar:

° Visitas a las areas de trabajo.

° Entrevistas a trabajadores y dirigentes.

° Aplicacidon de cuestionarios, encuestas, lluvias de ideas, etcétera.

° Participar en diferentes tipos de reuniones y actividades: festivas, politicas

y sindicales.

El Establecimiento de las caracteristicas del grupo gerencial, complementa la
informacion para establecer la orientacion del grupo gerencial, en cuanto a la
toma de decisiones y otros elementos fundamentales respecto a los estilos de
dirigir actividades como: motivaciones, utilizacion de su tiempo, integracién como
grupo de direccion, formas de conducir las reuniones, grado de participacion en
la solucion de problemas y la manera en que delegan autoridad.

Actividades para realizar:
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° Entrevistas a trabajadores y dirigentes.

° Aplicacion de cuestionarios, encuestas, lluvias de ideas, técnicas de reflejo,
entrevistas, etcétera.

° Participacidon en diferentes tipos de asambleas y actividades: festivas,
politicas y sindicales.

° Qbservacién de reuniones.

°  Procesamiento de informacion y analisis de resultados.

1.8.2 Elementos de la Cultura Organizacional.
La misidn, vision y objetivos, son elementos medulares de una organizacion ya
que ésta debe establecer claramente su mision, su vision y objetivos, para que
sus miembros perciban lo que ésta desea lograr o mantener. La determinacion
de esos aspectos, fomenta respeto por las normas y conductas que deben existir
en la organizacién. Una misidn clara puede servir como un buen motivador
interno para los empleados y para que éstos desarrollen adecuadas relaciones

con la comunidad en general.

En los sistemas de valores, la organizacion requiere exponer de forma clara y
especifica, los valores deseados que sustentan la estrategia con la que se busca

lograr los objetivos propuestos.

Los habitos de trabajo, son el cdmo se hacen las cosas en la organizacién, por
ejemplo, cdmo se percibe y trata al usuario, como se elaboran los informes, el

tipo de servicio que se ofrece o el canal de distribucion, entre otros.

Los ritos y ceremonias se refieren a aspectos que rodean el trabajo, por ejemplo,
cdmo se incentiva, la forma en que se llama la atencién a alguien o como se

influye en el comportamiento.

Otro elemento de la cultura organizacional es la comunicacion e informacion

interna que parte de los siguientes aspectos: la organizacion, los sistemas de
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informacion, la comunicacion formal vertical y horizontal, la congruencia entre la
estructura organizativa y su estrategia, y como apreciar los cambios en el
ambiente cuando hay disfuncién. Y, por Ultimo, las caracteristicas de los
directivos que abarcan la orientacion en la toma de decisiones, las vias que deben
utilizarse para la busqueda de soluciones, los conocimientos, la autonomia, cémo

expresar el poder, etcétera.

Capitulo 2 Diagndstico de la Coordinacion de Atencion
Ciudadana de la Oficina de la Gubernatura del Estado
de México.

2.1 Diagnostico General.
El diagndstico es un procedimiento ordenado y sistematico para conocer, para
comprender, para establecer de manera clara una circunstancia, a partir de
observaciones y datos concretos. El diagndstico conlleva siempre una evaluacion,
con valoracidon de acciones en relacion con objetivos. Es decir, los diagndsticos
se realizan para conocer la situacidon de un cuerpo, de un ente, de un sistema,

en este caso de una organizacion.

Para llevar a cabo un diagndstico adecuado, es importante que quien lo va a
realizar, cuente con determinadas habilidades o competencias, entre las que
podemos citar: conocimientos tedricos de los temas por los cuales se hace el
diagndstico, razonamiento logico, concentracién, experiencia y una gran

capacidad para observar con objetividad, y para relacionar diferentes datos.

Cuando se piensa en un diagndstico, normalmente se hace la analogia con el
diagndstico médico pues es el uso mas comin y conocido del término, en el que
frente a una persona que muestra ciertos sintomas, por ejemplo: fiebre, tos,

estornudos, escalofrios, el médico debe determinar cual puede ser la causa que
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produce dichos sintomas. Es decir, debe diagnosticar e identificar la enfermedad
basandose en los sintomas actuales, la historia clinica y, en algunos casos,

examenes complementarios.

A partir de este uso basico, el empleo del término se ha extrapolado a otras
areas, aunque en todos los casos se mantiene la idea central de “procedimiento
sistematico que permite identificar un problema”. Por ejemplo, puede resultar
necesario hacer un diagndstico de por qué a una organizacion no le va bien, por
qué hay desercidén escolar en determinado nivel educativo, por qué en una

universidad egresan pocos alumnos, entre algunas otras razones mas.

Rosell (1990) considera el diagndstico como una sintesis, una interpretacion y
una evaluacion profesional de una situacion. Dentro del diagndstico tenemos el
prondstico, que indica las posibilidades de reversibilidad de una situacion social
que se estudia y los medios necesarios para mejorarla. Su sentido se ubica en el
conjunto del proceso metodoldgico, pues no constituye un fin en si mismo, su
esencia es interpretativa, dado que la simple sintesis de informacion ya debe
suponer cierta valoracién dirigida a la comprension de las necesidades. Por lo
tanto, su esencia, lejos de ser descriptiva o analitica, es la interpretacion y
conceptualizacion de las necesidades de una organizacion a partir de algunos

referentes tedricos.

2.2 Observacion Participante por Area.

La observacion participante, es una técnica cualitativa de obtencion de datos e
informacion, nos permite conocer mejor lo que ocurre en al interior de nuestro
objeto de estudio. Se caracteriza por el hecho de que la persona que observa
recoge los datos en el medio natural y estd en contacto con los propios sujetos

observados. Es decir, se convierte en "nativo" dentro de la situacion o contexto
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que se esta analizando. Este método requiere una implicacion del observador en
los acontecimientos o fendmenos que se estan observando. La incursién supone
participar socialmente y compartir las actividades fundamentales que realizan las
personas que forman parte de la observacion. La informacidon que se puede
recoger durante una observacion puede ser de diversa indole, charlas informales,
observacién de los procesos de trabajo, participacion en las actividades de los

observados, etc.

Para poder conocer la realidad de la Coordinacién de Atencidén Ciudadana, se
llevd a cabo la observacion en todas las Areas y Departamentos que componen

a la organizacion.

La Coordinacion de Atencidn Ciudadana de la Oficina de la Gubernatura es un
area de apoyo a la Administracién Central del Poder Ejecutivo del Estado de
México. Su obijetivo es auxiliar al Gobernador del Estado en materia de atencién

a los Ciudadanos y Ciudadanas Mexiquenses que solicitan algun tipo de apoyo.

Esquema 2 Organigrama de la Coordinacion de Atencién Ciudadana de la Oficina de la Gubernatura.

Coordinador
de Atencion

Ciudadana.
Subcoordinacion Subcoordinacion
de Girasy de Atencion
Audiencias Ciudadana.
Atsgrf,'lgg ;ala Seguimiento Oficialia de Giras y Archivoy
Ciudadana de Peticiones. Partes Audiencias Documentacion

Fuente: Elaboracion propia.
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Como podemos ver en el esquema 2, el cual es una ejemplificacién de la
estructura de la Coordinacion de Atencidon Ciudadana, de acuerdo a como
funcionan los procesos de trabajo y de organizacidon, ya que no existe un
organigrama oficial de la dependencia. La primera razén es que esta coordinacion
a pesar de asistir a la oficina del gobernador del estado, se encuentra adscrita y
dentro de la jerarquia organica de la Secretaria de Finanzas del Gobierno del
Estado, situacion que se planted en su momento ante el Coordinador y el
Secretario Particular del Gobernador, modificar, pero no fue prioridad ni de

interés total el llevarlo a cabo.

La Coordinacion de Atencién Ciudadana, se encuentra integrada por diversas
areas como lo es, Oficialia de Partes y Ventanilla de Recepcion de Documentos,
Giras y Audiencias, Archivo, Atencidn a la Demanda Ciudadana, Seguimiento de

Peticiones, Area de Documentacion.

La oficialia de partes, a través de sus auxiliares, esta encargada de recibir
las peticiones que ingresan de manera formal por medio de un oficio que debe
cumplir ciertas caracteristicas; documentos Unicamente dirigidos al C.
Gobernador del Estado, o al Coordinador de Atencion Ciudadana, direccion del
peticionario y numero telefénico del mismo, asi como el asunto de peticidn
claramente redactado. Los auxiliares de esta area, reciben la peticion, la sellan y
la firman para asi proceder a su captura en el Sistema de Seguimiento de
Peticiones Ciudadanas (SISPEC), generando un recibo de confirmacidon con un
folio que le es entregado al peticionario para su respectivo seguimiento dentro
de los términos establecidos en el articulo 115 del Cédigo de Procedimientos del

Estado de México.
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Observacion en Ventanilla y Oficialia de Partes.

En esta area, se realizd la observacion por tres semanas, la primera semana fue
del 12 al 16 de febrero de 2018. Durante la estadia en esta area pude observar
cdmo llevaban a cabo los procesos organizacionales, el comportamiento de los
integrantes en diversas situaciones a lo largo de todo el periodo laboral, como se
desempenan los servidores publicos estando en sus escritorios simplemente
redactando las peticiones y como lo hacen estando en contacto con el ciudadano.
En muchas ocasiones, los solicitantes de apoyo eran ciudadanos amables,
respetuosos y educados, pero en otras ocasiones, estaban malhumorados,
descontentos con la atencidon que se le habia dado a su peticiéon. Algunos de los
colaboradores de esta area podian manejar perfectamente las situaciones

dificiles, pero para otros les era imposible.

Una situacién que se presentd durante esta primera semana, fueron problemas
con los equipos de trabajo, las computadoras, los escaneres y las impresoras,
pues debido a su antigliedad, presentaban fallas durante los procesos de trabajo,
o bien no habia abastecimiento de los consumibles que estos instrumentos
requieren, lo cual entorpecia los procesos y retrasaba a los servidores publicos
en su trabajo. Cabe mencionar que, platicando con los integrantes de esta area,
cuestionaban la estadia y la observacion que se les hacia, y era altamente notorio
que modificaban su comportamiento, eso se pudo contrastar en las otras
semanas que se estuvo presente en el area, ya que una vez conociendo al
observador, se sintieron sin presiones y mas libres de comportarse de la manera

gue comunmente lo hacen.

La segunda semana de observacion en esta area, fue del 9 al 13 de marzo de
2018, durante este tiempo se alternaron los horarios de estadia, el primer dia fue
por la mafiana, el segundo por la tarde, el siguiente por la mafiana, y los Ultimos
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dos por la tarde, con esto fue posible percatarme, de como se comportan en los
diferentes periodos de trabajo, son mas eficientes por las mafianas y antes de la
hora de comida, debido a que quieren apresurarse a terminar su trabajo para
que no se acumule a la hora de regresar de comer, de igual manera porque esta
prohibido dejar alguna peticién para el dia siguiente, todo lo que ingresa en la
ventanilla en un dia, debe ser subido al SISPEC, el mismo dia, sino son acreedores

a una falta administrativa.

La tercera semana fue del 21 al 25 de mayo de 2018, a lo largo de este periodo
se estuvo Unicamente en la parte exterior de la oficina, es decir en el area o sala
de espera en la que los ciudadanos peticionarios, esperan a que su documento
sea recibido y atendido o bien a que les proporcionen informes sobre la situacion
de su peticion. Aqui se pudo observar y escuchar las opiniones de los ciudadanos
cuando estan a la espera, lo que comentan sobre la atencion del personal, sobre
las situaciones que padecen y por las cuales estan solicitando algin apoyo, algin
descontento por el tiempo que han tenido que esperar para recibir una respuesta
de su peticidn, entre algunos otros temas personales. Estando en este espacio la
observacidon hacia los integrantes del area es nula, pues la ventanilla y las

paredes de la oficina cubren todo lo que sucede dentro del area.

Al mismo tiempo, fue posible observar lo que sucede en la recepcién de la CAC,
la cual esta integrada por dos recepcionistas, quienes se encargan de recabar los
datos, pasar las solicitudes de audiencia con el coordinador, o algin integrante

de las demas areas.

El area de Giras y Audiencias, tiene a su cargo el acompafiamiento al C.
Gobernador del Estado de México durante las giras que realiza por el territorio
estatal. Los colaboradores de esta area, ayudan al Gobernador con las peticiones

de toda indole que le hacen los ciudadanos al inicio o al término de eventos de
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caracter oficial, por medio de una papeleta que contiene ciertos cuadros para ser
llenados, en los que se solicita datos como; nombre completo, direccion del
peticionario, municipio, nUmero de teléfono de contacto, tipo de peticidon; apoyo
econdmico, en especie, material, gestién y un espacio en el que se hace una
breve descripcion de la peticién, asi como se especifica si la persona entregd
algun documento. Cuando el evento finaliza y los colaboradores regresan a la
oficina, suben las peticiones recogidas al sistema correspondiente para que inicie
su seguimiento, o dependiendo de la situacion de la peticion se turna al area

correspondiente.

El area de Audiencias, tiene como objetivo, atender a las y los ciudadanos
que asisten directamente a la Coordinacidon con alguna peticién, pero que no
traen su solicitud de manera formal. Un asesor asignado a esta area con un perfil
especial, tiene la tarea de atender al peticionario en un cubiculo, escuchar su
problematica y proceder a capturarla en el sistema, una vez capturado, se le
otorga al peticionario una boleta con el nimero de folio de su peticion y una
boleta de turno en la cual se le informan los datos de la dependencia estatal a la
cual fue turnada la peticidon, asi como los numeros telefonicos para dar
seguimiento. Dentro de esta area se encuentran colaborando alrededor de seis
personas con perfiles profesionales de psicologos, abogados, sistemas

computacionales, administracién, entre otros.

Observacion en el area de Giras.

El drea de Giras esta integrada por 8 asesores, mas un conductor quien se
encarga de llevar a los asesores a los eventos que tienen que cubrir. Durante las
giras que se llevan a cabo, los asesores junto con el coordinador de la oficina, su

asistente y la subcoordinadora de Giras y Audiencias, se encargan de acompanar
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al gobernador y atender las peticiones que le son hechas antes, durante y al

finalizar los eventos a los que asiste.

Cuando alguien le solicita algun apoyo al gobernador una vez que termina la
interaccidon con él, el peticionario es canalizado con un asesor, quien recaba los
datos ya antes mencionados de la persona, le entrega una copia de la boleta en
la que se inscribid su informacién, informandole sobre las condiciones y los
términos de su peticién. Una vez concluida la gira y retornado a la oficina, los
asesores capturan los datos ya recolectados en el SISPEC y el proceso es el
mismo que con cualquier otra peticién, a no ser que sea por acuerdo, que
significa que durante la misma gira el gobernador dio instrucciones para que se
le apoye de inmediato a la persona, en este caso la peticion pasa al area de

Atencion a la Demanda Ciudadana y se siguen los procesos correspondientes.

El trabajo en esta area es arduo, pues implica trasladarse a los eventos del
gobernador, lo cual requiere en ocasiones tiempos de hasta 7 horas, y debido a
que el personal tiene que estar 1 hora antes que el gobernador, las salidas son
a muy temprana hora, en la madrugada. Los momentos mas pesados de trabajo
son al inicio y al final de la gira, pues es cuando los asesores tienen que ser muy
habiles, estar atentos, tener mucha paciencia y tacto, moverse entre las
multitudes que se avasallan sobre el gobernador, soportar cualquier inclemencia
climatica, atendiendo en todo momento cualquier instruccién que se les pueda

dictar.

La observacién en esta area fue por cuatro semanas, durante el mes de junio de
2018, se asistid a dos giras por semana. Entre las cosas que se pudieron observar
sobre el comportamiento y desempefio de los colaboradores de esta area fue
que, al menos la mitad de este personal era de reciente ingreso, quienes se

mostraban mas entusiastas, mas activos, aunque no era asi en todo momento,
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en otras ocasiones se les percibia cansados y perezosos ante la labor que les
correspondia hacer, se alejaban del grupo del gobernador y con eso evitaban
todo el ajetreo de estar cerca de él, en otras ocasiones elegian las areas en las
que sabian que no habria mucho movimiento de personas y con eso libraban los

momentos mas dificiles de la gira.

Quienes ya han estado mas tiempo en esta area, conocian perfectamente los
procedimientos de los eventos, de igual forma, a veces trabajaban muy bien,
pero otras, tenian los mismos comportamientos de sus compaferos de nuevo
ingreso, lo cual dificultaba la eficiencia de los trabajos de la coordinacidn en este
caso. Los procesos aqui estaban bien definidos, existe un protocolo, conocido por
todos los asesores, tanto en el movimiento del personal durante la gira como en

el proceso de atender a los peticionarios.

Observacion en el area de Audiencias.

El area de audiencias esta integrada por alrededor de seis personas con perfiles
profesionales de: psicdlogos, abogados, sistemas computacionales vy
administracion. El tiempo aqui fue de dos semanas y dos dias, se estuvo presente

dos dias con cada asesor, alternado los horarios y los dias en los que se observo.

Las situaciones mas comunes en esta area, eran el trato diferenciado que los
asesores tenian con los peticionarios, cominmente eran ciudadanos de escasos
recursos, con nivel de escolaridad baja o muy baja, por lo que era complicado
para ellos comprender todo lo que los asesores les decian, sobre todo cuando se
trataba de informacion legal. También el trato era diferente cuando el solicitante
era hombre o mujer, joven, adulto o de la tercera edad. Fue muy comun observar
que los asesores diferenciaban el trato dependiendo de todos los factores antes

mencionados.
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Dos fueron los casos mas alarmantes; el asesor A, con licenciatura en Derecho,
27 anos, de sexo masculino, en la mayoria de las ocasiones en las que se estuvo
presente tenia un trato mas amable y atento con los hombres jévenes,
demostraba un notorio interés por ayudarlos a resolver su problema, o buscar
alguna solucion externa para el mismo, situacion contraria con las mujeres a
quienes en ocasiones ni siquiera las veia a su persona, demostraba un nulo
interés por sus problema y no buscaba mas alld de los procedimientos ya

establecidos en la coordinacion.

La asesora B, con licenciatura en psicologia, 29 anos de edad, sexo femenino,
de igual manera demostraba comportamientos diferenciados a los peticionarios
que atendia, durante el tiempo que se observo, el comportamiento y atencion de
esta asesora, se pudo documentar, que la forma de tratar a los ciudadanos
dependia mucho de su situacion emocional, en ocasiones su humor era muy
bueno, lo cual se traducia en una excelente atencién, pero en otras ocasiones
era muy malo, lo cual se reflejaba en una atencidn indiferente y desinteresada
hacia la persona. En una ocasion su humor estaba en estado de enojo por lo que
durante una sesidn de atencidn tuvo comentarios despectivos e insultantes hacia
una peticionaria, quien era una mujer humilde, de escolaridad minima, por lo que

en ningln momento se defendié ante los comentarios de la asesora.

El asesor C, sexo masculino, 34 afos, con licenciatura en derecho, durante la
observacidn que se hizo, la Unica variaciéon de comportamiento que presentd, fue
para bien, pues su atencién mejora considerablemente a comparacion con lo que
su jefe inmediato habia comentado antes de iniciar las observaciones. El asesor
se exhibio en todo momento mucho mas amable, mas atento, mas interesado,
hasta preocupado por la situacidn de los peticionarios que llegaron con él durante
las observaciones que se hicieron, cuando por comentarios de su jefe y producto

de su personalidad se sabia de antemano que era una persona inexpresiva e
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indiferente ante el trato con sus peticionarios, la razén por la que estaba en esa
area era por su denotada capacidad para los aspectos legales, lo cual quedd
comprobado en la observacion, gracias a la cual pudo mejorar su capacidad de
atencioén, pues en diversas ocasiones preguntaba al observador cuales podian ser

las estrategias para mejorar sus capacidades de atencion.

El area de archivo tiene como propdsito clasificar y ordenar en el lugar
correspondiente toda la documentacion que es manejada en la coordinacién y
que es enviada para su resguardo para los efectos que puedan ser requeridos en
un futuro. Todas las peticiones que ingresan en el dia, deben ser enviadas al
area de archivo, para ser ordenadas y guardadas en carpetas de acuerdo con un
sistema de archivo, eficiente y bien establecido. Se ordenan por tema,
Dependencias del Gobierno del Estado de México, Dependencias del Gobierno
Federal, Organismos Auténomos, Sindicatos, Ayuntamientos del Estado de
México, UAEMEX, y demas previstos en el articulo 6 apartado A, fracciéon I de la
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos. Todo esto con el objetivo
de tener un respaldo para cualquier situacién futura que pueda surgir con la
peticién del interesado o con el propio poder ejecutivo estatal. Una vez pasado
cierto tiempo, toda la documentacion de esta area es ordenada en carpetas
especificas, empacada en cajas especiales y enviada al Archivo General del Poder

Ejecutivo del Estado de México.

Observacion en el area de Archivo.

El tiempo en este espacio fue corto, debido a multiples factores como que el
espacio de esta area es muy reducido para la movilidad de los individuos, no
porque esté pequeno el cuarto, sino porque se encuentra lleno de estantes,
archiveros, y escritorios en los que estan acomodados todos los documentos que

se manejan, por supuesto, los espacios en las que los integrantes de esta area
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realizan sus labores de trabajo son los necesarios, ni mas ni menos. Se
permanecié aqui del 23 al 25 de abril del 2018, en estos dias se pudo constatar
de todos los procesos que llevan a cabo, los cuales estan perfectamente

establecidos y aprendidos por quienes los realizan.

La personalidad de los individuos que estan aqui, va completamente de acuerdo
con el trabajo que realizan, pues cuando se les cuestiond acerca del agrado de
su labor, aseveraron que les gustaba mucho, se sentian muy bien en ese espacio
con lo que hacian y sentian que su trabajo contribuia a la labor de la Coordinacion
de Atencion Ciudadana. Expresaron algunas inconformidades como lo fueron, la
antigliedad de los archiveros, cajones, estantes y demas objetos en los cuales
acomodan la documentacion del area. Hicieron saber que muchas veces ya han
solicitado el cambio y mejoramiento de estos muebles, pero la respuesta siempre
ha sido que no existe presupuesto suficiente para poder hacer la renovacion,
aunqgue no por ello dejan de hacerlo, cada que existe una oportunidad expresan

la necesidad, importancia y el beneficio que traeria el realizar estos cambios.

El drea de Atencion a la Demanda Ciudadana tiene como tarea, dar
seguimiento a las peticiones que ya estan siendo atendidas, cominmente esta
area se encarga de atender las solicitudes que se encuentran en Acuerdo y
Atencidn por el Gobernador del Estado, aunque también se vigilan, las que ya
estan en atencidon, debido a cualquier otro motivo. Atencion a la Demanda
Ciudadana, también se encarga de atender las Audiencias Publicas, en las que el
Coordinador, un enviado de la Secretaria de Desarrollo Social y uno de la
Secretaria de Finanzas, entregan apoyos econdmicos a los ciudadanos que

solicitaron ciertas cantidades de dinero para atender alguna carencia.
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Observacion en el Area de Atencién a la Demanda Ciudadana.

En esta area, la observacion fue minima, pues la persona encargada de esta area
rechazaba que se hiciera algun tipo de observacién a su trabajo y a los procesos
que llevaba a cabo. Fueron dos dias con periodos de tiempo de 3 horas por sesion

de observacion.

Durante este periodo, se hizo notoria la actitud de la persona encargada de esta
area, de superioridad, prepotencia, mal trato a sus subordinadas, control
excesivo de las labores y de lo que hacian, sobrecarga de trabajo, trabajo de
horas extra, delegacién de responsabilidades, entre algunas otras mas. Durante
la platica con las dos servidoras publicas de esta area, se les preguntd, que
sentian y pensaban al respecto de las actitudes de su jefa inmediata, a lo que
respondian que en ocasiones era muy dificil y desagradable tener que soportar
esas actitudes, pero no podian pedir un cambio, ni mucho menos renunciar pues
eran el sustento de sus familias. Comentaron también, que la jefa de esta area
gozaba de proteccién y privilegios por parte del coordinador de la oficina pues
sostenia una relacién intima con él, por lo que mucho menos podian hacer alguna
queja por temor a represalias en contra de ellas. Pero se sentian comodas con el
trabajo que hacian y con los procesos que llevaban a cabo, no eran dificiles para
ellas y los conocian perfectamente, lo que les facilitaba mucho su trabajo.
Ademas de que entre ellas se hacian compafiia y se alentaban a continuar

trabajando en el departamento.

En Seguimiento de Peticiones, una vez ingresadas las peticiones al
sistema, esta area se encarga de ver el seguimiento de todas las peticiones sin
importar su situacidon, a través del Sistema de Seguimiento de Peticiones
Ciudadanas. Tanto el peticionario, como los servidores publicos de esta area

utilizan este sistema, cuando el solicitante llama para conocer la situacién de su
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peticién, aqui se encargan de proporcionarle la informacién que solicita y
ayudarle con cualquier situacion que pueda surgir. A su vez, si el coordinador o
algun subcoordinador solicita informacién sobre alguna peticién aqui se encargan
de proporcionarla. También realizan labores de organizacion y administracion de
los procesos de la coordinacion. Supervisan las labores del area de archivo,

atienden sus necesidades y todo lo relacionado con el departamento.

Observacion en el Area de Seguimiento de Peticiones.

En este departamento la observacion fue corta, un dia, durante un periodo de 5
horas en el que la encargada de esta area nos explicO coOmo eran sus procesos
de trabajo. No presentd ninguna queja, ni ninguna irregularidad en su trabajo.
La Unica oportunidad de mejora observable fue en los horarios, a pesar de que
todos gozan de cuarenta y cinco minutos de tiempo para comer que los pueden
disponer de entre tres y cinco de la tarde, el coordinador les otorgaba 60 minutos,
la persona encargada de esta area se tomaba mas de lo permitido y cuando se
le buscaba o se le solicitaba alguna informacion de seguimiento de peticion a

veces no se encontraba en su lugar de trabajo.

Durante la observacién que se hizo en esta area, también fue proporcionado un
informe de desempefo laboral, con el cual pudimos analizar cuantas peticiones
sistematizan quienes tienen esta tarea en la coordinacion. Se conocio el trabajo
que estaban realizando en esta area para actualizar los manuales de procesos
organizacionales y la creacidon de un organigrama especifico de esta oficina. Al
igual que la iniciativa de mejora en los procesos de trabajo a partir de la
implementacién de tecnologias de la informacidon y de comunicacion, las cuales
tenian un rezago pues dependia de la aprobacion de otro departamento ajeno a

la coordinacién y de los recursos financieros disponibles.
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El Area de Documentacion, es una de las mds importantes, pues aqui
materializan la mayor parte de las peticiones que se hacen, aqui se redactan los
oficios que van dirigidos a los Secretarios, Subsecretarios, Directores Generales,
o titulares de area, a nombre del Gobernador, del Secretario Particular o del
Coordinador, se solicita que se atienda el asunto de algun peticionario. En esta
area se vinculan principalmente con Oficialia de Partes y con los Asesores de
Giras y Audiencias, pues son ellos los encargados de redactar correctamente los
documentos, Documentacion los revisa, los corrige, da el visto bueno y son
turnados para su respectiva firma, por alguno de los antes mencionados. Una

vez firmados y listos se envian a los lugares correspondientes para tu atencién.

Observacion en el Area de Documentacion.

En esta area, fue un poco complicada la observacion, pues durante algunos
meses estuvo sin responsable al frente. Cuando fue designado uno, estuvo
alrededor de 2 meses en el cargo, sufrié de una enfermedad respiratoria por lo
que tuvo que ausentarse aproximadamente 5 meses de su cargo, periodo
durante el cual se asigné a una suplente, la cual cometia muchos errores pues
no estaba capacitada y no era apta para el puesto. En esta oficina las principales
problematicas fueron: errores de redaccion, de sintaxis y de ortografia, errores
en cuanto al lugar al que debian de turnarse los documentos, los codigos que se
utilizaban para ésto, y dificultad en la comprension de las peticiones hechas por
algun ciudadano. Todo lo anterior, alentaba y entorpecia enormemente los
procesos de trabajo, en ocasiones se tardaban hasta tres horas en un documento
que podia atenderse en menos de treinta minutos, en otras, hasta mas tiempo,
ya que habia que esperar a que se volviera a elaborar, se turnara a otras areas,

de nuevo a esta area para su revision y envio a la dependencia correspondiente.
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Existia también mucha tension entre los colaboradores, se molestaban cuando
sus oficios les eran devueltos porque les implicaba volver a elaborarlos y era mas
trabajo para ellos, lo cual claramente no les gustaba. También para el jefe de
esta area era muy molesto regresar los oficios, mas cuando se trataba de errores
absurdos y sin sentido, pues los servidores publicos ya eran mayores de 25 anos,
con estudios profesionales, pero con la clara incapacidad de realizar
perfectamente su trabajo, lo que generaba una tensidn muy fuerte entre todos
ellos, lo que provocaba que los procesos organizacionales no se cumplieran al

cien por ciento.
2.3 Aspectos de Cultura Organizacional.

Como ya sabemos, la cultura organizacional es uno de los cimientos principales
de las organizaciones. La observacion participante llevada a cabo permitid
también identificar los habitos de trabajo, los ritos y ceremonias, las costumbres,

los comportamientos, las reacciones, entre otros aspectos.

Los habitos de trabajo representan el como se hacen las cosas. Uno de los habitos
mas comunes en esta organizacion, es en cuanto, al humor del servidor publico,
en repetidas ocasiones su estado de animo influia en la eficiencia de su trabajo,
y en la calidad de atencion al ciudadano. La manera de percibir al ciudadano en
muchas ocasiones era como un “pedinche”, que solo venia a pedir porque “no
tenia nada que hacer en su casa”, o al analizar las peticiones entre los integrantes
del area de oficialia de partes, el tema de la conversacién era la forma de
redaccidn de los documentos o el tipo de solicitudes que se hacian. Para poder
medir el desempefio de quienes se encargan de la captura y atencion a peticiones
el Sistema de Seguimiento de Peticiones Ciudadanas, arroja mensualmente esta
estadistica, a partir de esto se elaboran informes de productividad y se toman

decisiones al respecto.

66



Los ritos y ceremonias son los aspectos que rodean el trabajo, es muy comun
entre los funcionarios de esta oficina el “hacer tiempo” para llegar a la oficina,
los controles de entradas y salidas se encuentran en la planta baja del edificio, y
la Coordinacion de Atencidn Ciudadana en el segundo nivel de la esquina sureste,
por lo que un comportamiento muy comudn es que después de registrar su
entrada, se llegan a tardar hasta veinticinco minutos en llegar a su espacio de

trabajo.

Otro aspecto son las ausencias en horario laboral, a pesar de que existe un
sanitario para mujeres y otro para hombres dentro de la oficina, era frecuente
que salieran a los que se encuentran fuera de ella, y ocupaban hasta veinte
minutos fuera de sus areas de trabajo, ante el cuestionamiento de esta accidn,
la respuesta mas comun fue, que esto les servia para “despejar su mente”,
“distraerse un rato” y “tomar aire fresco”. Otro comportamiento proveniente de
quienes fuman, es el salir de sus espacios para fumar, algunos toman hasta 25
minutos para hacerlo, y comentan que eso les ayuda a “desestresarse” para

poder continuar su jornada laboral “tranquilos”.

El horario de comida es fundamental. La Ley del Trabajo de los Servidores
Publicos del Estado y Municipios establece en su articulo 63, que los servidores
publicos tendran derecho a un descanso de media hora para comer. El
coordinador de la oficina les otorgaba cuarenta y cinco minutos, hasta sesenta
minutos, a excepcidon de cuando algun servidor publico tenia que permanecer en
una guardia nocturna, pero era muy frecuente que tomaran mas de estos sesenta

minutos, en ocasiones hasta setenta y cinco minutos.

La manera de llamar la atencién era muy peculiar, en ocasiones el coordinador o
algun jefe de area lo hacian personalmente y dentro de la oficina, pero otras eran

frente a quienes estuvieran en el momento. Algunas veces las reprimendas no
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eran muy duras, pero en otras si lo eran. Habia situaciones evidentes en las que

se demostraba que el coordinador o el jefe de area tenia sus “favoritos”.

Una costumbre muy peculiar de algunos, era el cambiar el orden de su espacio
de trabajo, pues mencionaron que les gustaba que “las cosas se vieran
diferentes”, “que no siempre fuera lo mismo”. Un aspecto mas que
acostumbraban los integrantes de esta oficina era en cuanto al horario de salida.
La gran mayoria de ellos hasta veinte minutos antes de la salida ya habian
guardado todo en su lugar de trabajo, apagado las computadoras, y preparado
Sus cosas para que, faltando cinco minutos para la hora de salida, salieran de la

oficina y caminaran para registrar su salida.

2.4 Cuestionario de Ambiente Laboral y Procesos
Organizacionales.
El ambiente laboral, es un concepto que se refiere al grado de satisfaccion y
comodidad de los empleados dentro de una organizacion o empresa. Es utilizado
para medir el desarrollo organizacional, para construir una imagen de las
necesidades de los integrantes de la organizacion sobre una gran variedad de
temas, tales como una buena comunicacion, la calidad del entorno de trabajo,

los objetivos de la organizacion, entre otros.

Para mantener un buen ambiente laboral es necesario monitorearlo
constantemente, ademas de organizar actividades que fomenten el trabajo en
equipo, la tolerancia y el respeto. El cuestionario de ambiente laboral esta hecho
especialmente para medir el nivel de satisfaccion en la convivencia de los
colaboradores de la organizacion. Aplicar cuestionarios de ambiente laboral
frecuentemente, asegura el éxito de las organizaciones, ya que un empleado feliz
siempre sera un empleado proactivo y hara que la organizacion donde labora sea

lo mas eficaz y eficiente posible.
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Aplicar cuestionarios de ambiente laboral nos ayuda también a encontrar solucion
a los problemas que puedan presentarse dentro de la organizacion. Muchas veces
creemos que el malestar se debe a elementos externos, lamentablemente la

mayoria proviene desde adentro.

De igual manera, se aplicd un cuestionario de procesos organizacionales con el
objetivo de conocer aspectos en la Coordinacién de Atencién Ciudadana, el
conocimiento que tienen los empleados sobre ellos, su opinion, y su sentir con

respecto a los procesos organizativos de la coordinacion.

Justificacion del instrumento y poblacion objeto de estudio.

En la actualidad, muchas organizaciones se preocupan por la opinién de sus
colaboradores. Se interesan por conocer cual es el nivel de satisfaccion y
motivacion de los integrantes para saber como se puede mejorar, consiguiendo
asi organizaciones mas eficientes y con mejores resultados. Para ello utilizan los

estudios de ambiente laboral.

La percepcion sobre los distintos procesos de una organizacidon, proyectos,
resultados, decisiones y procedimientos es diferente segin si el puesto que se
ocupa esta en la zona superior del organigrama de una organizacion o en otros
niveles mas bajos. La percepcion de los empleados influye en sus conductas y,
por este motivo, interesa que sean conocidas y tomadas en cuenta por parte de

la cUpula de una organizacion.

Los diagnosticos de ambiente laboral permiten, a través de una sencilla

I“

herramienta como un cuestionario, analizar el “ambiente” o percepcion de una
organizacion en un momento dado. La informacidén recogida a través del
cuestionario, siempre que éste se confeccione y se lleve a cabo adecuadamente,

permite obtener un conocimiento interno de la propia organizacion.
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Ademas de los beneficios que reporta a los directivos, realizar un estudio de
ambiente laboral, permite también a los empleados canalizar sus opiniones a
través de una herramienta oficial. El mero hecho de permitir expresar opiniones
y saber que éstas van a ser conocidas y tomadas en cuenta por los responsables

de la gestidn de la organizacion, redunda en una mejora del ambiente laboral.

El cuestionario se aplico a los empleados que realizan un trabajo operativo en la
Coordinacion, desde la recepcion, oficialia de partes, atencién a la demanda
ciudadana, audiencias, giras, archivo y demas personal que lleva a cabo algin
proceso organizacional operacional y que no ocupe un puesto de direccidon dentro

de la organizacion.

Sectores del cuestionario.

Los cuestionarios estan integrados por 7 sectores, cada uno pensado
especificamente para esta organizacién. Autonomia; cdmo se siente y se
comporta el individuo personalmente con respecto a las afirmaciones que se le
presentan. Cohesion; es la unidn o relacion estrecha entre todos los integrantes
de la organizacion, como se sienten respecto a sus semejantes y a sus superiores.
Presidn, aqui se analiza cual es el sentir del empleado con respecto de su carga
de trabajo. Reconocimiento; se plantea que el colaborador de la organizacion
exprese su opinidn con respecto al reconocimiento a su desempefo laboral.
Equidad; ésta enfocado a conocer si el trato que existe entre los empleados es
cordial, asi como el proveniente de los jefes superiores. Innovacion; es el sector
que cierra el cuestionario pues en éste se plantea conocer si los individuos estan

dispuestos a aportar ideas que ayuden a mejorar la eficacia de la organizacion.

Asi estaran establecidos ambos cuestionarios, que buscaran conocer la opinion
del personal en cuanto al Ambiente Laboral y Procesos Organizacionales. Cada

uno de los cuestionarios cuenta con afirmaciones elaboradas especificamente
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para conocer los aspectos que el respectivo cuestionario tenga el propdsito de

indagar.

Cuadro 2.1 Composicion de la Coordinacion de Atencion Ciudadana

Cantidad de Edades Promedio de Confianza Sindicalizado
Servidores tiempo de
Publicos laborar en la
Oficina
Total: 57

1 20-24 1 afio 0 0
8 25-29 5 anos 7 1
11 30-34 9 anos 6 5
13 35-39 13 anos 5 8
8 40-44 17 afos 2 6
7 45-49 18 anos 3 4
4 50-54 19 anos 1 3
2 55-59 20 afos 0 2
1 60-64 22 afnos 0 1
1 65-69 25 afnos 0 1
0 70-74 0 0
1 75-79 28 afos 0 1

Fuente: Elaboracion propia con base en pregunta directa sobre su edad.

El cuadro 2.1 expone de manera detallada la composicion de la CAC, a partir de
datos principales como la edad, tiempo de laborar en la oficina, si son empleados
de confianza o si son sindicalizados, con estos datos podemos contrastar el

analisis que se hace de las diversas problematicas.

2.5 Analisis de los Cuestionarios.
El analisis e interpretacion de los datos de los cuestionarios, se hara de acuerdo
con Taylor & Bodgan (2000) quienes plantean el tratamiento de los datos a través
de un analisis comprensivo, articulado sobre la comprension, analisis de la

percepcidn y rastreo de éstos, mediante la blsqueda de categorias
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fundamentales en los hechos que sean descritos a lo largo de los diferentes

instrumentos utilizados en el diagndstico e investigacion.

Se aplicara un procesamiento estadistico, calculando frecuencias de respuesta y
porcentajes que representan éstas, lo cual permitira hacer un andlisis de

percepcidn a partir de los datos que resulten de los cdlculos correspondientes.

La intencién de estos cuestionarios, es poder comprender, desde una base
cuantitativa, cuales pueden ser las principales areas de oportunidad de mejora
en la Coordinacion de Atencion, al mismo tiempo, los cuestionarios tienen un
caracter exploratorio, que permiten conocer los fendmenos resaltantes de la
investigacion, con datos que se pueden presentar agrupados en categorias de
analisis fundamentales, permite realizar un analisis breve de las ideas mas
relevantes que sugieren las respuestas mas frecuentes en cada una de las

secciones de los cuestionarios.

2.5.1 Analisis de los Cuestionarios de Ambiente Laboral.
La primera seccidn contiene enunciados de introduccion a la tematica de
ambiente laboral. En esta seccion las respuestas con mayor frecuencia de
eleccion son; de acuerdo y totalmente de acuerdo, estos enunciados estan
enfocados a conocer el sentir del servidor publico hacia la organizacion para la
que trabaja, desde el ambiente laboral en general, la limpieza del area de trabajo,
satisfaccion del trabajo que realiza, pertenecia a la organizacion, y el salario que
perciben en relacién con el trabajo que realizan. Por lo que se asume que mas
del 55% de los colaboradores en esta oficina, tienen un sentimiento positivo de

y hacia la organizacién.

La siguiente seccidon es Autonomia, este apartado busca conocer si el servidor

publico se siente libre dentro de la organizacidon o siente que esta totalmente
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supeditado a un orden o a un individuo. Aqui el 87% respondieron, De acuerdo,
lo que quiere decir que los cuestionados, sienten una autonomia, pero no es
completa, lo cual es completamente normal en una organizacion de la
administracion publica, pues existe un ordenamiento legal y estructural que les
hace percibir que estan supeditados a un orden jerarquico y de trabajo. (Grafica
2.2)

Otras AUTONOMIA

Opciones \ _

13% i

De acuerdo
87%

Grafica 2.2

Cohesion, es el apartado siguiente en este cuestionario de Ambiente Laboral. Es
uno de los mas importantes en este instrumento de obtencidon de informacion,
pues a partir de éste conocemos, como se siente el servidor publico en el
ambiente de trabajo con sus companeros de oficina y con sus jefes inmediatos.
Los enunciados se integran por aspectos como: el trabajo en grupo y equipo, la
apertura y confianza con los jefes inmediatos, y por ultimo los canales de
comunicacion entre los propios colaboradores de la oficina y hacia sus jefes
inmediatos. Aqui en nueve de las trece respuestas mas del 72% respondio
Totalmente de Acuerdo, con algunos enunciados en donde la respuesta es De
Acuerdo con un 28%, estas respuestas fueron en los enunciados que tienen que

ver con la comunicacién con sus compafieros de trabajo, es decir que ellos
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sienten en general que existe una buena comunicacién entre ellos, para cualquier

asunto ya sea laboral o personal. (Grafica 2.3)

COHESION

28%

De Acuerdo

Grafica 2.3

Totalmente de
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72%

Con excepcion de un enunciado en donde se pide que expresen si los canales de

comunicacion entre la direccion y las diferentes areas de la coordinacidon estan

bien establecidos, en dicho enunciado la respuesta mas repetida con 46.34% fue

Indiferente, por lo

que se comprende que los colaboradores de esta area no

reconocen que existan canales de comunicacion correctamente establecidos o

que los existentes

funcionen adecuadamente, entre los mandos superiores y

medios, hacia el personal operativo. (Grafica 2.4)

Totalmente De
Acuerdo
3%

Totalmente en
Desacuerdo
7%

ESTAN ESTABLECIDOS LOS CANALES DE COMUNICACION ENTRE EL
COORDINADOR Y LAS DIFERENTES AREAS DE LA COORDINACION.

De Acuerdo
15%

Indiferente
46%

29%

En Desacuerdo

Grafica 2.4
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La seccién Presion, con la cual se busca percibir si los servidores publicos de la
coordinacion sienten una fuerte presion al realizar su trabajo y si su lugar de
trabajo es apto para realizarlo. Las respuestas mas presentes con 68% fueron
Indiferente (Grafica 2.5), y en un enunciado, Totalmente en Desacuerdo con
65.85%, (Grafica 2.6), por tanto, se percibe que no consideran que su lugar de
trabajo sea un espacio relajado para llevarlo a cabo, pero en contraposicion a
ésto, no consideran que su trabajo les provoque estrés o que tengan que llevar

a cabo esfuerzo adicional y desafiante para cumplir con sus deberes.

PRESION .
Otras Respuestas Grafica 2.5

32%

Indiferente
68%

PRESION
Grafica 2.6

Otras Respuestas
34%

Totalmente en
Desacuerdo
66%
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Apoyo, es la parte en la que al servidor publico se le cuestiona sobre su jefe, la
opinidon que tiene de él y hacia él, el apoyo que puede recibir de él y la
comprension que puede tener el jefe para aspectos que puedan no ser laborales.
En cuatro de seis de los enunciados, las respuestas mas frecuentes son, De
Acuerdo y Totalmente de Acuerdo, con una frecuencia del 66.66% por lo que en
general, los integrantes de la Coordinacién sienten un respaldo de sus jefes y

pueden confiar en ellos para aspectos que no sean laborales. (Grafica 2.7)

APOYO

Grafica 2.7

Otras Respuestas
34%

4/6

De Acuerdo y

Totalmente de

Acuerdo
66%

En uno de los dos enunciados restantes, la respuesta mas frecuente con 44%
fue indiferente, por lo que piensan que no existe un interés por parte de su jefe
para que se desarrollen profesionalmente, es decir para que se superen ellos
mismos, para que busquen un grado académico mas alto, o que busquen mejores

formas de hacer su trabajo. (Grafica 2.8)

Grafica 2.8 APOYO 1/6
— De Acuerdo y

Totalmente de
Acuerdo
44%

Otras Respuestas
56%
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En la seccidn Reconocimiento, se habla sobre el reconocimiento que se le pueda
dar al servidor publico por un trabajo bien hecho, o si le sefialan sus errores
cuando se habla sobre el rendimiento. En ambos casos con 70.73% y 58.53%
las respuestas fueron, Indiferente, interpretando esto, se concluye que a los
colaboradores de la CAC, no se les reconoce cuando hacen bien su trabajo, es
decir, el hacer un buen trabajo pasa totalmente desapercibido ante su jefe, no
obstante, cuando cometen algun error es muy poco frecuente que se haga
alusion al nivel de rendimiento que tienen en la oficina, sino simplemente se les
hace ver el error que cometieron para que lo corrijan y no vuelva a ocurrir.
(Graficas 2.9 y 2.10)

RECONOCIMIENTO

Grafica 2.9

Otras Respuestas
29%

Indiferente
71%

RECONOCIMIENTO Grafica 2.10
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41%

Indiferente
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Por ultimo, la seccién de Equidad en la que se hace referencia al trato que el jefe
tiene para con el personal a su cargo y entre los propios integrantes de la
Coordinacion. Aqui se procura conocer como es el trato del jefe hacia
subordinados, si existe alguna preferencia y diferencia de trato, o existen
favoritos en la oficina. Los servidores publicos sienten en cierta medida, que el
trato de su jefe hacia ellos es igualitario, que no existen diferencia de tratos por
ningun motivo, el jefe no tiene favoritos por lo que pueden confiar en que las
oportunidades y las circunstancias de trato son en igualdad. De igual manera el
trato que cada uno percibe de parte de sus companeros los hace sentirse bien.
Pero piensan que es muy poco probable que su jefe los pueda halagar sin ningun

motivo claro y aparente.

Producto del analisis de estos cuestionarios, se complementa el diagndstico que
se llevd a cabo, para conocer las areas de oportunidad de mejora en la
Coordinacion de Atencion Ciudadana, en los aspectos acordados con el

coordinador, Ambiente Laboral y Procesos Organizacionales.

2.5.2 Analisis de los Cuestionarios de Procesos
Organizacionales.
La primera parte de este cuestionario, busca indagar de una manera general,
como percibe el servidor publico el desarrollo de sus actividades, si puede
contribuir a la mejora de éstas, si las herramientas de trabajo que utiliza son
adecuadas y si se identifican necesidades de capacitacion. En los primeros dos
cuestionamientos, las respuestas mas frecuentes fueron: De acuerdo, es decir
que los colaboradores sienten en cierto nivel que contribuyen a los procesos de
planificacion en su area de trabajo, y si existiera un nuevo plan estratégico de
trabajo, estarian dispuestos a aportar ideas a él. En el enunciado nimero 1 el

39.02% esta, Totalmente de Acuerdo y el 19.51% le es, Indiferente. Mientras
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gue en el Enunciado 2, el 48.78% estd, Totalmente de Acuerdo. (Graficas 2.11y

2.12)

PRIMER ENUNCIADO

Indiferente
20%

Grafica 2.11

De Acuerdo
41%

Totalmente de
Acuerdo
39%

SEGUNDO ENUNCIADO

Grafica 2.12

Totalmente de
Acuerdo
49%

De Acuerdo
51%

Una de las areas de oportunidad de mejora que se percibidé desde el inicio de
este diagnodstico, fue en cuanto a los materiales y equipos de trabajo, los cuales
son deficientes, sin un mantenimiento frecuente, con una obsolescencia de varios

anos, al respecto se confirma esta observacién pues un 56.09% estan, En
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Desacuerdo, respecto a creer que cuentan con lo necesario para realizar su
trabajo, el 29.26% esta, Totalmente en Desacuerdo, 4.87% esta De Acuerdo, y
el 9.75% esta Totalmente de Acuerdo. (Grafica 2.13) Del mismo modo un
61.13% estan, En Desacuerdo, en que las herramientas y equipos que utiliza
reciban un mantenimiento adecuado, el 34% esta Totalmente en Desacuerdo, y
al 4.87% le es indiferente. (Grafica 2.14) Lo anterior responde en un alto nimero
de ocasiones a que la eficiencia en los procesos de trabajo se ve afectada, lo que
se traduce en retrasos en las entregas, largos tiempos de atencidn, errores en la
recopilacion de informacion y errores al turnar las respectivas peticiones a las
dependencias para su atencion.
DEFICIENCIA EN LOS MATERIALES Y EQUIPOS DE TRABAJO

Totalmente De

Acuerdo
10%

Grafica 2.13

De Acuerdo
5%

En Desacuerdo
56%

Totalmente de
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LAS HERRAMIENTAS Y EQUIPOS QUE UTILIZA RECIBAN UN
MANTENIMIENTO ADECUADO
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En el enunciado nimero seis, a un 43.90% les es, Indiferente, el necesitar algun
tipo de capacitacion para desarrollarse mejor en su area de trabajo, lo cual se
contradice con la solicitud de los jefes inmediatos, los cuales en al menos un
tema urgieron la necesidad de capacitar al personal a su cargo. El 41.46% est3,
De Acuerdo en necesitar capacitacion en algun tema, a pesar de no ser la mayoria
si es un porcentaje considerable, solo el 14.63% estuvo, En Desacuerdo con que

se le proporcione capacitacion. (Grafica 2.15)

CONSIDERO QUE NECESITO CAPAC[TACIC)N EN ALGUNA AREA DE
MI INTERES...

Grafica 2.15

En el enunciado nimero siete, los servidores publicos expresan con un 100% en,
Totalmente de Acuerdo, que los ciudadanos estan recibiendo la atencion y el
servicio que demandan de la Coordinacion. Percepcion que se contradice con la

nula satisfaccién que expresan los ciudadanos sobre la atencién que se les da.

Respecto a la Autonomia, los enunciados de este apartado permiten conocer la
responsabilidad con la que asumen su trabajo, el compromiso que tienen con
éste y su pensamiento ante las lineas de mando. Las respuestas mayoritarias
con, 82.92%, Indiferente y con 17.08%, De Acuerdo, los integrantes de la

Coordinacion no estan convencidos de que asuman con responsabilidad el trabajo
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que realizan y por lo tanto no tienen un alto compromiso con el mismo. (Grafica
2.16)

SOY RESPONSABLE DEL TRABAJO QUE REALIZO.

De Acuerdo
17%

Indiferente
83%

Grafica 2.16

Ante el compromiso para alcanzar las metas establecidas, un 36% esta
Totalmente de Acuerdo, por lo que la percepcidn es que, si hay un compromiso
para cumplir las metas de su area de trabajo, el 32% solo esta de acuerdo y a
un 27% le es Indiferente, lo que se percibe ante esto es una actitud de apatia y

desinterés por el tema. (Grafica 2.17)

ME SIENTO COMPROMETIDO PARA ALCANZAR LAS METAS
ESTABLECIDAS.

En Desacuerdo Totalmente De
5% Acuerdo
36%

Indiferente
27%

De Acuerdo

Grafica 2.17 320,
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Pero cuando se trata de las lineas de mando su respuesta disminuye, no
considerablemente, pero si lo hace, aqui lo mas frecuente con un promedio de
46.37% es, De Acuerdo, lo que nos permite deducir que, si estan conscientes de
que existen instrucciones de mando claras y los canales de comunicacién para
éste, son eficientes, aunque no estan del todo convencidos de ésto, pues al 39%
le es indiferente y solo el 14.63% piensa que todo esta bien en las lineas de
mando. (Grafica 2.18)

LINEAS E INSTRUCCIONES DE MANDO

Totalmente De
Acuerdo
15%

Indiferente -
39%

—1De Acuerdo
46%

Grafica 2.18 by __ _

El apartado Cohesion, sigue una linea que busca obtener informacidon enfocada
al trabajo en equipo, a la relacion con el superior inmediato con respecto de los
procesos de trabajo, y por ultimo con la informacion que se comunica en la
Coordinacion. Para los servidores publicos de esta oficina, el trabajo en equipo
es el adecuado, pues con mas del 60% estan, Totalmente de Acuerdo, en que
pueden resolver los problemas que surjan si se trabaja en equipo. La relacion
con su superior inmediato con respecto a los procesos de trabajo es buena,
aunque no lo consideran del todo una persona apta para supervisarlos, los

escucha, es tolerante, les comunica y orienta sobre los procesos de trabajo en
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sus respectivos departamentos, pero el superior no realiza revisiones y

evaluaciones regulares de trabajo.

La informacién circula con regularidad por los departamentos de trabajo, sin
embargo, consideran que no estan bien establecidos los canales de comunicacion
entre el coordinador y éstos, pues opinan que hay intermediarios, producto de lo
cual, la informacion después no es clara y correcta, preferirian algun tipo de
mecanismo directo para que la informacion que les llegue provenga directamente

del mando superior.

La seccion de presion, en la cual la respuesta mas numerosa con 46.34% fue En
Desacuerdo, por lo tanto, no consideran que tengan mucho trabajo la mayoria

del tiempo y que tengan poco tiempo disponible para realizarlo. (Grafica 2.19)

PRESION

Grafica 2.19

Los enunciados de reconocimiento nos permiten conocer sobre las promociones
y ascensos, asi como el reconocimiento que puede existir a los esfuerzos y
aportaciones, y si las evaluaciones que se les hacen son justas e igualitarias. En
la primera parte las respuestas estan, En Desacuerdo y Totalmente en

Desacuerdo, con mas del 63% y 37% respectivamente pues piensan que las
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promociones y ascensos no se dan por mérito, trayectoria, o reconocimiento,
sino por influencias, amiguismos, compadrazgos o cuotas y que muy pocas veces
se busca dentro de la organizacion misma a la persona que pueda ocupar un
nuevo puesto de direccion. En cuanto al reconocimiento, existe un mismo nimero
de individuos que estan, 31.70%, De acuerdo y 31.70% que les es, Indiferente,
el que exista un reconocimiento a los esfuerzos y aportaciones al logro de los
objetivos y metas de la organizacién. Se muestran mayoritariamente,
Indiferentes, con las conclusiones que se obtienen de las evaluaciones sobre su

desempeno. (Grafica 2.20)

EXISTE UN RECONOCIMIENTO A LOS ESFUERZOS Y
APORTACIONES AL LOGRO DE LOS OBJETIVOS Y METAS DE LA
ORGANIZACION

Totalmente de
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De Acuerdo
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En la seccién de Equidad, podemos percatarnos, que con 75.76%, los servidores
publicos de la Coordinacién estan, Totalmente de Acuerdo, en que los objetivos
que fija su superior inmediato con respecto al trabajo son razonables (Grafica
2.21), situacion contraria a los despidos, si el jefe despide a alguien, a 70.73%
les es Indiferente, que sea porque la persona se lo merezca. Lo cual sucedié en
dos ocasiones durante el desarrollo de este proyecto, servidores publicos fueron
despedidos por prejuicios del lider de la organizacion. (Grafica 2.22)
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LOS OBJETIVOS QUE FIJA MI SUPERIOR INMEDIATO PARA MI
TRABAJO, SON RAZONABLES.

Indiferente
5%

De Acuerdo
19%

Totalmente De
Acuerdo
76%

Grafica 2.21

SIEL JEFE DESPIDE A ALGUIEN ES PORQUE PROBABLEMENTE ESA
PERSONA SE LO MERECE.

Totalmente De
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17%

Indiferente

Grafica 2.22 71%

Por ultimo, en el rubro de Innovacidn, se intenta indagar sobre las condiciones y
oportunidades que tienen los servidores publicos de esta organizacion para la
innovacién, para la proposicion de ideas que ayuden a mejorar los procesos
organizacionales de la Coordinacion. Estan Totalmente en Desacuerdo, en mas
del 64% de los enunciados y les es Indiferente en un 36%, en los enunciados en
los que se les cuestiona sobre la pertinencia de hacer propuestas innovadoras de

mejoras en los procesos organizacionales de trabajo, es decir que sienten una
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total desconfianza y desaliento por parte de sus jefes al querer proponer ideas
nuevas. El ambiente laboral en el que se desenvuelven, no apoya en ninguna
medida la innovacién, y no piensan que los directivos de la organizacién puedan

reaccionar de manera positiva ante la propuesta de nuevas ideas. (Grafica 2.23)

INNOVACION

Grafica 2.23 -

Contrario al Ambiente Laboral, en los Procesos Organizacionales existen mas
respuestas negativas que positivas, los servidores publicos de la coordinacion
consideran que existen numerosas deficiencias en los aspectos organizacionales,

los cuales deberan ser atendidos con premura en la propuesta de mejora.

2.6 Taller de Identificacion de Problematicas.
Para poder identificar cuales son los sintomas de problemas que existen en la
coordinacion, se propuso la realizacion de un taller con el lider de la organizacion,
los directivos de las areas y aquel funcionario que tuviera un puesto de mando
dentro de la coordinacion. Este taller tuvo como principal objetivo, que las
problematicas que existian en la organizacion fueran identificadas por los propios
componentes directivos, se hizo una lista de éstas, se priorizaron y se elaboraron

los planes de trabajo, pues de los mismos directivos, debia ser gran parte la
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responsabilidad de que las mejoras se llevaran a cabo y generaran los resultados

esperados.

Para identificar los sintomas, se siguié un procedimiento recomendado por el
Desarrollo Organizacional, aunque el agente o facilitador puede modificar algun
aspecto de acuerdo con el grupo de trabajo con el que se llevara a cabo el taller.
El proceso tuvo las siguientes etapas; 1.- Se explicd al grupo de trabajo la
metodologia del diagndstico organizacional y los resultados esperados,
enfatizando la manera en que deben expresarse los llamados “sintomas”; 2.- se
pidid a cada miembro del grupo que escribiera los sintomas que considerara
relevantes y que estuvieran relacionados con su area; 3.- Una vez que cada uno
de los integrantes del grupo redactoé su propia lista de sintomas, se procedi6 a la
elaboracion de una lista colectiva; 4.- Cuando la lista colectiva estaba terminada,
se llevo a cabo un proceso de sintesis y generacidon de problemas generales. La
sintesis por estructuracion es la que utilizo aqui, en donde se clasificaron los
sintomas por naturaleza, prosiguiendo a identificar el tipo de acciones que

habrian de llevarse a cabo para resolver los problemas generales.

Se establecieron siete categorias; 1.- Sintomas fuera de control; 2.- sintomas de
objetivos, valores, estilo; 3.- sintomas de estructura; 4.- sintomas de proceso;
5.- sintomas graves; 6.- sintomas leves; 7.- consecuencias; 8.- consecuencias

graves.

Una vez clasificados los sintomas en estas estructuras, se procedié a su
trasformacion en problemas generales y a una priorizacion de acuerdo con el
alcance de resolucion, con base en el tiempo y los recursos que se tengan
disponibles para atenderlos. Se les pidid a los miembros del grupo que
estructuraran los problemas por orden de importancia, siguiendo instrucciones

para que los resultados de esto fueran presentados en una matriz.

El planteamiento de las soluciones fue el siguiente paso de llevar a cabo. Dentro

de los mismos grupos de trabajo les fueron asignados un nimero de problemas
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y ellos mismos tuvieron que generar posibles soluciones para la atencion de

estos.

Posteriormente, se elaboraron los planes de trabajo, en los cuales se definieron
a los responsables, el tiempo y el presupuesto, en caso de ser necesario, para

implantar las acciones necesarias.

El taller se llevd cabo el 23 de julio de 2018, en la Coordinacion de Atencion
Ciudadana de la Oficina de la Gubernatura, con la participacion de los directivos
de todos los departamentos de la Coordinacién y con el Coordinador de la Oficina.
La sesidn del taller se llevd a cabo por seis horas con un receso de quince

minutos.

Durante el taller se les explicé a los participantes, cual seria la dinamica a lo largo
del mismo, se hizo una exposicién tanto de la razén y la importancia de hacer
esta actividad para el proyecto y los beneficios que traeria la identificacion de la
problematica y la propuesta para resolverla surgiera de ellos mismos. Una vez
explicada toda la dinamica del taller, se procedid a la identificacion de los

sintomas de acuerdo con el proceso mencionado anteriormente.
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Coordinacion de Atencién Ciudadana, Taller de Identificacion de Areas de Mejora, priorizacidn

de atencién y Resolucion de la problematica.

20
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Instruyendo el contenido del taller y las dinamicas de trabajo que se 92
llevaron a cabo.



2.6.1 Problematicas Generales.

Como se menciond, los servidores publicos de la CAC tuvieron la tarea de

estructurar una lista con las problematicas generales. A continuacion, se presenta

esta lista que surgidé de los propios directivos de la organizacion:

YV V V V V¥V V V VY

Falta Comunicacién Organizacional.

Procesos de Trabajo obsoletos.

Trabajo en Equipo.

Baja eficiencia provocada por las deficientes herramientas de trabajo.
Lentitud en los procesos de trabajo.

Estética de las areas de trabajo.

Falta de motivacion para la innovacion.

Rumores y acusaciones infundadas que circulan entre los integrantes de
la organizacion.

Falta de mobiliario para realizar bien el trabajo.

Falta de espacio en el area de archivo.

Falta de capacidad de resolucion de los problemas presentados por los
ciudadanos.

Problemas por falta y necesidad de capacitacion.

2.6.2 Problematicas Prioritarias.

Para poder materializar los planes de accidn/intervencion, es necesario partir de

las problematicas generales y convertirlas en problematicas mas especificas,

pues asi se pueden realizar acciones concretas que permitan trabajar en ellas.

Como es bien sabido, en la administracion publica, uno de los problemas mas

frecuentes para realizar cambios y mejoras son los recursos financieros, y como

el Desarrollo Organizacional lo plantea, casi para cualquier mejora se requieren

recursos financieros para materializarlas, por lo que se planted en el Taller de
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Identificacion de Sintomas, el que se estructurara una lista con las problematicas
prioritarias a atender a partir de los recursos disponibles o de la posibilidad de

conseguirlo para hacerlas.

1. Procesos de Trabajo obsoletos.
e El manual de organizacion no esta actualizado, la Gltima version es
del afno 2004.
e Procesos tardados que provocan rezago.
2. Falta Comunicacion Organizacional.
e No estan bien establecidos los canales de comunicacién con los
jefes.
e La informacidn no circula de una manera jerarquica, lo hace sin
ningun orden.
e Las drdenes provenientes de los jefes en ocasiones no son claras y
especificas.
3. Problemas por falta y necesidad de capacitacion.
e Cursos de integracion para mejorar el trabajo en equipo.
e Cursos de comprension lectora.
e Cursos de redacciéon de documentos.
e Cursos de comunicacion organizacional.
e Cursos de manejo de estrés.
e Cursos de mejoramiento de las relaciones personales.
4. Lentitud en los procesos de trabajo.
e Los procesos de respuesta a las peticiones son lentos.
5. Trabajo en Equipo.
e El trabajo en equipo es complicado por la brecha generacional.

6. Falta de motivacion para la innovacion.
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e No existe ningun tipo de motivacién para proponer ideas de
innovacién que mejoren las condiciones en la organizacion.

7. Falta de capacidad de resolucidon de los problemas presentados por los
ciudadanos.

e La coordinacién en la mayoria de los casos solo turna las peticiones
a otras dependencias de la administracion publica, pero no tiene
una capacidad resolutiva en éstas, ni influencia en la gestidon de su
atencion.

8. Rumores y acusaciones infundadas que circulan entre los integrantes de
la organizacion.

e En ocasiones existen temas que circulan por toda la oficina,
delicados y en la mayoria de las veces son rumores que laceran las
relaciones internas de la oficina.

9. Falta de mobiliario para realizar bien el trabajo.
e Escritorios, sillas, archiveros, estantes, mesas.
10.Baja eficiencia provocada por las deficientes herramientas de trabajo.

e Las herramientas de trabajo obsoletas y sin mantenimiento
provocan que los procesos de trabajo se retrasen.

e En ocasiones no se puede trabajar porque los equipos de trabajo
no funcionan.

11. Falta de espacio en el area de archivo.

e El espacio del area de archivo esta totalmente rebasado a su

capacidad, los colaboradores de esta area trabajan teniendo una

nula capacidad de movimiento.

95



Capitulo 3 Propuestas de Mejora para la Coordinacion
de Atencion Ciudadana

3.1 Propuestas de Cambio y Mejora
En este capitulo, las propuestas toman forma con base en las referencias tedricas
del capitulo uno y el diagndstico del capitulo dos, se tiene la informacion
suficiente para elaborar la propuesta de cambio y mejora. Como ya se ha dicho,
para que las propuestas funcionen exitosamente, es necesario que surjan de los
servidores publicos de la organizacidn y que las estrategias para su cumplimiento
de igual manera sean planeadas por ellos. Se aborda la planeacion de una
manera detallada como base principal de los planes de accion/intervencion, a
través de una serie de pasos que nos permiten cumplir con objetivos. Se
establece la factibilidad de los planes como una forma de conocer previamente
el fin dltimo de las propuestas de mejora. Y para culminar el capitulo se
estructura la propuesta de evaluacion para las estrategias de mejora a partir del

seguimiento y evaluacién de resultados.

A lo largo del capitulo uno de este trabajo, se hace referencia al Cambio
Organizacional, como una estrategia para lograr mejoras en una organizacion.
Una propuesta de cambio organizacional, debe ser una estrategia que sugiera
cdmo deberia llevarse a cabo un cambio en la estructura de la organizacion. Esta
propuesta debe cubrir areas tales como: los métodos de implementacion, la
administracion necesaria para realizar un cambio planeado y el presupuesto
requerido para completar el cambio. Como se menciona, el cambio debe ser
planeado pues si no como en cualquier estrategia, estara destinada al fracaso.
El cambio organizacional planeado, consiste en un esfuerzo deliberado para
transformar una situacién o un problema que resultan insatisfactorios, mediante
una serie de acciones intencionales cuya eleccion y coordinacién son producto

de un analisis sistematico y un enfoque sistémico de la situacion que queremos
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cambiar, proveniente primordialmente de los integrantes de la organizacion.
Hernandez (2011)

Una vez identificadas las problematicas, es necesario plantear las propuestas
para llevar a cabo los cambios y las mejoras en la organizacion. Para ello es
necesario que el agente externo facilite y encause estrategias de mejora que
surjan de los propios integrantes de la organizacion, ya que el cumplimiento,
control y seguimiento depende de ellos mismos. En el capitulo anterior se
establecieron las problematicas prioritarias a partir del criterio de los servidores
publicos, quienes jerarquizaron a partir de cinco criterios los cuales fueron:
importancia, urgencia, viabilidad, factibilidad y disposicion para resolverlos.
Quedando de la siguiente manera; 1.- Procesos de Trabajo obsoletos; 2.- Falta
de Comunicacién Organizacional; 3.- Problemas por falta y necesidad de
capacitacion; 4.- Lentitud en los procesos de trabajo; 5.- Falta de trabajo en
Equipo; 6.- Falta de motivacion para la innovacién; 7.- Falta de capacidad de
resolucion de los problemas presentados por los ciudadanos; 8.- Rumores y
acusaciones infundadas que circulan entre los integrantes de la organizacion; 9.-
Falta de mobiliario para realizar bien el trabajo; 10.- Baja eficiencia provocada
por las deficientes herramientas de trabajo; 11.- Falta de espacio en el area de

archivo.

Como lo plantea el Desarrollo Organizacional, para que las estrategias de cambio
sean efectivas, debe existir un seguimiento por parte de los integrantes de la
organizacién, por ello llevamos a cabo, reuniones con los directivos de la
Coordinacién de Atencion Ciudadana. Las reuniones se celebraron con los jefes
de los diferentes departamentos que integran la Coordinacién, quienes ya
conocian las problematicas que se habian planteado en el taller de identificacion
de problematicas. El objetivo ahora era plantear ideas para generar el cambio y
propuestas concretas para mejorar las condiciones en la Coordinacién de

Atencion Ciudadana.
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Propuestas de la Coordinacion de Atencion Ciudadana.

Los Procesos de Trabajo son obsoletos, pues el manual de organizacion no esta
actualizado, la ultima version es del ano 2004. La propuesta medular, es
continuar con los trabajos correspondientes con la Coordinacién de Atencidn
Ciudadana, quien trabaja en conjunto con la Direccién General de Innovacion de
la Secretaria de Finanzas para actualizar el manual de organizacion y de procesos

de la coordinacion.

Los lentos procesos, provocan realizar en mas de una ocasion un proceso de
trabajo, para disminuir ésto se pretende que a través de herramientas
informaticas como aplicaciones mdviles, la cual se encuentra en desarrollo, se

reduzcan los tiempos en los procesos de trabajo y la duplicacidon de estos mismos.

La falta de Comunicacidon Organizacional, es una constante, debido a que no
estan bien establecidos los canales de comunicacion con los jefes, la informacion
no circula de una manera jerarquica, lo hace sin ningln orden y las érdenes
provenientes de los jefes en ocasiones no son claras y especificas. Estas tres
problematicas pueden ser atendidas con la actualizacion del manual de la
organizacién y con talleres de comunicacion organizacional, en los que se plantea

aborden cuatro estrategias primordiales.

Para lograr la construccion de equipos, es pertinente realizar actividades
recreativas en grupo, que permitan crear lazos de confianza y afianzar la
comunicacion entre los servidores publicos, este tipo de actividades fomentan el
bienestar y el compromiso de los colaboradores, al tiempo que exigen mejorar
los métodos de comunicacion, para complementar las actividades, lo cual se vera

finalmente reflejado en su propio rendimiento.
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Programar reuniones semanales de Informacion, si bien se llevan a cabo
reuniones con todos los integrantes de la coordinacion y exclusivas de los
directivos con el coordinador de la oficina, estas son Unicamente cuando él las
convoca, no hay periodicidad, por lo que una propuesta es, que se lleve a cabo
una reunidon semanal de los directivos con el coordinador y una cada quince dias

de toda la coordinacion.

Es fundamental entender la diversidad de individuos, pues producto de la
globalizacion han cambiado las dinamicas de trabajo, cada vez es mas comun
que las organizaciones tengan colaboradores extranjeros y con diversidad de
idiomas o pensamientos en cuanto a religion, cultura, sexo, entre otros aspectos.
Las particularidades de una persona definen su forma de comunicarse y algunas
palabras, gestos y formas de expresion pueden interpretarse de diferentes
formas entre un grupo diverso de personas. Por ésto, es necesario entender y
asumir esa diversidad para establecer un sistema de comunicacién que permita
entender las opiniones de todas las personas, sin importar su origen o
costumbres, en este escenario, el respeto y la claridad son vitales para tener

éxito en los procesos comunicativos de la organizacion.

Promover la solucion rapida de los conflictos. Las diferencias entre compaferos
de trabajo, suelen presentarse con frecuencia, esto es un asunto normal, debido
a la diversidad de visiones y opiniones. Lo que no deberia ser normal es que esas
diferencias escalen hasta convertirse en problemas que afectan la armonia del
grupo y el ambiente laboral de la organizacion. Los conflictos que se descuidan
y no se solucionan a tiempo, pueden terminar convertidos en verdaderos dolores
de cabeza para los involucrados e incluso para toda la organizacion. La solucion

en estos casos esta en mantener una conversacion sincera y respetuosa entre el
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lider o un mediador y los implicados, para encontrar una solucién que los deje a

todos satisfechos para que devuelva la estabilidad al grupo.

Los problemas por falta y necesidad de capacitacion son frecuentes y para su
solucidon es importante capacitar y actualizar con cursos de integracién para
mejorar el trabajo en equipo, cursos de comprension lectora, cursos de redaccion
de documentos, cursos de comunicacién organizacional, cursos de manejo de
estrés, cursos de mejoramiento de las relaciones personales.

El Instituto de Profesionalizacion de los Servidores Publicos del Poder Ejecutivo,
ofrece un catdlogo de cursos para mejorar el desempeiio y promover la
capacitacion de los funcionarios en todo momento. Por tanto, se le solicitara a
esta dependencia proporcionar capacitacion a los integrantes de la coordinacion

para corregir estas problematicas.

La lentitud en los procesos de trabajo, provoca que los procesos de recepcion de
las peticiones sean lentos. En su mayoria tiene que ver con la eficiencia en que
los servidores publicos las llevan a cabo, por lo que se planted, que aquellos que
se ha comprobado su bajo desempefio es los procesos de atencidn, pudieran ser

reubicados a otras areas y en su lugar sera designado personal mas eficiente.

El trabajo en equipo siempre es complicado por muchas razones, una de las mas
usuales es la brecha generacional, lo cual es altamente frecuente en esta
coordinacion, por ello hay que generar estrategias de trabajo en equipo.

Para atacar esta problematica se discutieron el llevar a cabo diversas estrategias
de mejora de trabajo en grupo. Se puede decir que se trata de romper el hielo a

través de ciertas estrategias como;

Conectando historias, dindmica que ayuda al equipo a conocerse mejor, también

fomenta la empatia en el grupo, al buscar experiencias e intereses en comun
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entre los miembros. Para esta actividad, el facilitador debe dar algunas hojas y
boligrafos a los grupos. El primer participante debe escribir una pequena historia,
corta, que tenga unas dos frases. El siguiente debe continuar la historia, en su
hoja de papel. Después de pasar por todos, una vez o mas, las hojas son

ordenados en linea y un representante del grupo debe leer la historia hecha;

Juego de Roles, esta técnica es Util para manejar aspectos o temas dificiles en
los que es necesario tomar diferentes posiciones para su mejor comprension.
Consiste en la representacion espontanea de una situacion real o hipotética para
mostrar un problema o informacion relevante. Cada persona representa un papel,
pero también pueden intercambiar los roles que interpretan. De este modo,
pueden abordar la problematica desde diferentes perspectivas y comprender las
diversas interpretaciones de una misma realidad. La participacion de los
servidores publicos no tiene que seguir un guion especifico, pero es importante

una delimitacion y una planeacién previa a la puesta en practica del ejercicio;

Preguntas y Respuestas, esta dinamica puede ser muy util sobre todo cuando
existen diferencias de edad entre los participantes, pues asi se pueden conocer
aspectos generacionales muy Utiles para los mas jovenes y los de mayor edad
pueden aprender de las nuevas tendencias y modas. Se puede realizar de dos
maneras, andnima o directa, en cualquiera de la dos se indica el nimero de
preguntas que puede realizar cada individuo. Si se opta por que sea andnima se
les proporciona a los servidores pubicos una hoja en la que redacten sus
preguntas y a quien se las hace, una vez finalizado esto, se le entregan al
facilitador quien leera las preguntas y dirad para quien estan dirigidas. Otra opcion
es que los participantes formulen sus preguntas directamente a quien deseen

conocer mejor;
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Actividades recreativas familiares fuera de la oficina, es decir un dia para las
familias de los servidores publicos. Estd comprobado que estas dinamicas
generan excelentes resultados, que mejoran la comunicacion efectiva dentro de
las organizaciones. En una dindmica que se puede denominar como “dia de
integracién familiar”, los participantes son los protagonistas de una jornada de
diversion y aprendizaje, donde generan un alto sentido de pertenencia con la

organizacion, que transmitiran a sus seres queridos y familiares.

Para organizar este dia de convivencia familiar es necesario planificar la logistica
necesaria para garantizar el traslado, la alimentacién, lo necesario para la
diversidn y recreacion de las familias, asi como las actividades que se llevaran a
cabo. Debe realizarse una buena planificacion para evitar que nada se escape

entre las actividades previstas. Es importante considerar lo siguiente:

El presupuesto es muy importante para los organizadores del Dia de la Familia,
para la Organizacion, se deben gestionar los costes y recursos financieros, con
el fin de poder realizar las contrataciones y alquileres de los espacios para realizar
la convivencia.

El Nimero y edad promedio de los asistentes, hay que saber el nimero de nifios
segun la edad y los posibles premios para otorgar como parte de su participacion
en actividades especificas. También, si tienen alguna condicién o limitacion fisica,
el tipo de alimentacion para organizar las actividades, para que todos los
asistentes se sientan integrados y satisfechos con la organizacion del evento.
Los servicios de traslado son muy importantes para garantizar que todos los
asistentes puedan llegar con facilidad al sitio, es recomendable contratar un
transporte o que alguna empresa provea el medio para trasladarlos o que haya

acceso disponible para tomar transporte publico o taxis.
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Elegir el dia de la actividad, para que todos puedan asistir, es conveniente
escoger un domingo o dia festivo y preferiblemente bajo condiciones climaticas
favorables como en otofo o primavera.

El tiempo, los expertos en este tema recomiendan que el Dia de la Familia para
la Organizacién tenga una duracion de 5 horas, para que los servidores publicos
y sus familiares puedan tener una excelente recepcion, recorrer los espacios,
participar en todas las actividades, socializar, y consumir sus alimentos, sin
ninguna premura.

La comida y los aperitivos son también uno de los factores mas importantes, para
ello es importante ofrecer alimentos sanos y nutritivos como: frutas, bocadillos,
agua, jugos, ensaladas, y uno que otro postre, si el dia familiar se realiza en el
campo, la montafia o cualquier lugar abierto, los alimentos deberan de ser
adecuados al lugar, a las necesidades y caracteristicas de los asistentes.

Las Jornadas de ocio y diversion seran el corazon de este dia, si se desea que
los participantes disfruten el Dia de la Familia, deberan existir multiples
actividades destinadas a entretener tanto a los nifios, jévenes y adultos. Uno de
los requisitos es saber el lugar donde se efectuara y sus caracteristicas para
poder planear con mucho cuidado todo lo que se hara, asegurando la

disponibilidad de los materiales necesarios.

La falta de motivacidon para la innovacion es producto de diversos factores. En
esta problematica algo que se detectd, es que no existe ningun tipo de
motivacién para fomentar el proponer ideas de innovacidn que mejoren las
condiciones de la organizacion. La innovacién en la administracion publica, es
sumamente complicada, sobre todo cuando se trata de que las ideas provengan
de los servidores publicos, no existen incentivos que generen propuestas, Yy
cuando existen, muchas veces no las hacen del conocimiento a la organizacion a

la que pertenecen. Son necesarias acciones reales y especificas que promuevan
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la innovacidon. Motivando a los integrantes de la coordinacidn a que puedan
crecer, la mayoria de los seres humanos desean crecer, progresar, ser mejores,
y que sus organizaciones también crezcan, progresen y sean cada vez mejores,
por lo que el incentivarlos a ésto seria muy benéfico para este tema.

Dentro de los incentivos que se pueden otorgar, son reconocimientos publicos
por parte del jefe inmediato o del propio coordinador, organizar pequenas
ceremonias a donde asistan las familias para que se reconozca no solo al servidor
publico si no a su familia.

Incentivos econdmicos o laborales, con acuerdo de la coordinacién con la
respectiva area de la Secretaria de Finanzas se puede concretar lo primero, los
incentivos laborales pueden ir desde un dia libre o la autorizacion para salir antes
del horario establecido, lo cual es posible con autorizacion del Coordinador de la
Oficina.

Ser protagonistas, el deseo de atraer los reflectores, lucirse, ser reconocido,
celebrado y convertirse en protagonista es otra motivacion poderosa para
innovar. Lograr que alguien sacrifique tiempo, esfuerzo y recursos en mejorar la
organizacion, planear, conceptualizar, lanzar propuestas, asi como medir los
resultados, puede ser el inicio de una estrategia que promueva fuertemente la
innovacion.

Proveer un mayor valor a la sociedad, muchos lideres, emprendedores y
ejecutivos impulsados por una motivacion legitima de agregar valor a la sociedad,
mejorar sus vidas y solucionar algo de lo que ellos mismos hayan carecido o
padecido, han logrado grandes cambios positivos para las organizaciones a las
que pertenecen.

Dejar huella, es decir trascender. Los seres humanos por naturaleza buscan
trascender, es importante siempre motivar a los servidores publicos a hacer esto,
que a su paso por una oficina dejen huella y aporten algo al crecimiento de la

organizacion.
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La falta de capacidad de resolucién de los problemas presentados por los
ciudadanos. La coordinacién, en la mayoria de los casos, solo turna las peticiones
a otras dependencias de la administracion publica, pero no tiene una capacidad
resolutiva en éstas, ni influencia en la gestidon de su atencion. Esta es una de las
mas complicadas situaciones de la Coordinacién, menciona el subcoordinador, en
promedio 7.5 de cada 10 peticiones que ingresan a la coordinacién son
respondidas negativamente, el ideal que ha planteado esta administracién es que
sean 6 de cada cuatro respondidas positivas, mucho tiene que ver con el
presupuesto, pero también con la coordinacidn interinstitucional, que no se da
de manera adecuada. Por tanto, es necesario crear mejores mecanismos de
trabajo con todas las secretarias del Gobierno del Estado y canales directos de

comunicacion con los titulares de éstas.

Los rumores y acusaciones infundadas que circulan entre los integrantes de la
organizacién. En ocasiones existen temas que circulan por toda la oficina, en
asuntos delicados que en la mayoria de las veces son rumores que laceran las
relaciones internas de la oficina. Esto existe en todos los lugares de trabajo,
comenta el subcoordinador que, mucho se debe a la cultura que tienen los
individuos, pero es necesario trabajar con las estrategias de mejora en la
comunicacion para disminuir estos casos, que sin duda afectan gravemente el
trabajo que se realiza en la Coordinacion. Los talleres de mejora en la
comunicacion y de trabajo en equipo también son de suma ayuda en esta

problematica.

Existe una evidente falta de mobiliario para realizar de una manera adecuada los
procesos de trabajo, como lo son: escritorios, sillas, archiveros, estantes, mesas
entre otros. El subcoordinador asevera que se ha intentado renovar los equipos

de trabajo por casi dos sexenios, pero ha sido infructifero. Desde el inicio de este
105



proyecto, se comentd con el Coordinador que una de las primeras observaciones
que se hacian era la antigiiedad del mobiliario de trabajo, a lo cual mencioné que
estaba totalmente consciente de esta necesidad, pero el principal obstaculo era
el presupuesto, por lo que no habian podido resolverlo. Para ello se propone una

calendarizacién para la renovacién de estas herramientas de trabajo.

La baja eficiencia provocada por las deficientes herramientas de trabajo. Las
herramientas de trabajo son obsoletas y sin mantenimiento, provocando que los
procesos de trabajo se retrasen. Los equipos con los que los servidores publicos
trabajan en su gran mayoria son antiguos y obsoletos, exceden algunos hasta
los quince anos de uso, por lo que ya no son aptos para que se realicen eficiente
y eficazmente los procesos de trabajo. De la misma manera, el impedimento para
el cambio de estos es la insuficiente financiera. Pero en aras de lograr una mejora
en este rubro, se propone una calendarizaciéon de modernizacion, para que sirva
como propuesta base para que la Secretaria de Finanzas pueda interesarse por
el proyecto y designar los recursos necesarios.

En ocasiones no se puede trabajar porque los equipos de trabajo no funcionan,
con la renovacion de los equipos tecnoldgicos de trabajo y la puesta en operacion
de tecnologias de la informacidn y comunicacién esta problematica sera

solventada.

Otra problematica es la falta de espacio en el area de archivo. El espacio del area
de archivo esta totalmente rebasado en su capacidad, los colaboradores de esta
area trabajan teniendo una nula capacidad de movimiento. Si bien los
funcionarios de esta area llevan a cabo su trabajo de una manera correcta, lo
hacen en condiciones complicadas debido a que el espacio en el que se
encuentran es muy reducido, en numerosas ocasiones han solicitado la mejora

de su area, pero la respuesta ha sido negativa. Para esta situacidon menciona el
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subcoordinador que no hay una solucidon concreta hasta el momento, debido a
que ya no existe espacio dentro de la Coordinaciéon de Atencion Ciudadana para

ampliar el area de archivo.

3.2 Planeacion de la Mejora.
En todo proceso que se desea que cumpla con sus objetivos y metas, debe existir
planeacion. La planeacion es base fundamental de los procesos organizacionales,

pues si no se realiza, cualquier proceso de trabajo esta destinado al fracaso.

Idalberto Chiavenato (1986), describe a la planeacion como, la funcidn
administrativa que determina anticipadamente cuales son los objetivos que
deben alcanzarse y qué debe hacerse para alcanzarlos, se trata de un modelo

tedrico para la accion futura.

La planeacion es la determinacion de lo que va a hacerse, incluye decisiones de
importancia, como el establecimiento de politicas, objetivos, redaccion de
programas, definicion de métodos especificos, procedimientos y el

establecimiento de las células de trabajo y otras mas.

De esta manera, la planeacién es una disciplina prescriptiva que trata de
identificar acciones a través de una secuencia sistematica de toma de decisiones,
para generar los efectos que se espera de ellas, es decir, para proyectar un futuro

deseado y los medios efectivos para lograrlo.

En los Ultimos afos, las organizaciones deben estar obligadas a adaptarse frente
a un entorno caracterizado por los constantes cambios, favorables o
desfavorables. Por ello el cambio debe ser planificado, lo que significa preparar
a la organizacién, o a la mayor parte de ella, para adaptarse a las

transformaciones significativas de metas y direccién.
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La planeacién como todos los procesos, sigue una serie de pasos, es decir para
que exista una planeacidn exitosa se deben de cumplir ciertas etapas que llevan

a cumplir con el objetivo general planteado. Cruz (2013)

La primera etapa es la de investigacion, ésta permite recabar informacion de
valor sobre el pasado y el presente de la organizacién, para predecir posibles

escenarios futuros.

Una de las metodologias mas utilizadas para realizar esta aproximacion al
entorno interno y externo de una organizacion es la matriz FODA. Se trata de la
herramienta para identificar las fortalezas (F), oportunidades (O), debilidades
(D), y amenazas (A). San (2008)

Identificar estos elementos permitira aprovechar las fortalezas para sacar partido
de las oportunidades y para mitigar las amenazas. También resulta Uutil conocer
las debilidades para trabajar en éstas, a fin de eliminarlas en la medida de lo
posible. En esta investigacion, también deben identificarse los factores internos
o externos que pueden afectar positiva o negativamente la operacion de la

organizacion.

Con la informacién recopilada en la etapa de investigacion, se tienen elementos
para establecer los objetivos. Esto significa que se definen y perfilan los
resultados que se espera obtener en un tiempo determinado. Los esfuerzos y

recursos tanto humanos como materiales, se invertiran en las metas que escojan.

Una vez que se decide el punto de llegada, es momento de definir el modo en el
que se alcanzara ese punto, en otras palabras, definir las estrategias. Las
estrategias son fundamentales para el logro de los objetivos. Deben ser
consensuadas entre los integrantes de la organizacién y deben tomar en cuenta

todos los factores posibles.
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Las estrategias deben ser firmes y al mismo tiempo flexibles, para que haya
ocasion de ajustarlas a las condiciones del entorno. Otro aspecto clave en este
punto, es la comunicacién de las estrategias seleccionadas a todos los
colaboradores de la organizacion, para que todos conozcan su rol en el camino

hacia la meta.

Para definir un cronograma es necesario tener objetivos claros y una estrategia
definida, y asignarles un plazo a las acciones. Eso se logra con un cronograma;

se le pone fecha al logro de los objetivos.

Es una especie de calendario de actividades. Lo ideal es que sea una estimacion,
prudente pero realista, del tiempo que tomara realizar cada tarea. Este grafico

debe integrar las tareas grandes y pequefias en un orden cronoldgico.

En la fase de estimar o calcular el presupuesto, el objetivo es conocer el costo
que implica llevar a cabo la estrategia seleccionada. Al cronograma de actividades
se le suma el costo por actividad. También se deben detallar todos los recursos

que se invertiran y todo cuanto debe producirse para cumplir los objetivos.

En este momento también se decide el precio del bien o el servicio que se
requerira. En este caso, también debe haber cierta flexibilidad para lidiar con las

posibles desviaciones y/o pérdidas. (Hernandez, 2002).

Es indispensable definir mecanismos de control, pues cada una de las fases del
proceso de planeacién requiere de un indicador que permita calificar el
cumplimiento o no de tal fase. Es necesario tener parametros de evaluacion del

cumplimiento de cada una de estas.
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3.2.1 Planeacion de la Estrategia para Lograr la Mejora.

Definida la planeacién, su contenido y procesos, procederemos a realizar la
planeacion de la mejora con base en los seis pasos antes descritos.

Si bien la investigacion en gran parte ya esta hecha, con el andlisis de
identificacion de las areas de oportunidad de mejora que ya se realizd, en esta
parte lo que haremos sera esquematizar el analisis FODA para contribuir a la
investigacion de la planeacion.

Esquema 3 Analisis FODA de la Coordinacion de Atencion Ciudadana.

Iniciativa del coordinador

a mejorar
V' /> Voluntad de cambio > Existe una instruccion
> Disposicion a mejorar del alto mando para que
> Amabilidad al interrogar a se colabore en la mejora
los servidores publicos > Optimismo por las
> Servidores publicos mejoras para la
propositivos organizacion

» Entusiasmo por proponer
mejoras innovadoras

> Responsabilidad en los
compromisos que se
estan asumiendo

> Confianza al decir los
problemas

» 27 colaboradores jovenes
con propuestas innovadoras

» Empatia por los problemas.

» 15 colaboradores con edades > Falta de recursos financieros
mayores a los 50 afios. > Negacion al cambio

> Resistencia al cambio > Corrupcion

> Desconfianza por las > Aburrimiento
observaciones en sus areas de > Falta de innovacién
trabajo > Baja participacion

» Problemas personales > Lentitud en los procesos de

> Malas costumbres arraigadas cambio

» Individualismo > Posible abandono del proyecto

> Malos tratos de mejora S

O é\ > Resentimientos internos. » Discriminacion
& > Falta de comunicacion > Favoritismos y preferencias

Discrecionalidad
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El objetivo general de la estrategia es lograr que la implementaciéon de las
propuestas de mejora, sean efectivas, cumplan su propodsito, para asi lograr la
plena satisfaccion del Coordinador de Atencion Ciudadana y el fin ultimo que es
lograr eficiencia en la atencion a los ciudadanos mexiquenses.
Los objetivos especificos son:
» Cumplir con el 35% de las propuestas de mejora para los primeros 6 meses
del término de total.
Cumplir en tiempo y forma con los requerimientos del plan de mejora.
Eficientar los procesos de mejora en recursos humanos.
Cumplir con el 70% de las propuestas de mejora en los primeros 12 meses
de iniciados los trabajos de mejora.
» Cumplir con el 100% de las propuestas de mejora en 24 meses de iniciada

la estrategia de mejora.

De acuerdo con lo consensuado con el Coordinador y los Subcoordinadores de la
Coordinacién de Atencion Ciudadana, la estrategia que se planea seguir es
orientar los recursos humanos al cumplimiento de los objetivos, siempre y cuando
solicita el coordinador, no interfieran con sus procesos de trabajo. Los recursos
financieros seran suministrados de acuerdo con la suficiencia presupuestal de la
coordinacién, y mejorara tras los acuerdos que se logren con la Secretaria de

Finanzas del Gobierno del Estado.

éPor qué no se habla de una estrategia especial para el cumplimiento de las
propuestas de mejora?, porque precisamente esas estrategias estaran

contenidas en los planes de accidn intervencion.
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Cuadro 3.1 Cronograma de las Estrategias.

Plan de | Semestre 1 | Semestre 2 | Semestre 3 | Semestre
Accion/Intervencion. 4

Actualizacion del
Manual de Procesos
Organizacionales

Talleres de
Comunicacion
Organizacional.

Cursos de
Capacitacion.

Rotacion y
Reubicacién de
servidores publicos.

Estrategias para el
Trabajo en Equipo.

Motivacion a la
Innovacion.

Capacidad de
resoluciones vy la
Voluntad de ello.

Resultados
secundarios de los
talleres de

comunicacion
organizacional.

Renovacion del
Mobiliario de trabajo.

Renovacion de
herramientas de
trabajo.

Ampliacién del area
de archivo.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Las estimaciones presupuestarias son una herramienta que los administradores,
en este caso publicos, utilizan para lograr una coordinacion estratégica capaz de
administrar los recursos publicos con una visidn global y con enfoque de largo
plazo. Un esquema presupuestario supone la capacidad de explicitar, discutir y
acordar las prioridades de una dependencia gubernamental, trascendiendo

prioridades sectoriales y definiendo las mismas de un gobierno.

El adecuar los recursos escasos a necesidades competitivas, es decir, racionalizar
la asignacion de los recursos, constituye la funcién principal de la gerencia
publica. Para poder hacer frente a la creciente demanda de servicios publicos, el
presupuesto se convierte en una herramienta de gestidén, que nos sirve para
evaluar los objetivos previstos, asi como comprobar en su ejecucion la eficacia,

eficiencia y economia alcanzadas.

Como consecuencia de la incertidumbre de los mercados internos y externos en
el que se desarrolla la planificacion, el presupuesto debe convertirse en un
instrumento estratégico que permita a la Hacienda Publica adecuarse al entorno
que se presenta. Al iniciar los periodos presupuestales, el presupuesto es un plan;
al final del periodo, sirve como un instrumento de control para ayudar a la
gerencia a medir su desempefio frente al plan, de tal manera que el desempefio

futuro pueda mejorarse.

Los montos presupuestados responden a cotizaciones globales solicitadas a
empresas proveedoras de los servicios necesarios. Dentro de cada una, existieron
tres diferentes drdenes propuestas y se seleccionaron las mas viables en materia
de calidad y conveniencia. EIl monto solicitado es por concertacién con el

Coordinador de Atencion Ciudadana, los subcoordinadores y los jefes de area.

El monto estimado por acuerdo corresponde a lo prestablecido en reuniones con

el Secretario de Finanzas del Estado y el Subsecretario de Planeacion vy
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Presupuesto para mejorar la situacion de la Coordinacion de Atencion Ciudadana

en colaboracion con el proyecto de mejora, programado para el segundo

semestre del ano 2021.

Cuadro 3.2 de Estimacion Presupuestal.

Programa

Presupuestario.

Monto

Presupuestado.

Monto

Solicitado.

Monto Estimado
por Acuerdo.

Talleres de
Comunicacion

Organizacional.

$ 6,000

$ 7,000

$ 5,000

Estrategias
para el Trabajo
en Equipo.

$ 16,000

$ 18,000

$ 16,000

Motivacion a la
Innovacion.

$ 4,000

$ 4,500

$ 4,500

Renovacion del
Mobiliario de
trabajo.

$ 110,000

$ 125,000

$ 100,000

Renovacion de
herramientas
de trabajo.

$ 150,000

$ 165,000

$ 100,000

Ampliacion del
area de
archivo.

$ 8,000

$ 10,000

$ 6,000

Fuente: Elaboracion propia.

Los mecanismos de control seran los que se implementen al final del proyecto

para evaluar los avances logrados al finalizar el

instrumentacién de los planes de accidn/intervencion.

cuarto semestre de
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3.3 Planes de Accion/Intervencion
Los planes de accidn, son intervenciones desde el desarrollo organizacional
especificamente disenadas para abordar los aspectos en los ambitos individual,
de grupo, dentro del grupo o de la organizacion, asi como para abordar los

aspectos relacionados con procesos determinados.

Las actividades de intervencidn generalmente tienen dos metas: una de
aprendizaje o educacional y otra que se refiere al desempeno de una tarea. Por
otra parte, las intervenciones de resolucion de problemas del DO tienden a
enfocarse a los problemas reales de las organizaciones, decisivos para las
necesidades de estas, mas que en los problemas hipotéticos y abstractos que

pueden o no ajustarse a las necesidades de los miembros.

El término intervenciones/acciones se refiere a las actividades planeadas en las
que interviene el agente externo y los miembros asignados al proceso de
implantacion del proceso del Desarrollo Organizacional. Estas actividades se
disefian enfocadas al mejoramiento del desempefio de la organizacién, al proveer
mejores procesos y culturas a los miembros de los equipos y personal de la
organizacién. Las intervenciones consisten, en una serie de actividades
estructuradas, donde a un nimero indeterminado de unidades seleccionadas de
la organizacion, grupos e individuos, que representan el objetivo del proceso se

les asignan tareas o una serie de tareas.

En esta etapa del proyecto de mejora se designaran a los equipos que formaran
parte de las estrategias, es decir quiénes seran responsables de que los planes

de accién/intervencion inicien, se desarrollen y concluyan satisfactoriamente.
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Cuadro 3.3 Equipos encargados de los planes de accidon/intervencion.

Plan de Numero.

Accion/Intervencion.

Integrantes del Equipo.

Actualizacion del
Manual de Procesos
Organizacionales

Talleres de
Comunicacion
Organizacional.

Cursos de
Capacitacion.

Rotacion y
Reubicacion de

servidores publicos.
Estrategias para el
Trabajo en Equipo.

Motivacion a la
Innovacion.
Capacidad de
resoluciones y la
Voluntad de ello.

Resultados
secundarios de los
talleres de

comunicacion
organizacional.
Renovacion del
Mobiliario de trabajo.

10

Miguel Hernandez, Subcoordinador de
Atencion Ciudadana, Guadalupe Becerril,
Antonia Ochoa, Armando Nava, Arturo
Macedo

Salvador Martinez, Reyna Guadarrama,
Alma Munguia, Jesus Ascension

Erika Rodriguez, David Nolasco, Anhuar
Loya, Ricardo Contreras

Claudio Rubio, Coordinador de Atencion
Ciudadana, Mario Véazquez, Rodrigo Avila

Diana Velazquez, Subcoordinadora de
Atencién Ciudadana, Ramiro Gutiérrez,
Daniela Castro, Regina Estrada

Beatriz Varela, Tomas Lopez, Azucena
Vilchis

Claudio Rubio, Coordinador de Atencion
Ciudadana, Miguel Hernandez,
Subcoordinador de Atenciéon Ciudadana,
Diana Velazquez, Subcoordinadora de
Atencién Ciudadana

Luis Carranza, Jonathan Nunez, Julieta
Cedillo, Karla Garcia

Claudio Rubio, Coordinador de Atencion
Ciudadana, Miguel Hernandez,
Subcoordinador de Atencién Ciudadana,
Diana Velazquez, Subcoordinadora de
Atencion Ciudadana, Carolina Bustillos,
Verodnica Sanchez, Lisset Rodriguez
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Renovacion de 11 Claudio Rubio, Coordinador de Atencion
herramientas de Ciudadana, Miguel Hernandez,
trabajo. Subcoordinador de Atencién Ciudadana,

Diana Velazquez, Subcoordinadora de

Atencién Ciudadana, Carolina Bustillos,

Verdnica Sanchez, Lisset Rodriguez
Ampliacion del area 9 Fernando Pereda, Aurora Monroy,
de archivo. Guadalupe Barragan, Josefina Pérez
Fuente: Elaboracion propia.

Para el establecimiento de los equipos se llevd a cabo un sorteo, en una tdmbola
se introdujo el nombre de cada uno de los integrantes presentes de la
Coordinacion de Atencidon Ciudadana, evitando asi cualquier impugnacién o

molestia que pudiera suscitarse.

Los equipos son responsables de establecer las estrategias que seguiran para
cumplir el objetivo de su grupo de trabajo, conocen detalladamente lo que tienen
que hacer y se les proporcionaran los recursos materiales y de informacion
necesarios para desarrollar su trabajo sin ningin problema. Cada equipo tiene la
responsabilidad de planear sus actividades para cumplir sus objetivos, establecer

tiempos y mecanismos de evaluacion y analisis de los avances logrados.

Los integrantes deben plantearse preguntas claves para desarrollar sus tareas;
¢Qué tratamos de lograr?; ¢Qué actividades/intervenciones nos ayudaran a llegar
ahi?; ¢Qué hemos aprendido del diagndstico acerca de la buena disposicion hacia
el cambio, de las barreras y los obstaculos?; ¢Cudles son las oportunidades y

secuencias apropiadas en las intervenciones?

Durante la secuencia de trabajo de los equipos, la atencion se dirige sobre todo
a la administracién del proceso de desarrollo organizacional. Se dedican la
energia y los esfuerzos a asegurarse de que los miembros de la organizacion

apoyen el proceso.
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3.4 Factibilidad y Viabilidad de los Planes
Accion/Intervencion.
En su gran mayoria los proyectos viables son factibles, pero no todos los
proyectos factibles son viables. Un proyecto factible es aquel que es posible de
realizar, en tanto un proyecto viable es aquel que puede ser sostenible, rentable

economicamente.

En general, un proyecto debe primero ser factible, y luego debe demostrar su

viabilidad, que es econdmicamente posible, atractivo.

Por ejemplo, extraer petrdéleo del subsuelo oceanico es un proyecto factible, ya
que existen las herramientas y equipos para hacerlo (técnicamente es posible
hacerlo), y ademas existe petroleo en el subsuelo de los Océanos. Pero en
muchas ocasiones no son proyectos viables por los altisimos costos involucrados,

lo cual los hace imposibles de realizar.

Dentro de estos dos conceptos es necesario mencionar que nos avocaremos al
tema de la factibilidad ya que la viabilidad estd mas enfocada al sector privado
pues si es viable es rentable, en otras palabras, los recursos financieros que

inviertan esperan recuperarlos con ganancias considerables.

Ya que nuestro proyecto esta dirigido a una organizacidon publica, el beneficio
que resultara de su implantacion sera la mejora en la atencién a los ciudadanos,

no es una rentabilidad econdmica.

Los integrantes de los equipos formados tendran la responsabilidad de generar
los resultados de factibilidad de sus estrategias de mejora, para ello deberan

cumplir con la factibilidad técnica y factibilidad operativa.

La factibilidad técnica es una evaluacién que debe demostrar la facultad del
sistema de la organizacidon para ponerse en marcha y mantenerse durante el

desarrollo del proyecto, ademas debe demostrar que la planeacidon del proyecto
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ha sido desarrollada cuidadosamente contemplando todas las restricciones y

objetivos, aprovechando los recursos que entrega la organizacion.
Primordiales conceptos que se deben considerar en la factibilidad técnica son:

Si el sistema funciona como corresponde (nimeros de pruebas)
v ¢El sistema estd desarrollado para mantenerse cerca de sus
usuarios?
Escalas de productividad (Calidad y cantidad de la productividad).
v" Complementos que ayuden el desarrollo del proyecto: éExisten las
técnicas necesarias?, ¢De donde se obtendran las técnicas con las
que no se cuentan?, {Se puede capacitar al personal con nuevas

técnicas?

La Factibilidad Operativa, tiene como propdsito comprobar que la organizacion
sera capaz de darle las estrategias de mejora, que cuenta con el personal
capacitado para hacerlo o tiene los recursos humanos necesarios para mantener
sus procesos. Para esto, el sistema debe contemplar cuatro puntos importantes

al momento de desarrollarse:

Las estrategias no deben ser demasiado complejas para los integrantes de la
organizacion o quienes realizan las estrategias, hay que evitar que los servidores
publicos ocupen las estrategias de manera que pueda ocasionar errores o darle
un uso indebido, simplificar las funciones y dar todo por servido.

Se debe evitar que los funcionarios se sientan incdmodos con las estrategias, ya
sea porque se sientan desplazados de sus obligaciones, o que sientan que es
mas trabajo del que deben realizar.

Un cambio repentino, puede ocasionar un lento aprendizaje, capacitar y permitir
al personal adaptarse a los nuevos procesos con la tranquilidad y apoyo

necesario, manuales, charlas, capacitaciones.
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Como Uultimo punto a considerar es la posibilidad de la obsolescencia
subsecuente. Los procesos existentes, pueden volverse inltiles rapidamente, con
el avance veloz de la tecnologia, de la cultura y de las sociedades, los paradigmas
organizacionales envejecen cada vez mas rapido. Es necesario sentar bien las
bases de los nuevos procesos, para asi evitar que se vuelvan obsoletos
rapidamente, dejando canales abiertos que permitan su constante actualizacion
y de ser necesario, en un futuro, poder dar pie a que nuevos procesos
completamente nuevos los sustituyan sin que cause grandes afectaciones a la

organizacion.

3.5 Estimacion de Resultados.
La estimacion de resultados, responde a un sentido, en el cual el agente externo
debe garantizar que los primeros informes de avances se podran presentar ante
los directivos de la organizacion. El Coordinador de Atencion Ciudadana, dejo
claro desde el principio, su total reconocimiento a que el trabajo que se llevaria
a cabo no seria sencillo y no esperaba resultados magicos en tiempos inmediatos.
En aras del cumplimiento eficiente de los objetivos, se planted que de acuerdo
con el cronograma de las estrategias de accidn/intervencion, seria posible realizar
analisis preliminares de los primeros resultados a 12 meses de iniciados los
trabajos de mejora, lo anterior con el objetivo de ofrecer un panorama positivo
o0 en dado caso negativo del proceso que se esta llevando a cabo. El Coordinador
y los directivos quedaron complacidos con esta propuesta y esperaron que para
ese tiempo los resultados fueran de utilidad para hacer una critica constructiva

al proyecto de mejora.
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3.6 Evaluacion de Resultados.
Esta es la fase final de nuestro trabajo, aqui se propone una estrategia y un
mecanismo para evaluar y analizar consecuentemente los resultados de todo el
proyecto. Para ello, se construye un instrumento de evaluacion que permite
recabar datos cualitativos y cuantitativos del proyecto, para generar conclusiones

generales de cada uno de los planes de accidn/intervencion hechos.

Las evaluaciones de resultados, se distancian del viejo enfoque de evaluar los
resultados de los proyectos, contrastandolos con los objetivos de los proyectos,
y se inclinan hacia la evaluacién de la forma en que dichos resultados contribuyen

a cambiar las condiciones de desarrollo dentro de la organizacion.

Las evaluaciones de resultados funcionan de atras para adelante, en el sentido
de que empiezan por el resultado. Toman el resultado como punto de partida y
luego evallan una serie de variables. Dicha evaluacién se hace en distintos
grados, dependiendo del propdsito de la evaluacion de resultados. Las variables
incluyen:
v Si el resultado ha sido alcanzado o se han hecho avances hacia el mismo.
v écdmo?, épor qué y bajo qué circunstancias ha cambiado el resultado?

v' La contribucidn de los grupos de trabajo a los avances hacia, o al logro
del resultado.

Los objetivos estandar de una evaluacidon de resultados consisten en extraer
lecciones aprendidas, revelar hallazgos y formular recomendaciones. El grado de
énfasis en dichos objetivos puede variar, dependiendo del propdsito, la
oportunidad, el alcance y la duracién de la evaluacion. Mas especificamente, los
objetivos estandar de una evaluacion de resultados son los siguientes:

v Evaluar los avances hacia el logro del resultado.
v Evaluar los que afectaron un mal resultado.
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v' Evaluar las contribuciones clave de los servidores publicos, incluyendo las
generadas como resultado de las contribuciones involuntarias.

En la preeminencia del resultado, una evaluacién de resultados aspira a mejorar
la comprension del resultado en si, su estado y los factores que influyen en él o
contribuyen a modificarlo. No se detiene en el nivel de insumos, actividades y
otras iniciativas burocraticas, sino que desplaza la atencidon hacia los resultados

sustantivos de desarrollo (productos y resultados) que éstos aspiran a afectar.

Las recetas deben ser flexibles, pues no existe una receta magica que dictamine
la forma de llevar a cabo una evaluacidon de resultados. Cada evaluacién tiene
que ser adaptada a la naturaleza del resultado individual bajo revision, asi como
a la realidad de las limitaciones de tiempo e informacién. El rol del evaluador es
emitir juicios basados en su mejor opinién profesional, y no recolectar grandes
voliumenes de informacidon primaria o realizar una investigacion académica

metodoldgicamente perfecta.

Las evaluaciones de resultados se sustentan en datos generados por medio del
seguimiento de los resultados, asi como en informacion de otras fuentes externas

para fines de validacion y credibilidad.

Cuadro 2.4 Caracteristicas clave del seguimiento de resultados y la
evaluacion de resultados

Seguimiento de resultados Evaluacién de resultados

Objetivo

Focalizacion

Se hace un seguimiento a los
cambios desde las condiciones
de la linea de base hasta el
resultado deseado y se
identifican los impedimentos

La focalizacién recae sobre los
productos de los proyectos,
programas, alianzas y
actividades de  asistencia

Se validan los resultados que
fueron alcanzados, cémo y por

qué fueron o no fueron
alcanzados.
Se compara el logro del

resultado programado con el
del resultado deseado. La
focalizacién recae sobre el
coémo y el por qué los productos
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Metodologia

Conduccion

Uso

intangible y su contribucién al
resultado.

Se hace un seguimiento y se
evalla el desempefio y los
avances hacia el resultado
mediante una comparacion de
los indicadores a través del
tiempo y discusiones con los
integrantes de la organizacion.
Permanente y sistematica por
parte del agente externo.

Se alerta a la direccion del
proyecto sobre los problemas
en los avances y en la entrega
de los productos y se ofrece
opciones de medidas
correctivas.

y estrategias contribuyeron al
logro del resultado. Se incide
sobre los aspectos de
relevancia, eficacia,
sostenibilidad e impacto.

Se evalua el logro del resultado.
Se parte de datos generados
mediante el seguimiento de los

resultados y otras
informaciones de  fuentes
externas.

Limitada en el tiempo,

periddica, en profundidad.

Se ofrece a la direccion del
proyecto opciones de
estrategia; se suministra una
base para el aprendizaje y se
comprueba la rendicién de
cuentas.

Fuente: E/aboracion Propia.

Para determinar el estado del resultado, las evaluaciones de resultados derivan
su “autoridad” del uso del resultado como punto de partida. La red de analisis se
tiende muy ampliamente para cubrir todo lo que se ha hecho dentro del ambito
del proyecto y mas alla de éste, que pueda ser percibido como una influencia

sobre el resultado en cuestion.

Al examinar los factores que afectan el resultado, el analisis de los factores que
afectan el resultado es la pieza central de la evaluacion de resultados desde el

punto de vista intelectual.

Examinar los factores que influyen sobre un resultado pone a prueba las
conjeturas planteadas al principio del proyecto. Hacerlo requiere de madurez
analitica, un conocimiento sustantivo del proceso del proyecto y afinidad con las
realidades del entorno cultural. Los factores que influyen sobre el resultado son

multiples y complejos, se relacionan entre si y varian constantemente.
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Es importante evaluar las relaciones organizacionales, pues los resultados son
influenciados por una compleja gama de factores. Propiciar que tenga lugar un
cambio, invariablemente requiere de la accién concertada de varios actores. No
se puede exigir cuentas a ningun actor por si solo en relacién con un cambio que

tiene lugar al nivel de resultados.

El uso de indicadores es indispensable ya que estos son senalizadores del cambio,
ayudan a medir los avances hacia los productos y resultados. Para los agentes
externos, los indicadores mas Utiles son los indicadores de resultados y sus
respectivas lineas de base y metas finales, asi como los indicadores de productos

y sus metas y logros anuales.
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Conclusiones.

Como se menciona en repetidas ocasiones en este trabajo, el fin Ultimo es que
sea de utilidad para la sociedad, que contribuya a mejorar las condiciones en las
que se administra, en las que se da atencidn y solucion a las necesidades e
inquietudes de los habitantes de nuestro pais y Estado de México, asi como sirva

de ejemplo para otros espacios pubicos que lo requieran.

El trabajo con la Coordinacion de Atencidon Ciudadana, permitié compaginar
conocimientos tedricos y metodoldgicos con el ejercicio de la administracion
publica. Romper paradigmas, al utilizar una teoria creada para las organizaciones
privadas, implantandola en una organizacion publica, adaptando conceptos,
definiciones, preceptos, métodos, teorias psicoldgicas, actividades y procesos de

analisis para crear un nuevo paradigma que pueda ser de utilidad.

Como resultado del trabajo de 1 ano y 3 meses en esta oficina, sesiones de
observacion, de aplicacion de cuestionarios, de algunas charlas con personal
operativo, de reuniones de discusién e informacion, lluvias de ideas, analisis de

datos, se obtuvieron algunas conclusiones importantes.

La administracién publica en nuestro pais y en el Estado de México es Unica,
existen diversos factores que influyen en ella y su quehacer; las generaciones de
servidores publicos; los procesos sociales y comunicativos; aspectos de
preparacion educativa; trayectoria laboral; origen geografico, de género;
aspectos fisiogndmicos y fisicos; culturales de comportamiento vy

organizacionales; de misoginia; de discriminacion; y hasta de racismo.

Lo anterior se presentd de forma evidente en varias situaciones sucedidas,
durante el desarrollo de esta investigacion, como el despedir a un servidor
publico después de un largo proceso de acoso, por su preferencia sexual.
También se observd en algunos servidores publicos, actos violentos por existir
relaciones interpersonales en la oficina, rumores discriminatorios que laceran
gravemente los vinculos de comunicacion, expresiones despectivas hacia el
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género femenino como inferior y débil, utilizar el cuerpo como un medio para
conseguir un fin, desinterés y desatencion de las areas de trabajo, asi como de
SuUS procesos organizacionales. Preferencias en el trato a los funcionarios en los
permisos y horarios, actos de corrupcion inhumanos, al quitarles la mitad de los
recursos a beneficiados con algin apoyo, omisiones en claras irregularidades
administrativas y financieras al estar dado de alta como servidor publico sin asistir
a la oficina o bien presentarse y no hacer absolutamente nada, mucho de lo
anterior respondiendo a cuotas, cuates y familiares, pero sobre todo partidistas.
Concluyendo que todo esto es lo que dana y entorpece a la administracion
publica, no permite que funcione eficientemente, impide el avance hacia la

actualizacion, modernizacion e innovacion.

Es imperativo que mejore la educacion en las nuevas generaciones de servidores
publicos, que estas sean educadas no sélo en temas tedricos, sino en cuestiones
de comportamiento, de cultura, mejoramiento de conciencia humana, respeto,

tolerancia, ética y moral publica mexicana, entre algunas otras cosas mas.

Una prueba de que, en los gobiernos y la administracion publica mexicana, la
voluntad de un jefe de departamento, un director, un subsecretario, un secretario
de estado y hasta de un gobernador es la Unica llave magica para abrir y cerrar
puertas, para lograr que las cosas sucedan, es este trabajo. Desde su origen,
esta iniciativa contd con el acompafiamiento de un alto servidor publico cercano
al gobernador del estado, lo cual permitié que en casi todo momento caminara
con gran agilidad el trabajo de diagnodstico, posibilito la construccién de las
propuestas de cambio y mejora, a excepcidon de cuando se empezaron a tocar
intereses personales. En general, los esfuerzos por colaborar en equipo por un

solo objetivo fueron satisfactorios.

En muchas ocasiones existieron discrepancias personales entre individuos,
mayoritariamente se debid a aspectos generacionales, pero con la correcta

conduccién de un agente externo las propuestas positivas pudieron surgir del
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trabajo en equipo, de la unidn de la experiencia de los mas grandes y de las ideas
innovadoras, creativas, optimistas, colaborativas y reflexivas de algunos de los

jovenes integrantes de una organizacion.

Los recursos financieros generalmente incentivan cambios en la administracion
publica. Repetidamente notamos que hay cambios que se dan con gran velocidad
invirtiendo grandes cantidades de recursos en la modificacion de la imagen
gubernamental, la toma de fotografia oficial, remodelaciones de las oficinas de
altos funcionarios, rediseno de las fachadas estructurales de edificios,
contratacion de mas personal, que, si bien son importantes, no generan un
cambio real en la administracién, en los procesos de atencion, en la solucion de
problemas y necesidades. Ante ésto, se debe visibilizar que lo primordial en las
organizaciones publicas, es el ser consciente de que exista una administracion
publica mas austera y consciente de la realidad que existe en el territorio estatal
y nacional, para que la administracién publica sea cercana y empatica con la
poblacidn a la que le sirve. Lo anterior no es una cuestion demagdgica populista,

sino que se trata de la conviccion de servir y no de servirse.

La planeacidn vy la factibilidad, deben ser pilares en la administracion publica, el
trabajo realizado denot6 que hay una carencia de planeacién, compromiso y que
existe mucha improvisacién en el desempefio administrativo de la CAC. La
capacitacion en estos temas debe ser constante, permanente y actualizada, si
bien existe en el estado el Instituto de Profesionalizacion de los Servidores
Publicos del Poder Ejecutivo, no es suficiente, todos estos cursos de capacitacion,
comunicacion organizacional, mejora, trabajo en equipo deben ser constantes y
continuos, no basta con impartir una o dos veces al afio, también debe ampliarse
el catdlogo de oferta de cursos a temas centrales de la convivencia y procesos

organizacionales.
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La resistencia al cambio es innata al ser humano, cualquier sistema o individuo
va a oponerse a un cambio, a la modificacién de sus procesos sociales y de vida,

a salir de su zona de confort.

A lo largo de la historia, los cambios mas radicales del ser humano han sido a
través de procesos histdricos, que por lo general culminan en el estallido de un
movimiento social y de masas, que rompen por completo con el statu quo,
modificando la convivencia y la conciencia del individuo, que se tiene que adaptar
a nuevas condiciones, quienes no lo logran contintian extinguiéndose y asi lo han

hecho desde siempre.

Como se dijo, las organizaciones publicas que no se actualizan a los cambios
temporales, no desaparecen, permanecen, porque a final de cuentas un estado
las mantiene y cumplen su propdsito, de muy mala manera, pero lo hacen.
Ejemplos hay muchos, pero los mas notorios son como las TIC's han
transformado de manera radical todo el mundo administrativo, permitiendo una
mejor y rapida atencién, de igual manera han generado derechos que antes eran
impensables como los derechos de acceso a la informacidon, que han
incrementado la participacion ciudadana, asi como también el interés de ésta por

conocer los asuntos publico-administrativos.

La metodologia utilizada se seleccion6 a partir de la premisa de que la
sistematizacion, integracién y analisis de la percepciéon que los datos arrojarian,
seria la mas apta para este proyecto. Sin embargo, existen cuestiones que la
metodologia no puede demostrar, ni expresar al momento de hacer el
concentrado correspondiente de los resultados. Es un primer avance en este
trabajo, el cual es perfectible y pudiera mejorar con la implantacion de otro tipo
de herramientas de recoleccion de datos e informacion, situacién que no fue
evidente hasta que se culmind el trabajo. Algo que es indudable es que, para
poder entender, comprender y realizar un mejor diagndstico de la cultura

organizacional, es necesaria la integracion de diferentes metodologias. Sin duda,
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el uso de métodos cuantitativos es importante, pero también es necesario
conjuntar otro tipo de estrategias que permitan la incorporacién de informacion

que no se obtiene con metodologias de investigacion en ciencias sociales.

Respecto a la evaluacién, es un aspecto que tenemos bien establecido en la
administracion publica mexicana, pero como las nuevas redes de politicas
publicas, se debe transitar de elementos puramente cuantitativos a evaluaciones
holisticas que incorporen todos los elementos existentes alrededor de una
organizacién o de un proyecto en marcha. Tomando en cuenta aspectos sociales,
emocionales, psicoldgicos, humanos, situacionales, ambientales y ecoldgicos,
que posibiliten identificar todas las aristas causales del incumplimiento de

objetivos y metas al interior de una dependencia gubernamental.

El desarrollo organizacional, es un enfoque integral para el mejoramiento de una
organizacion, si bien ésta fue una primera iniciativa, se puede caminar hacia el
mejoramiento de las técnicas y procesos aqui realizados, no es sencillo hacer
trabajos como éste, se necesita la participacion colaborativa de mas de un
individuo, puliendo en todo momento los detalles, identificando los errores,
aportando ideas y propuestas constructivas. Siempre se puede mejorar uno o
varios aspectos de un trabajo, pero el inicio aqui esta. Es responsabilidad de otros
interesados en el mejoramiento de la administracidon publica, de los que estan
comprometidos con la ciencia que estudiaron, pero sobre todo con sus
semejantes, de contribuir a la mejora continua y real para impulsar iniciativas de

este tipo.

Es compromiso total de quien elaboro este primer trabajo, buscar nuevas ideas,
mejores vias para eficientizar la administracion misma, ideas innovadoras que
eleven la calidad de atencidn a los mexiquenses, de contribuir a la construccion
de procesos organizacionales incluyentes, equitativos y justos para la

administracion publica de la nacidon mexicana.
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Anexos

Cuestionario de Procesos Organizacionales

En la Coordinacion de Atencion Ciudadana, reconocemos que eres parte fundamental e importante
para el desarrollo de los procesos administrativos y organizacionales, por ello queremos conocer tu
opinion y sentir, con respecto al ambiente laboral en esta oficina, agradecemos de antemano tu
disposicion para responder los enunciados de la manera mas objetiva posible.

El propdsito de este Cuestionario es encontrar las areas de oportunidad que permitan MEJORAR LOS
PROCESOS ORGANIZACIONALES en la Coordinacion. Recuerda que las respuestas son opiniones
basadas en TU experiencia de trabajo, por lo tanto, NO HAY RESPUESTAS CORRECTAS O
INCORRECTAS.

A continuacién, se presentan una serie de enunciados, marca con una “X” en recuadro
correspondiente a lo que mejor describa tu opinién. No debe quedar ningln espacio en blanco.

Escala de Medicion Organizacional, donde;

Totalmente en Desacuerdo
En Desacuerdo

Indiferente

De Acuerdo

Totalmente de Acuerdo.

vihwn =

1. Contribuyo al proceso de planificacion en mi area de trabajo.

2. Si hay un nuevo Plan Estratégico, estoy dispuesto a servir de
voluntario para iniciar los cambios.

3. Cuento con los materiales y equipos necesarios para realizar mi
trabajo.

4. Las herramientas y equipos que utilizo (computador, teléfono, etc.)
reciben mantenimiento en forma adecuada.

5. El trabajo que hago es importante para el futuro del Estado de
México.

6. Considero que necesito capacitacion en alguna area de mi interés y
que forma parte importante de mi desarrollo.

7. Los ciudadanos estan recibiendo la atencion y el servicio que
demandan de la Coordinacion.

8. Soy responsable del trabajo que realizo.

9. Conozco las exigencias de mi trabajo.

10. | Me siento comprometido para alcanzar las metas establecidas.

11. | Considero que las instrucciones de mando son claras.
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La coordinacion en las lineas de mando es eficiente.

13. | En mi grupo de trabajo, solucionar el problema es mas importante
que encontrar algun culpable.

14. Sient,o que formo parte de un equipo que trabaja hacia una meta
comun.

15. | Mi superior inmediato escucha lo que dice su personal.

16. | Mi superior inmediato posee las capacidades para supervisarme.

17. | Mi superior inmediato me exhorta a mejorar mi tolerancia.

18. | Hay evidencia de que la falta de conocimiento sobre las funciones
de algin departamento ha provocado la insatisfaccion de los
peticionarios.

19. | Mi superior me comunica y orienta sobre las politicas y forma de
trabajo de mi area.

20. | Mi superior inmediato me hace revisiones / evaluaciones regulares
de trabajo.

21. | Mi superior inmediato me exhorta a crecer y aprender
personalmente.

22. | Mi superior inmediato me da realimentacion tanto positiva como
negativa sobre el desempefio de mi trabajo.

23. | Recibo en forma oportuna la informacién que requiero para mi
trabajo.

24. | Estan establecidos los canales de comunicacion entre el coordinador
y las diferentes areas de la Coordinacion.

25. | Recibo informacion con regularidad que me permite conocer lo que

sucede en la Coordinacion.

Tengo mucho trabajo y poco tiempo para realizarlo.

27. | Cuando hay una vacante primero se busca dentro de la misma
organizacion al posible candidato.

28. | Dentro de la direccion se reconoce la trayectoria del personal de mi
departamento para ser promovido.

29. | Las promociones son otorgadas a quienes las merecen.

30. | Existe reconocimiento del coordinador para el personal por sus
esfuerzos y aportaciones al logro de los objetivos y metas de la
organizacion.

31. | Mi superior inmediato me considera ejemplo para los demas.

32. | Las evaluaciones al personal arrojan conclusiones justas sobre mi

desempefio.

Los objetivos que fija mi superior inmediato para mi trabajo, son
razonables.
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34. | Si el jefe despide a alguien es porque probablemente esa persona
se lo merece.

35. | Mi jefe me anima a desarrollar mis propias ideas.

36. | A mi jefe le agradaria que yo intente hacer mi trabajo de distinta
forma.

37. | Mi jefe reconoce nuevas formas de hacer las cosas.

38. | Se me motiva a buscar nuevas y mejores maneras de hacer el
trabajo.

39. | Cuando algo sale mal, nosotros corregimos el motivo del error de
manera que el problema no vuelva a suceder.

40. | Nuestro ambiente laboral apoya la innovacion en los procesos de
trabajo.

41. | Los directivos / superiores inmediatos reaccionan de manera
positiva ante nuestras nuevas ideas.
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Cuestionario de Ambiente Laboral

En la Coordinacion de Atencion Ciudadana, reconocemos que eres parte fundamental e importante
para el desarrollo de los procesos administrativos y organizacionales, por ello queremos conocer tu
opinidn y sentir con respecto al ambiente laboral en esta oficina, agradecemos de antemano tu
disposicion para responder los enunciados de la manera mas objetiva posible.

El proposito de este Cuestionario es encontrar las areas de oportunidad que permitan MEJORAR EL
AMBIENTE LABORAL en la Coordinacion. Recuerda que las respuestas son opiniones basadas en TU
experiencia de trabajo, por lo tanto, NO HAY RESPUESTAS CORRECTAS O INCORRECTAS.

A continuacién, se presentan una serie de enunciados, marca con una “X” en recuadro
correspondiente a lo que mejor describa tu opinién. No debe quedar ninglin espacio en blanco.

Escala de Medicién Organizacional, donde;

Totalmente en Desacuerdo
En Desacuerdo

Indiferente

De Acuerdo

0. Totalmente de Acuerdo.

2w NO

1. | Me siento satisfecho con mi ambiente laboral.

2. | Estoy conforme con la limpieza en mi lugar de trabajo.

3. | Las actividades que realizo son de mi agrado.

4. | Al salir de la oficina me siento satisfecho con el trabajo que he
realizado.

5. | El trabajo que hago es importante para el futuro del Estado de
México.
6. | En la Coordinacion de Atencién Ciudadana valoran mi trabajo.

7. | Me siento orgulloso de trabajar para la Coordinacion de Atencion
Ciudadana.

8. | Considero que el salario que percibo es justo en relacion al trabajo
que realizo.

9. | Mi inmediato superior me motiva a cumplir con mi trabajo de la
manera que yo considere mejor.

10.| El horario de trabajo me permite tener una buena calidad de vida.

11.| Los horarios de trabajo provocan un desgaste innecesario en mi.

12.| Mis companieros y yo trabajamos juntos de manera efectiva.

136



.| Mi grupo trabaja de manera eficiente y enfocada.

.| Puedo confiar en mis compafieros de trabajo.

.| En el trabajo tengo un buen amigo con quien hablar.

.| Mi jefe inmediato da la apertura para comentar con él asuntos

personales.

.| Mi jefe inmediato es un servidor publico profesional.

.| Mi jefe inmediato me informa cuando hago bien mi trabajo.

.| Mi jefe inmediato me exhorta a crecer profesionalmente.

.| Mi superior inmediato me da realimentacién tanto positiva como

negativa sobre el desempefio de mi trabajo.

.| Recibo en forma oportuna la informacién que requiero para mi

trabajo.

.| Estan establecidos los canales de comunicacion entre la Direccion y

las diferentes areas de la Coordinacion de Atencidon Ciudadana.

.| Sé a dénde dirigirme cuando tengo un problema de trabajo.

.| Existe comunicacion efectiva entre los compafieros de trabajo.

.| Existe comunicacion efectiva con mi jefe inmediato.

.| Considero que mi area es un lugar relajado para trabajar.

.| Mis compaiieros de trabajo en mi nivel, sufren de un alto estrés,

debido a la exigencia de trabajo.

.| Para desempefiar las funciones de mi puesto tengo que hacer un

esfuerzo adicional y desafiante.

.| Considero que mi jefe es flexible y justo ante las peticiones que le

hago.

.| Cuento con la ayuda de mi jefe cuando la necesito.

.| A mi jefe le interesa que me desarrolle profesionalmente.

.| Mi jefe me respalda en todas mis actividades laborales.

.| Mi jefe es accesible al hablar sobre problemas relacionados con el

trabajo.

.| Mi jefe me respalda y a la vez permite que aprenda de mis propios

errores.

.| Mi jefe me felicita cuando realizo bien mi trabajo.
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36.| Solo se habla sobre mi rendimiento cuando he cometido un error.

37.| Mi jefe me trata igual que a los demas.

38.| Es probable que mi jefe me halague sin motivos.

39.| Mi jefe tiene favoritos.

40.| Me siento contento con el trato que recibo por parte de mis
compafieros.
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