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INTRODUCCION

La presente investigacion tiene como principal propdsito el estudio del
comportamiento organizacional en la Contraloria de Auditoria Publica para el Sector
Carretero e Hidraulico, dependiente de la Secretaria de la Funcion Pdblica en Tuxtla

Gutiérrez, Chiapas, con el fin de mejorar el desempefio de su personal.

En las organizaciones ciertas problematicas son comunes, como, por ejemplo, la
incorrecta comunicacion, falta de interés en el personal, poca motivacion, etc. Sin embargo, al
estudiar el comportamiento organizacional, o, en otras palabras, lo que realizan las personas
en una organizacion, ayudara a comprender el comportamiento que tienen y como afecta al

desempefio en la organizacion.

En la Contraloria de Auditoria Publica para el Sector Carretero e Hidraulico, también
se cuenta con diferentes problematicas, por lo que la investigacion se realizd por el interés de

comprender el origen de éstas problemaéticas y como mejorar el desempefio en el personal.

En el desarrollo de ésta investigacion, se realizd encuestas a los trabajadores del area,
y una entrevista al contralor, con el fin de conocer la estructura, las relaciones, las

recompensas que existen y el liderazgo.

En el capitulo | se realiza el planteamiento: ;Cuales son los factores del clima
organizacional que altera el comportamiento laboral en el personal de la Contraloria de
Auditoria Publica para el Sector Carretero e Hidraulico?, especificando los objetivos y la

delimitacion tanto espacial como temporal.

En el capitulo Il estudiaremos el Comportamiento Organizacional, analizandolo en
tres areas: individuos, grupos y organizacion. Dentro del analisis a los individuos se encuentra
las emociones, la motivacion y el estrés. El analisis de los grupos integra la comunicacion y el
liderazgo; y en el estudio de la organizacion, se analiza la cultura y los cambios

organizacionales.



En el capitulo Il incluye la contextualizacion del objeto de estudio, por lo que se da a
conocer las caracteristicas de la Contraloria de Auditoria Publica para el Sector Carretero e
Hidraulico, el ambiente organizacional y el desempefio del personal.

En el capitulo IV se define el tipo de investigacion realizada, la hipétesis de
investigacion, la determinacion de la muestra, seleccion de técnicas y el anélisis e

interpretacion de la informacién recopilada.

Como cierre de la investigacion, el capitulo V, relata las conclusiones y las
recomendaciones acerca de la investigacion realizada, incluyendo una propuesta para mejorar
el desempefio de los trabajadores de la Contraloria de Auditoria Publica para el Sector

Carretero e Hidraulico.



CAPITULO I.- PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 ANTECEDENTES

De acuerdo con Robbing & Judge (2009), hasta finales de 1980, las escuelas de
negocios hacian énfasis en los aspectos técnicos de la administracion, y se centraban en la
economia, contabilidad, finanzas y las técnicas cuantitativas. No existian los cursos sobre el
comportamiento humano y las aptitudes de las personas. Sin embargo, se han percatado de la
importancia que reviste la comprension del comportamiento humano en la determinacion de
la eficacia de un administrador, agregandola en la curricula cursos sobre la habilidad

interpersonal.

Hoy en dia, nuestras vidas se encuentran relacionadas con las organizaciones de
diferente manera, de ahi la importancia de conocer el comportamiento de éstas.

No funcionan porque si, deben ser administradas y las personas que realizan esa
funcién, deben conocer la importancia del capital humano que las hace funcionar.

Cada persona que se encarga de dirigir una organizacion debe tener un conocimiento
especializado o técnico, para saber tratar a las personas que tienen distintas personalidades y
lograr una buena comunicacion con ellas.

Anteriormente, las organizaciones requerian mayor tiempo y espacio para el manejo de
su informacion, lo que ha revolucionado gracias a las nuevas tecnologias, es por eso que ahora
debe preocuparse por aspectos de mayor interés como la motivacion, creatividad y alto
rendimiento de sus empleados.

“Es aqui donde el comportamiento organizacional se hace indispensable,
porque a pesar de contar con mas tiempo, requiere de mayores habilidades y
conocimientos de lo que es EL SER HUMANO?”. (Gonzalez y Olivares, 2001,
p.16).

Todas las organizaciones tienen algo en comudn, que estan formadas por personas, y son
éstas las que toman las decisiones sin importar el area en que se encuentre, por lo tanto, todos

los éxitos y fracasos de éstas son resultado de las conductas de muchas personas.



“El estudio de las organizaciones y de las personas que trabajan en ellas
constituye el campo del comportamiento organizacional” (Griffin y Moorhead,
2010, p.3).

Al hablar del comportamiento organizacional, se habla de estudiar lo que realizan las
personas en una organizacion y cémo afecta el comportamiento que tienen en el desempefio
de sus actividades.

Por ello la importancia de este factor en el funcionamiento de las organizaciones como
coadyuvante en el buen desempefio de sus integrantes, tal es el caso de la Secretaria de la
Funcion Pablica del estado de Chiapas.

La Secretaria de la Funcion Publica del estado de Chiapas, vigila que los servidores
publicos que se desempefian en la administracion estatal, se apeguen a la legalidad durante el
ejercicio de sus funciones y sanciona a los que no lo hacen asi, coordina y realiza auditorias
sobre el gasto de recursos estatales y federales, fomenta la participacion corresponsable de los
ciudadanos en las tareas de supervisién, seguimiento y verificacion de los servicios, obras y
acciones de la gestion gubernamental. (Recuperado de

http://www.fpchiapas.gob.mx/conocenos/)

De ésta Secretaria, depende la Contraloria de Auditoria para el Sector Carretero e
Hidraulico (CAPSCH), la cual se encarga de realizar auditorias a los recursos estatales y
federales asignados a la Comision de Caminos e Infraestructura Hidraulica, ademas del
seguimiento de éstas y de no ser atendidas las observaciones de las auditorias, se determinan
los presuntos responsables realizando el informe de presunta responsabilidad ademas de la
integracion de dicho expediente. También se da seguimiento a las quejas presentadas en
contra de la Comision de Caminos e Infraestructura Hidraulica, entre otras actividades.

Si en la ejecucion de la auditoria se detectan hallazgos de alto impacto o actos de corrupcion,
el auditor responsable de coordinar la ejecucion de la auditoria o verificacién, debera avocarse

a documentarlos, para acreditar las posibles responsabilidades.

De acuerdo a los Lineamientos para la Practica de Auditorias a la Administracion
Publica, la auditoria publica se define como una actividad independiente, de apoyo a la

funcién directiva, enfocada al examen y evaluacion, objetiva y sistematica de las operaciones
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financieras y administrativas realizadas; a los sistemas y procedimientos implantados; a la
estructura organica en operacion; y a los objetivos, planes, programas y metas alcanzados por
las Dependencias y Entidades de la Administracion Pablica, con el propdésito de determinar el
grado de economia, eficacia, eficiencia, efectividad, imparcialidad, honestidad y apego a la
normatividad con que se han administrado los recursos publicos que les fueron suministrados,

asi como la calidad y calidez con que prestan sus servicios a la ciudadania.

Las auditorias tienen por objeto examinar las operaciones, de las dependencias y
entidades, con el propdsito de verificar si la utilizacion de los recursos se ha realizado en
forma eficiente en las dependencias; si los objetivos y metas se lograron de manera eficaz y
congruente con una orientacion a resultados, para determinar el grado de economia, eficacia,
eficiencia, efectividad, imparcialidad, honestidad y apego a la normatividad con que se han
administrado los recursos publicos que fueron suministrados y comprobar si en el desarrollo
de las actividades, los servidores publicos han cumplido con las disposiciones aplicables y
han observado los principios constitucionales de legalidad, honradez, lealtad, imparcialidad y

eficiencia en el desempefio de sus empleos, cargos o comisiones.

1.2 DEFINICION DEL PROBLEMA

En la administracion publica, al realizar la contratacion del personal, no se respetan los
procesos de contratacion que se tienen programados, en la Secretaria de la Funcion Publica
ocurre lo mismo, la contratacidn del personal se basa en recomendaciones realizadas por los

altos mandos.

Por lo anterior, el personal nuevo o de apoyo carece de la experiencia y capacitacion
necesaria para la realizacion de las actividades asignadas, provocando cargas de trabajo en el
personal con mayor experiencia. Al tener cargas de trabajo y limites en la entrega, se afecta la

calidad del trabajo y provoca estrés en el personal.

Algunos jefes se encuentran en la misma situacion, carecen de las competencias
necesarias para guiar y dirigir de manera correcta a sus trabajadores, dado que no se

encuentran capacitados y no cuentan con las aptitudes necesarias para ocupar el cargo que al
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dia de hoy ostentan. Existe desinterés al grado de no estar enterados de los problemas a los
que se enfrentan los trabajadores, afectando el alcance de las metas y objetivos fijados por la

direccion.

Delegar es una caracteristica que califica a los buenos jefes, sin embargo, no debe ser en
exceso, pues existen situaciones que no se deben delegar, los jefes deben involucrarse en el

trabajo y tomar las decisiones fundamentales.

La comunicacion también es otro factor muy importante para tomar en cuenta, puesto
que si el personal siente que no esta informado de lo que pasa y que hacen caso omiso a las
opiniones o ideas que aportan, dejaran de poner interés en lo que hacen; y eso los convertird

en empleados pocos productivos.

Sabemos que, al trabajar diariamente en una oficina, hay situaciones que algunas
molestan, diferencia de opiniones y hasta controversias. Pero es normal en cualquier tipo de
convivencia humana. Lo que ya no es tan normal es que algunas personas hagan todo por

hacer quedar mal a otros, molestar o provocar conflictos.

Al recibir una instruccion, el personal debe estar atento para entender con exactitud y
realizar un trabajo de buena calidad, sin embargo, existen ciertas distracciones como el
celular, por ejemplo, que nos llevan a perder la concentracion y prolongar los tiempos de

entrega del trabajo encomendado.

Hablando de los tiempos de entrega, existen diferentes factores que intervienen en la
tardanza de un trabajo, uno de ellos es el incumplimiento del horario laboral, el personal
muchas veces no lo respeta, pues si su horario de entrada es a cierta hora, el personal llega
media o hasta una hora después, incluso llegan a desayunar o realizar cosas personales y
terminando empieza con sus actividades laborales, las cuales se concluyan o no si llega la
hora de salida, suspenden la actividad que estén realizando y simplemente se retiran sin
importar la urgencia del trabajo.
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Un mal comportamiento en el trabajo se refleja en utilizar el teléfono celular de manera
prolongada, ingerir alimentos fuera de horarios establecidos, el volumen de la voz y la

groseria, que distraen y molestan a los compafieros de trabajo al desarrollar sus actividades.

Por éstos motivos que se viven en la CAPSCH, muchos trabajadores se encuentran
sometidos al estrés, siendo llevados a una atmdésfera de descontento; dando como resultado un
comportamiento negativo, aunando las preocupaciones, malestares fisicos, psiquicos e

inseguridad que la propia naturaleza humana tiene.
Con base a lo anterior se propone las siguientes preguntas de investigacion:

¢Cudles son los factores del clima organizacional que altera el comportamiento laboral en el
personal del area de la CAPSCH?

¢Cudl es el impacto del nivel de estrés en el desempefio laboral del personal en la CAPSCH?
¢Qué emociones presenta el personal cuando reciben instrucciones laborales?

¢Qué aspectos se pueden corregir para un mejor desempefio laboral?

1.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
Objetivo general
Realizar un diagndstico del comportamiento organizacional en el personal de la
Contraloria de Auditoria Pablica para el Sector Carretero e Hidraulico, de la Secretaria de la

Funcion Pdblica del Estado de Chiapas, para proponer un plan de mejora del desempefio

laboral.
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Objetivos especificos

» Analizar los flujos de comunicacién que existen entre los diferentes niveles de mando
enla C.AP.S.C.H.

Identificar el nivel motivacional del personal.

Analizar la eficiencia del liderazgo.

Analizar la satisfaccion del trabajo que realiza la CAPSCH.

YV V V VY

Observar y analizar el comportamiento organizacional de la C.A.P.S.C.H.

1.4 JUSTIFICACION

Las dependencias de gobierno tienen mala imagen en la calidad de sus servicios, por lo
tardado en que realizan sus actividades, por tanto, enfrentan el reto de ser mas eficientes y
eficaces en sus actividades. Viéndose en la necesidad de detectar las fallas en su
funcionamiento, y por lo tanto, su impacto en la motivacion, liderazgo, comunicacion vy el
manejo de estrés, para dar soluciones que maximicen sus esfuerzos y de esta manera
proporcionar un mejor servicio. Por ello, nos interesa analizar y estudiar la problematica que

se presenta en la forma de operar, través de un Diagndstico Organizacional.

Al detectar la problematica, se podra mejorar el comportamiento organizacional en el
personal de la CAPSCH, lo que ayudara en la mejora del desempefio profesional. Puesto que
cuando nos sentimos cdmodos y valorados en nuestro lugar de trabajo, podemos sacar el
méaximo de nuestras virtudes, pero cuando sucede lo contrario, se vuelve una tarea dificil y no

se tiene el mejor desempefio.

Esta comprobado que las organizaciones que tienen un buen clima organizacional,

logran mayor productividad, menor rotacion y trabajadores mas comprometidos y motivados.

La excelencia en el servicio es una ventaja competitiva, pero para lograrla hay que
contar con una buena estructura, capacitacion, motivacion, cultura, planeacion estratégica,

comunicacion, asi como el proposito de querer mejorar siempre.
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1.5 DELIMITACION ESPACIAL Y TEMPORAL
1.5.1 Delimitacion espacial

En Meéxico, el gobierno divide su organizacion en tres niveles: Federal, Estatal y
Municipal, es por ello que existe la Secretaria de la Funcion Publica a nivel Federal y en el
Estado de Chiapas contamos con una Secretaria del mismo nombre, la cual se encuentra

ubicada en la capital del Estado.

Por lo que el desarrollo del presente trabajo de investigacion se realizara en la ciudad de
Tuxtla Gutiérrez, en la Contraloria de Auditoria Publica para el Sector Carretero e Hidraulico,
de la Secretaria de la Funcion Publica del Estado de Chiapas. Ubicado a lado Oriente Norte de
la ciudad, en la Unidad Administrativa Anexo al Edificio A, Colonia Maya, C.P. 29010.

Figura 1.1 Mapas de Ubicacion
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Fuente: Elaboracién propia.

1.5.2 Delimitacion temporal

El tiempo en que se tiene previsto realizar la presente investigacion es de seis meses,

iniciando en el mes de diciembre del 2016 y culminando en el mes de noviembre del 2017.
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CAPITULO Il.- CONCEPTUALIZACION DEL OBJETO DE ESTUDIO

2.1 COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

La historia del comportamiento organizacional empieza con Mary Parker Follett, que
fue la primera mujer que estudio el factor humano en la empresa, seguida por George Elton
Mayo Yy los estudios de Hawthorne, éste autor es el mas destacado en el campo cientifico de
las relaciones humanas, y se hizo famoso por su estudio realizado a la empresa Western
Electric (WE), después de que un grupo de psicologos habian fracasado en demostrar la

relacion de la psicologia y sociologia con la productividad.

Elton Mayo demostré que, sin la cooperacion y solidaridad del grupo de trabajo, la
oportunidad de los trabajadores para ser escuchados y la comunicacion como elemento

fundamental, es dificil incrementar la productividad.

Kurt Lewin sobresalidé por sus investigaciones sobre los equipos de trabajo y técnicas
para mejorar la comunicacion entre los miembros, pues estudid todas las fuerzas que
favorecen la cohesion y la cooperacion. Kurt Lewin clasifico los estilos de liderazgo en
autoritario, democratico y de dejar hacer (laissez faire) para estudiar la efectividad de éstos en

la consecucion de objetivos organizacionales.

La teoria del comportamiento ha hecho innumerables contribuciones al desarrollo
organizacional. Considera como elementos de la administracion a la estructura, las funciones

administrativas y, principalmente, las personas.

Los conceptos que preceden a la teoria del comportamiento parten de la premisa que el
hombre es elemento central de las organizaciones. De ahi que se dé énfasis a las motivaciones
de la conducta. Los principales exponentes de la teoria del comportamiento son: Maslow, con
su jerarquia de las necesidades, Herzberg, con la de los dos factores. McGregor, con su teoria
Xy'Y, Likert, con sus sistemas administrativos, y Barnard con su teoria de la cooperacién, y

el enfoque de contingencia, entre otros.
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Después del bosquejo historico, nos centraremos en el comportamiento organizacional,
pues su estudio ayuda a que los altos mandos observen el comportamiento de los individuos
en la organizacion y facilita la comprension de la complejidad de las relaciones

interpersonales en las que interacttan las personas.

“Todos los descubrimientos son producto de organizaciones que proyectan,
crean, desarrollan, producen, perfeccionan, distribuyen y entregan lo que
necesitamos para vivir. Las organizaciones innovan continuamente productos,
servicios, instalaciones, medios de entretenimiento e informacion.”
(Chiavenato, 2009, p.02)

Las organizaciones son parte de la sociedad, incluso toda nuestra vida se encuentra
basada en ellas, puesto que nacemos, estudiamos, trabajamos y morimos en una organizacion.
Algunas proporcionan los recursos necesarios para que otras puedan funcionar, entre ellas
realizan intercambios y alianzas estratégicas, haciendo realidad el dicho de la unién hace la

fuerza.

Cada una tiene una estructura y cultura organizacional, es decir, un conjunto de valores,
lineamientos y comportamientos que ayudan a su funcionamiento. Claro que como todos
sabemos, estas no se manejan solas, son administradas por diversos profesionistas,

dependiendo el giro de la organizacion.

Por lo tanto, para los administradores, es de vital importancia que conozcan el
comportamiento de las organizaciones para alcanzar su éxito. ES por eso que nuestro objetivo

es analizar el comportamiento que humano en las organizaciones.
2.1.1 CONCEPTO DE COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Existen diferentes conceptos acerca de este tema, que varian de acuerdo a su autor, por

lo que citamos algunos conceptos:

“El comportamiento organizacional es el estudio de los individuos y los grupos

dentro del contexto de una organizacion y el estudio de los procesos y las
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practicas internas que influyen en la efectividad de los individuos, los equipos

y las organizaciones.” (Hellriegel y Slocum, 2009, p.04)

“El comportamiento organizacional (con frecuencia se abrevia como CO) es un
campo de estudio que investiga el efecto que los individuos, grupos y estructura
tienen sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el propoésito de
aplicar dicho conocimiento para mejorar la efectividad de las organizaciones.”
(Robbing y Judge, 2009, p.10)

“El comportamiento organizacional se refiere al estudio de las personas y los
grupos gue actlan en las organizaciones. Se ocupa de la influencia que todos ellos
ejercen en las organizaciones y de la influencia que las organizaciones ejercen en
ellos. En otras palabras, el CO retrata la continua interaccion y la influencia

reciproca entre las personas y las organizaciones.” (Chiavenato, 2009, p.06)

“El comportamiento organizacional es el estudio del comportamiento humano en
el lugar de trabajo, la interaccion entre las personas y la organizacion, y la

organizacion misma.” (Andrew, 2003, p.02).

“El comportamiento organizacional es el estudio del comportamiento humano en
los entornos organizacionales, de la conexion entre el comportamiento humano y

la organizacion y la organizacion misma.” (Griffin y Moorhead, 2011, p.03)

De acuerdo a lo anterior, podemos decir que el comportamiento organizacional se
encarga de estudiar las acciones que realizan las personas dentro de la organizacion, y como

afecta su comportamiento en el desempefio de sus actividades.

El estudio y aprendizaje del comportamiento organizacional ofrece cuatro ventajas
clave: desarrollo de habilidades, crecimiento personal, mejora de la eficacia organizacional y

refinamiento del sentido comun.
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El comportamiento organizacional es una ciencia que se conforma de varias disciplinas,
como por ejemplo la psicologia, sociologia y la antropologia, por mencionar algunas, estas

ciencias contribuyen al estudio del comportamiento.

La mayoria de los autores como Dubrin (2004), Robbing y Judge (2009), Griffin y
Moorhead (2011), entre otros, clasifican el estudio en tres areas: los individuos, los grupos y

la organizacién en si. Pero Chiavenato, lo divide en tres niveles jerarquicos, que son:

1.- Macroperspectiva: El cual se refiere al estudio de la conducta de organizaciones enteras,

también es conocido como comportamiento macroorganizacional.

2.- Perspectiva intermedia: Este se enfoca en el comportamiento de las personas que trabajan
en equipos o grupos. Tratando de incentivar la cooperacion entre el personal para aumentar la
productividad del equipo de trabajo, haciendo combinaciones de aptitudes para mejorar el

desempefio colectivo.

3.- Microperspectiva: Analiza el comportamiento del individuo que trabaja solo en la
organizacion. También es conocido como comportamiento microorganizacional, se concentra
en investigar aquello que motiva al trabajador para realizar su trabajo, la satisfaccion que tiene

y el cdmo se siente con el ambiente laboral que se forma en la organizacion.

Al analizar la clasificacion que realiza Chiavenato (2009), nos damos cuenta que es muy
similar a los demas autores, pues cuando se habla de Macroperspectiva, Perspectiva

intermedia y Microperspectiva, se refiere a la organizacion, los grupos y el individuo.

Segun Dubrin (2004), para entender el comportamiento organizacional debe entenderse
la importancia de la interconexion de tres niveles de informacion: individual, grupal y de

relaciones interpersonales, y el sistema organizacional y ambiente global.

Tomando en cuenta lo anterior, y de acuerdo con diferentes autores, se analizara el
comportamiento organizacional en tres areas: los individuos, los grupos y la organizacion

misma.
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2.2. INDIVIDUQOS

El comportamiento personal es un aspecto importante en las organizaciones. Cada
persona se caracteriza por algo, no existen dos personas iguales, ni respondemos de acuerdo a
lo que recibimos de los demas, por eso se debe reconocer y apreciar las diferencias
individuales para comprender y responder de forma adecuada a la manera en que se comporta

cada persona en la organizacion.

“Las diferencias individuales son los atributos personales que varian de una

persona a otra.” (Slocum, 2009, p.36)

Para poder comprender las diferencias individuales, también se deberd analizar la
situacion en la que ocurre ese comportamiento, pues bien es cierto que mientras una persona
disfrute ser el punto de atencion, las otras simplemente prefieran pasar desapercibidas, pero la

situacion que vive cada una es diferente, lo que conduce a ese comportamiento.

Por lo anterior, podemos decir que el comportamiento de las personas en el trabajo, no
solo depende de las caracteristicas individuales, sino también de las caracteristicas de las

organizaciones.

Segun Chiavenato los principios basicos del comportamiento individual que se derivan de

las caracteristicas de los individuos en las organizaciones son los siguientes:

1. Las personas tienen capacidades diferentes: Se refiere a la habilidad que desarrollan
las personas en alguna actividad en especifico, como, por ejemplo: levantar cierto
peso, pensar con mayor rapidez, etc.

2. Las personas tienen necesidades diferentes y tratan de satisfacerlas: Cada persona es
motivada por una o varias cosas a la vez.

3. Las personas piensan en el futuro y eligen su comportamiento: las personas se
comportan de determinada manera para obtener lo que desean y toman decisiones

racionales basadas en su percepcion de la situacion.
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4. Las personas perciben su ambiente en funcion de necesidades y experiencias pasadas:
Las personas actian con base en su percepcion de la realidad, que les permite
comprender lo que pueden hacer y alcanzar.

5. Las personas reaccionan en forma emocional: Es muy dificil que una persona sea
neutral en sus emociones, por lo que de acuerdo ambiente de trabajo es la satisfaccion
o insatisfaccion que se tiene, lo cual influye en su comportamiento.

6. Los comportamientos y las actitudes son provocados por muchos factores: El

comportamiento depende de cada personay el entorno en el cual se desempenia.

A continuacion, analizaremos las diferencias que existen en los individuos, para
comprenderlos y responder de forma adecuada al comportamiento que cada persona toma en

la organizacion.

2.2.1. PERSONALIDAD Y EMOCIONES

La personalidad se refiere a lo que es la persona, lo que la distingue de los demas y de

ésta depende nuestro estado de &nimo, rendimiento y motivacion.

Griffin & Moorhead, (2010) definen a la personalidad como el conjunto relativamente

estable de atributos psicologicos que distinguen a una persona de otra.

Segun Eduardo Soto, (2004) la personalidad incluye aspectos intelectuales, afectivos,
impulsivos, volitivos, fisioldégicos y morfologicos; es una forma de responder ante las

diferentes circunstancias que se presentan y da como resultado el comportamiento.

Muchos afirman que la personalidad se hereda de forma biologica, cuando dicen que
saco el caracter del papa o de la mama, incluso del abuelo, otros dicen que el entorno que
rodea al individuo, pero la realidad es que los dos factores, el hereditario y el entono nos

ayudan a definir nuestra personalidad.

A la organizacion no debe de dar importancia al origen de ésta, sino que debe entenderla
para poder distinguir la forma en que puede afectar el comportamiento de las personas en la

organizacion, ante diferentes situaciones que se presentan.
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Los rasgos de la personalidad son innumerables, y de acuerdo a diferentes estudios que
se han realizado se han tratado de ir reduciendo, buscando una serie reducida de rasgos que
identificaran los patrones basicos, por lo que, de acuerdo a Soto, Chiavenato y Moorhead,

existen cinco grandes rasgos de personalidad:

1.- Afabilidad: Cordial, confiado, de buen carécter, tolerante, colaborador y cooperativo,

complaciente.
2.- Extroversién: Sociable, gregario (vive en grupo), decidido, asertivo, parlanchin, expresivo.

3.- Rectitud, o meticulosidad: Responsable, digno de confianza, organizado, perseverante,
disciplinado, integro, emprendedor.

4.- Emocionalidad negativa, o Estabilidad emocional: Emocionalmente estable y equilibrado,

seguro, feliz, satisfecho, tranquilo y no deprimido.

5.- Apertura a la experiencia, Apertura e interés: Curioso, imaginativo, creativo, sensible,

flexible, abierto, jugueton.

Soto (2004), nos dice que la teoria del ajuste personalidad-puesto de John Holland, se
basa en la idea de un ajuste entre las caracteristicas de la personalidad de un individuo y su

ambiente ocupacional.

Holland presenta seis tipos de personalidad: realista, convencional, investigador,
emprendedor, social y artistico, y propone acomodar su personalidad a un ambiente
ocupacional congruente, lo que produce satisfaccién y menos propension a dejar un puesto.

Hablando de la emocion, segun Eduardo Soto (2004), la define como cualquier
agitacion y trastorno de la mente, el sentimiento, la pasion; cualquier estado mental

vehemente o excitado.

Hellriegen & Slocum la definen como patrones complejos de sentimientos hacia un

objeto 0 una persona.
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En la actualidad todavia se encuentra en discusion si la emocién es un fenémeno normal
0 una respuesta a estimulos desacostumbrados que se tiene. Lo que si es seguro es que, al

existir una emocion, existe una movilizacion de todo nuestro sistema fisioldgico.

Durante el dia se perciben diferentes emociones, esto conforme a las actividades que se
realizan, por lo que de acuerdo a como la persona maneje sus emociones en el trabajo, es la

respuesta que tendra en su productividad.

“Todos hemos visto cémo las emociones afectan las actitudes y el

comportamiento en el lugar de trabajo.” (Hellriegen y Slocum, 2009, P. 58)

Cuando se tienen mas emociones positivas, la persona reacciona de manera favorable
tanto en el area de trabajo como en su vida personal. Pues se ha comprobado que estas

personas viven mas y son menos propensas a sufrir depresiones.

“Cuando los empleados experimentan estas emociones positivas tienden a
pensar en forma mas creativa, a buscar nueva informacion y experiencias, a
comportarse con mas flexibilidad, a tener mas confianza en sus competencias y

a ser mas persistentes.” (Hellriegen y Slocum, 2009, P. 58)

En cuanto a las emociones negativas, éstas tienden producir efectos mas grandes, y
limitar a las personas en cuanto a la busqueda de soluciones de algun problema, lo cual afecta
directamente en las actividades que realiza en el trabajo, puesto que no se realiza el trabajo

con la eficiencia que se requiere, ejerciendo un mal desempefio laboral.

“Las emociones negativas no son congruentes con la meta que usted esta

luchando por alcanzar.” (Hellriegen y Slocum, 2009, P. 58)

Es muy importante que el personal tenga emociones positivas, puesto que el
desempefio en sus actividades es mejor, asi también si las emociones son intensas
como para motivar a los demas, se contagiara creando comportamientos similares, y

un mejor ambiente laboral.
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2.2.2. MOTIVACION

A lo largo de los afios, se han desarrollado diferentes teorias de la motivacion
por lo que se abordaran las méas importantes. Empezando con Maslow y su teoria de

las necesidades.

Este psicologo clinico, coloca las necesidades humanas en forma de piramide,
dividiéndolas en necesidades bésicas y necesidades secundarias. Dentro de las
necesidades basicas se encuentran las necesidades fisioldgicas (comida, descanso,
respirar) y de seguridad (ingresos, empleo estable, jubilacién, servicio médico). Dentro
de las necesidades secundarias se encuentran las relaciones sociales, estima y
autoestima. Por lo que una vez satisfechas estas necesidades, surge la autorrealizacion

a través de las motivaciones del ser.

“La esencia de la teoria de la jerarquia de las necesidades de Maslow es que un
individuo estd motivando para satisfacer primero sus necesidades mas basicas o
mas potentes (como las fisiologicas) y después, si éstas se satisfacen, se dirige
al siguiente nivel superior.” (Michael, A. Hitt, 2006, p.415).

Por lo tanto, de acuerdo a ésta teoria, para motivar al personal se tiene que identificar las
necesidades que le faltan por satisfacer, cubriendo ésta necesidad deja de ser un motivador a

menos se vea amenazada nuevamente.

Otra teoria que se centra en las necesidades, es la desarrollada por David McClelland,
Ilamada teoria de las necesidades adquiridas, éste psicologo identifica tres necesidades:

afiliacion, poder y logro.

Necesidad de afiliacion: Es el deseo de hacer amistad con las demas personas.

Necesidad de logro: Es el esfuerzo que se realiza por sobresalir y llegar al éxito.

Necesidad de poder: Se refiere al deseo de tener impacto, de influir y controlar a los demas.
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McClelland encontré que las personas de éxito, se diferencian de otros por su deseo de
realizar mejor las cosas. La teoria dice que el logro puede ir incrementando si se recibe una
capacitacion, esto con el fin de mostrar como reconocer y responder a las sefiales que se

presenten para alcanzar el logro.

Frederick Herzberg desarrollo una teoria de la motivaciéon que denomind “teoria

bifactorial”, la cual distingue dos factores que son los motivadores y factores de higiene.

El autor Michael, A. Hitt (2006), nos dice que los factores motivadores son factores
“intrinsecos” y que estan relacionados con el trabajo, como por ejemplo la responsabilidad, el
crecimiento personal y reconocimiento que se reciben directamente por realizar el trabajo. Los
factores de “higiene”, son “extrinsecos” al desempefio del trabajo. Se asocian con las
condiciones que rodean el trabajo, como por ejemplo la supervision, las relaciones con los

compafieros, las condiciones laborales.

McGregor desarrolla la teoria de X y Y; clasifica a los jefes en tradicionales (X) y
humanistas (Y), los primeros tienen poca confianza en el trabajador y los califica por flojos,

los segundos ven a los trabajadores como personas responsables, con cualidades.

Hernandez y Rodriguez (2011), menciona que quienes no han profundizado en el marco
teorico de McGregor piensan que es ingenuo al considerar que no hay gente floja en el
mundo; pero se equivocan, porque reconoce que hay, pero también sostiene que el supervisor
no debe partir de una creencia generalizada de que todos los trabajadores son irresponsables y
flojos por naturaleza, y que el trabajo es un castigo divino. Estos prejuicios generan baja

motivacion en los trabajadores.

El autor Herndndez y Rodriguez (2011) nos dice que el término motivacién viene del
latin movere, mover; es decir, todo lo que provoca nuestro comportamiento para satisfacer

necesidades y que de alguna forma son las fuerzas de la conducta humana.

Para Michael, A. Hitt (2006) la motivacion se define como un conjunto de fuerzas que

impulsan, dirigen y mantienen cierta conducta. Tales fuerzas quiza provengan del interior de
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las personas, y se conocen como “empuje” de las fuerzas internas; o tal vez provengan del

entorno y se denominan “arrastre” de las fuerzas externas.

Ambos autores coinciden, pues la motivacion es algo que nos mueve e impulsa a
alcanzar algo deseado, satisfaciendo nuestras necesidades, es por eso que nos activa y

mantiene asi nuestra conducta.

“Hablando del ambiente laboral, la motivacion es el proceso por el cual el
comportamiento se adapta y se integra con fin de alcanzar las metas

organizacionales.” (Dubrin, 2004, p.88)

El éxito en las organizaciones depende de muchos factores, como por ejemplo la
tecnologia, buenas estrategias y el talento humano, éste ultimo es de vital importancia, puesto

que sin personas no se realiza nada.

Por lo tanto, las personas que integran la organizacion deben poseer conocimientos y
habilidades para desarrollarse de manera eficiente en el area de trabajo, pero también debe

existir motivacion para ir mejorando su desempefio.

La motivacion puede utilizarse como una herramienta para ayudar a predecir el
comportamiento, por ejemplo, una empresa que quiere elevar las ventas, proporciona bonos al
personal como un motivador, y por consecuencia los trabajadores tratan de realizar mas

ventas para ganar el bono.

Por lo tanto, la motivacion al personal es clave en las organizaciones, por lo que deben
establecer un ambiente bueno de trabajo para fomentar comportamientos productivos y

desalentar a aquellos que son improductivos.

Robbins y Judge (2009), presentan el modelo de las caracteristicas del trabajo (MCT),
éste modelo es desarrollado por J. Richard Hackman y Greg Oldham, ellos nos dicen que el

trabajo queda descrito en cinco dimensiones:

1.- Variedad de actitudes: Es el grado en que algunos trabajos se requiere que se

realicen varias actividades diferentes, por lo que se tiene diferentes aptitudes y talentos, por
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ejemplo, cuando se labora en un taller, se requiere fuerza y se atiende al cliente y un pintor

Unicamente pasa su horario de trabajo pintando, sin ningiin cambio.

2.- ldentidad de tarea: Es el grado en que el puesto requiere la terminacion de un
elemento de trabajo identificable y completo. Por ejemplo, un trabajo con mucha identidad
seria el de un ebanista, puesto que el disefia un mueble, selecciona la madera, lo construye y
termina. En cambio, un trabajo con poco de ésta dimensién es aquel que solo elabora las patas

de una mesa.

3.- Significancia de la tarea: Es el grado en que el puesto tiene efecto en las vidas de
otras personas. Por ejemplo, un trabajo de mucha significancia es el de una enfermera que
atiende a diferentes pacientes en un hospital, y el de poca significancia es el un empleado de
limpieza que asea los pisos del hospital.

4.- Autonomia: Es el grado en que proporcionan libertad y discrecionalidad para que el
trabajador programe sus actividades y como llevarlas a cabo. Por ejemplo, un vendedor que
sin supervision decide el enfoque de ventas para cada cliente, uno con baja autonomia, seria

un vendedor a quien cada dia se le requiera que siga un guion de ventas.

5.- Retroalimentacion: Es el grado en que la ejecucion de las actividades de trabajo
que requiere su puesto da como resultado que el individuo obtenga informacion directa y clara
sobre la eficacia de su desempefio. Por ejemplo, un trabajador que ensambla teléfonos y
prueba su funcionamiento y uno de baja retroalimentacion seria el mismo trabajador que

ensambla el teléfono y lo manda a otra area para su revision.

Algunas formas en que el MCT puede llevarse a la practica para hacer los trabajos mas

motivantes segiin Robbins y Judge (2009), son las siguientes:

Rotacion de puestos: Cuando los trabajadores padecen por el exceso de rutina en su
area de trabajo, una solucion puede ser la utilizacién de la rotacion de puestos. La cual
consiste en el cambio periddico de un empleado de una tarea a otra, que contenga los mismos
requerimientos y aptitudes. Este es un medio para incrementar la flexibilidad y evitar los

despidos.
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El éxito de la rotacion de puestos se debe a que reduce el aburrimiento, incrementa la
motivacion por medio de la variacion de actividades de los empleados y ayuda a la
comprensién del trabajo lo que contribuye al logro de los objetivos de la organizacion.

La organizacion también recibe beneficios de manera indirecta, porque los empleados
con mas aptitudes dan més flexibilidad para programar el trabajo, adaptarse a los cambios y
cubrir las vacantes. Sin embargo, las desventajas que pueden existir en la organizacion, serian
el aumento de costos en la capacitacion, mas vigilancia a los trabajadores recién transferidos,

asi como dedicar méas tiempo a responder preguntas.

Diversificacion del puesto: Consiste en la expansion de los puestos en forma
horizontal, abarcar nuevas tareas en el mismo puesto, la diferencia que existe con rotacion de
puestos es que los trabajos no se redisefian, sino que los trabajadores se mueven de uno a otro

puesto.

Enriquecimiento del puesto: Se refiere a la expansion vertical de puestos, la cual da a

los trabajadores responsabilidades y control que antes estaban reservados.

“Un puesto enriquecido organiza las tareas de modo que permite que el
empleado realice una actividad completa, incrementa su libertad e
independencia, y le da méas responsabilidades y retroalimentacion, por lo que
los individuos tienen la posibilidad de evaluar y corregir su desempefio en el
trabajo.” (Robbins y Judge, 2009, P.220)

Otro enfoque para hacer motivador el ambiente de trabajo consiste en realizar acuerdos
laborales, como por ejemplo el horario flexible, puestos compartidos y teletrabajo, pues

gracias al avance tecnoldgico, estos acuerdos se vuelven méas populares.

Horario flexible: El horario flexible permite a los empleados, trabajar un nimero
especifico de horas a la semana, pero son libres de variarlas dentro de ciertos limites. Los
beneficios del horario flexible pueden ser numerosos, entre ellos estd la reduccion de

ausentismo, méas productividad, menor gasto de tiempo extra, menos impuntualidad, mayor
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autonomia y responsabilidad en los empleados. La desventaja es que no se puede aplicar en

cualquier tipo de trabajo.

Puestos compartidos: Consiste en que dos o0 mas individuos desempefien el mismo
puesto de 40 horas a la semana. Por ejemplo, una persona puede desempefiar el puesto en la
mafiana hasta medio dia y otra en la tarde, o bien por dias completos, pero alternandose. La
ventaja de puestos compartidos es que permiten que la organizacion aproveche el talento de
mas de un individuo o un trabajo dado. Los trabajadores aumentan su flexibilidad, por eso
incrementa la motivacion y satisfaccion. Como desventaja es dificil encontrar una pareja
compatible de trabajadores que se coordinen con éxito para resolver los problemas que

puedan existir en el puesto.

Teletrabajo: Consiste en que los trabajadores realizan su trabajo en casa al menos dos
dias a la semana en una computadora conectada con la oficina, lo cual da libertad a los
trabajadores, horarios flexibles y pocas interrupciones. Los que pasan la mayor parte de su
tiempo frente a la computadora o al telefono, son los candidatos naturales para el teletrabajo.
La desventaja es que la administracién tiene menos supervision directa con los empleados, y

cuando se trata de trabajo en equipo, se hace mas dificil la coordinacion de éstos.

Guizar (2013), nos menciona que se debe disefiar un sistema de compensaciones que
realmente motive a sus trabajadores, tomando en cuenta las necesidades de los empleados
para que estén satisfechos y provoque en ellos el sentimiento de orgullo, de pertenencia y

responsabilidad por su trabajo.

Guizar (2013), también nos dice que los sistemas de recompensas mejoran cuatro

aspectos de la eficacia organizacional:

1.- Motivan al personal

2.- Influyen para que los trabajadores acudan a su puesto.

3.- Los motivan para actuar de manera eficaz.

4.- Refuerzan la estructura de la organizacion.
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Existen ciertos esquemas especificos de recompensas llamados prestaciones y servicios

personales, como, por ejemplo:

» Polizas de seguros: de vida, por accidentes, etc.

> Prestaciones independientes de las tareas cotidianas: como dias feriados, actividades
deportivas, etc.

» Prestaciones relacionadas con el horario: Flexibilidad en el horario.

» Servicios a los empleados: Cafeteria, apoyo para educacion, prestamos con bajo interés.

> Servicios sociales: Gastos de reubicacion como mudanza.
2.2.3. ESTRES

“El estrés es una respuesta de adaptacion, que surge como consecuencia de
cualquier accion, situacion o suceso cuya presencia coloca exigencias

especiales sobre una persona.” (Dubrin, 2008 p.282)

De acuerdo con Griffin y Moorhead (2011), para que el estrés exista en un individuo,
primero debe existir la adaptacion, las personas pueden adaptarse a circunstancias estresantes
en una o varias formas, en segundo lugar, debe existir un estimulo, que también es llamado
estresor, y es cualquier cosa que produce el estrés, y por ultimo menciona que el estresor debe

ser excesivo para que suceda el estrés.

El Dr. Hans Selye, contribuye con la identificacion del sindrome de adaptacién general
(SAG) vy los conceptos de austrés y distrés. EI SAG empieza cuando nos encontramos por
primera vez con un estresor, no sabemos cOMo reaccionar y en ocasiones se entra en panico,

ante ésta situacion tenemos dos opciones: huir o pelear.

El estrés es provocado por diversas situaciones que pueden ser negativas, como, por
ejemplo, nos estresamos por alguna preocupacién, por escuchar rumores de recorte de

personal o por algun conflicto en la organizacion, a este tipo de estrés se le llama distrés.
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Cuando las situaciones son positivas como por ejemplo recibir alguna compensacién
econdmica, casarse 0 ascender de puesto, también puede ser estresante, y a éste tipo de estrés

se le llama eustrés.

Existen muchas cosas que originan el estrés, Griffin y Moorhead (2011), muestran las

causas en dos categorias: los estresores organizaciones y los estresores de la vida.

Gibson, Ivancevich, Donnelly & Konopaske (2011), mencionan que existe una lista
infinita de posibles tensores. Un tensor es definido como un hecho o situacion ambiental que

resulta dafiina 0 amenazante en una persona.

Por lo anterior, limitan la lista de tensores dividiéndolas en tres categorias especificas

del trabajo, como se muestra en la figura 2.1.
A continuacion, se presentan los tensores mas importantes:
Tensores individuales: Estos tensores se pueden dar debido a diferentes situaciones.

El conflicto de funciones ocurre cuando las actividades laborables y no laborables

interfieren al mismo tiempo y es dificil equilibrar ambas demandas.

“La presion de trabajar hasta tarde, de llevar trabajo a casa o de dedicar mas
tiempo a viajar, y con frecuencia de reubicarse con el fin de avanzar, son unos
cuantos ejemplos de fuentes potenciales de conflicto entre trabajo y la familia.”
(Gibson et al. 2011, p. 196)

La sobrecarga de trabajo puede ser cualitativa y cuantitativa, la primera ocurre cuando
la persona considera que no tiene la capacidad para terminar su trabajo. La cuantitativa ocurre

cuando la persona tiene muchas cosas que hacer y poco tiempo para cumplir con su trabajo.
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Figura 2.1 Modelo de tensores, estrés y resultados
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*Responsabilidad de las personas
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*Incongruencia del estatus
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médicos
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*Falta de concentracion
*Mala memoria
*Frustracion
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L 4
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A 4

Diferencias individuales
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Fuente: Gibson, lvancevich, Donnelly & Konopaske (2011).

Y

Fisiologicos

*Aumento de la presién
sanguinea

*Colesterol alto
*Enfermedades cardiacas

El ritmo de cambio en los ultimos tiempos es demasiado elevado, gracias a la gran

evolucion que tiene la tecnologia y las comunicaciones actualmente, el enfrentamiento a éste

tipo de cambios en la empresa provoca estrés individual.

“Suzanne Kobasa, una investigadora organizacional,

individuos que experimentan altas tasas de cambio sin sufrir problemas de

salud podrian tener una personalidad diferente de los que si los sufren; se

propone que los
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refiere a esta caracteristica de personalidad como dureza.” (Gibson et al. 2011,
p. 197)

Las personas que son duras, son capaces de trabajar en medio de tensores, por lo se

puede decir que la dureza es un factor que reduce el estres.

Tensores grupales y organizacionales: La lista de estos tensores también es larga, por lo que

se presentan los mas importantes:

Participacion: Para algunas personas es importante ser tomadas en cuenta en la toma de
decisiones, y si en la organizacién no fomentan la participacion, se sentiran frustrados, aunque
puede ocurrir lo contrario, en una organizacion participativa una persona se puede sentir

amenazada al solicitarle su colaboracién, actuando como un factor de estrés.

Relaciones intragrupales e intergrupales: Una mala relacion puede llevar al estrés y
provocar baja confianza, falta de cohesion, bajo apoyo y falta de interés para escuchar y

enfrentar los problemas.

Politica organizacional: Las politicas de las oficinas pueden provocar estrés a muchas
personas, por lo que la organizacion debe fijar cuidadosamente sus politicas de

funcionamiento.

Cultura Organizacional: La personalidad de la organizacion también debe ser moldeada

cuidadosamente, puesto que si es autocratica puede crear una cultura llena de temor.

Falta de realimentacion al desempefio: Al realizar una evaluacion al desempefio, ésta no debe
ser autoritaria o critica, se debe proporcionar informacion al trabajador y establecer una buena

comunicacion para minimizar el estrés.

Oportunidades de desarrollo profesional inadecuadas: Este tipo de tensor se da cuando las
personas se preocupan por su posicion actual, viviendo situaciones como por ejemplo un

ascenso inadecuado, generando problemas como el llegar a pensar que la persona es obsoleta.
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Recortes de personal: El recorte es un poderoso factor de estrés, puesto que las personas se
preocupan al ver despidos o retiros anticipados, por lo que la organizacion puede tener efectos

negativos.

Asi como existe una amplia lista de tensores en el trabajo, también existen los tensores

no laborales, los cuales se muestran en la figura 2.1.

“Los tensores no laborales son los que proceden del exterior de la

organizacion.” (Gibson et al. 2011, p. 197)

Los resultados del estrés son muchos, y éstos pueden depender del trabajo que se realice
0 el empleo que se tenga, Gibson et al. (2011) nos muestran que pueden existir resultados
individuales y consecuencias organizacionales, y los divide en tres: conductuales, cognitivos y

fisiolégicos. Como lo muestra la figura 2.1.

Dentro de los resultados individuales podemos encontrar consecuencias psicologicas,
como por ejemplo: ansiedad, frustracion, baja autoestima e incluso depresion que traen como
consecuencia efectos conductuales como por ejemplo abuso en el alcohol, o resultados
cognitivos como por ejemplo la falta de concentracién. Otras respuestas al estrés son los
resultados fisiologicos que incluye, taquicardia, aumento de niveles de glucosa, elevada

presion arterial, entre otros.

De los resultados conductuales, cognitivos y fisiologicos que tiene la persona, se
provoca consecuencias organizacionales, que de alguna manera cuestan dinero a la

organizacion, al tener una menor creatividad y hasta decisiones equivocadas.

Un exceso de estrés aumenta la insatisfaccion laboral, aunado al ausentismo, accidentes
y reduccion del desempefio, estos son algunos resultados conductuales. Dentro de los
resultados cognitivos, se incluye la falta de concentracion, mala memoria, apatia y malas

decisiones, y los fisioldgicos nos afectan directamente en alguna enfermedad.

De acuerdo con Griffin y Moorhead (2011), los resultados del estrés pueden ser

variados, y muestran tres categorias de consecuencia del estres:
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1.- Individuales: Estas consecuencias afectan directamente al individuo, sufre las

consecuencias conductuales, psicoldgicas y médicas.

2.- Organizaciones: Se refiere a las consecuencias que afectan a la organizacion, como por

ejemplo un bajo desempefio laboral.

3.- Burnout: Es la combinacion de las anteriores, puesto que tiene implicaciones tanto para el

individuo como para la organizacion.

El principal sintoma del estrés es la fatiga, aunado a la aceleracién del ritmo cardiaco,
aumenta la presion sanguinea, la dilatacion de la pupila y aumento en el ritmo de la

respiracion y transpiracion, por mencionar algunos.

Cuando una persona no atiende éstos sintomas y se hacen mas severos, llegan a producir

otras enfermedades como hipertension, migrafias, ulceras, colitis o alergias.

“El estrés también produce un desequilibrio quimico que afecta en forma
adversa al sistema inmunolégico del cuerpo, Por consiguiente, la persona
demasiado tensa es mas susceptible a las enfermedades y sufre con mas

intensidad los problemas de salud que ya tiene.” (Dubrin, 2004, p.145)

Una persona que sufre estrés en el trabajo de manera prolongada se siente agotada, por

lo que se comporta de una manera negativa.

“El cinismo, la apatia y la indiferencia son los principales sintomas de
comportamiento de un empleado agotado. Finalmente, los logros personales

disminuyen como resultado del agotamiento” (Dubrin, 2004, p.146)

Guizar (2013), mencionan que Friedman y Roseman (1959), definieron dos tipos de

personalidades en respuesta al estrés:

1.- Personalidad tipo “A”: Estos individuos son impulsivos, competentes, se someten a
presiones de tiempo, debido a lo cual sufren presiones intensas que les provoca una serie de

desorden fisico.
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2.- Personalidad tipo “B”: Estos muestran actitud relajada, aceptan las situaciones tal y
como se presentan y trabajan con ellas en lugar de enfrentarlas, son tranquilos en lo relativo a
presiones de tiempo por lo que son menos propensos a padecer problemas relacionados con la

tension.

El estrés puede provocar problemas graves de comportamiento en la organizacion

debido a la insatisfaccién en el trabajo.

Se conoce que el estrés puede ser destructivo en las organizaciones, por lo que se han
desarrollado diferentes estrategias para manejo del estrés, como por ejemplo de manera
individual existe el ejercicio, la relajacion, la administracion del tiempo y del trabajo. De
manera organizacional existen programas institucionales como por ejemplo una buena cultura,
buenos horarios de trabajo y supervision; y programas colaterales que pueden ser programas

de manejo del estrés, promocién de la salud, entre otros.

Con base a lo anterior, la organizacion puede planificar una estrategia adecuada,
ayudando a sus empleados a no desarrollar el estrés y lograr un mejor desempefio en sus

actividades tanto laborales como individuales.
2.3. GRUPOS

Existen diferentes conceptos sobre los grupos, como por ejemplo el autor Eduardo soto,
compara a diferentes autores y llega a la conclusion de que las definiciones tienen algo en
comun, todos coinciden en que un grupo debe tener objetivos en comln para que pueda
considerarse un grupo, por lo que define de la siguiente manera: “Un grupo es un conjunto de

personas unidas con un objetivo, finalidad o meta en comun.” (Soto, 2004, P.141)

Griffin y Moorhead mantienen un concepto un poco diferente acerca del grupo, puesto

que su definicion no afirma que sus miembros deban compartir una meta o una motivacion.

“Definiremos un grupo como dos o mas personas que interactian entre si de
forma tal que cada persona influye y es influida por cada una de las demas
personas.” (Griffin y Moorhead, 2011, p.227)
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Estos autores se enfocan mas en la interaccion entre las personas de un grupo, sugieren
un limite en el tamafio de un grupo, pues en un grupo grande no existe la interaccion, por eso

su enfoque en los grupos pequerfios, en los que los miembros interacttan e influyen entre si.

Robbins y Judge, unen los conceptos de los autores anteriores y ellos definen al grupo

de la siguiente manera:

“Un grupo se define como dos o mas individuos que interactlan, que son
interdependientes y se retnen para lograr objetivos particulares.” (Robbins y
Judge, 2009, p.284)

Un grupo puede ser formal y no formal, los primeros establecen la relacion por la
estructura de la empresa, como por ejemplo tres empleados que se unen para realizar una tarea
encomendada. Los no formales son aquellos que establecen una relacion por interés personal
y no por estructura de la empresa, por ejemplo, empleados de distintas areas que se relinen

para comer juntos.

Chiavenato (2009), asi como Griffin y Moorhead (2011), coinciden en que las etapas de

desarrollo en un grupo son cinco:

1.- Formacion: Esta etapa consta de dos fases, primero, las personas ingresan al equipo, de
acuerdo a las circunstancias puede ser un grupo formal o informal, la segunda fase es cuando

se definen los propositos, la estructura y el liderazgo del grupo.

2.-Tormenta: Momento en que surge un conflicto en el grupo, como por ejemplo escoger al

lider, y la etapa termina con el acuerdo entre los integrantes del grupo.

3.- Normalizacion: En esta etapa, existe un fuerte sentimiento de identidad de grupo, y
termina cuando el grupo se consolida y asimila un conjunto comdn de expectativas que

definen el comportamiento de sus miembros.

4.- Desempefio: Se presenta cuando la estructura del grupo es totalmente aceptada y

funcional. Se enfoca en el desempefio de la tarea a realizar.
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5.-Terminacién: En ésta, el grupo se prepara para la terminacion de las actividades. En este

momento el grupo deja de existir.

Cuando las personas trabajan en grupo no se comportan igual que cuando estan solas o
aisladas. De ahi la necesidad de comprender el comportamiento del grupo para entender mejor

el Comportamiento Organizacional.

Gibson et al. (2011), mencionan que en las etapas de desarrollo, el grupo muestra ciertas

caracteristicas, las cuales son:

» Estructura: En cualquier grupo existe algun tipo de estructura, de acuerdo a su
experiencia, poder y estatus cada persona ocupa una posicién en el grupo. En los
grupos formales, la estructura se basa de acuerdo al puesto que ocupa en la
organizacion, mientras que en los informales puede basarse en algin punto importante
para el grupo, por ejemplo, la puntuacién mas alta en un grupo de golf.

> Jerarquia del estatus: En algunos casos una persona recibe la asignacion de un estatus
con base en factores como la antigtiedad en el puesto, la edad o su capacidad.

» Funciones: En la estructura del grupo, cada persona tiene asignada una funcion.
Existen tres tipos de funciones: la esperada, la percibida y la realizada. La funcion
esperada consiste en las conductas que se esperan del ocupante de esa posicion. La
funcién percibida corresponde a las conductas que una persona en un puesto debe
realizar. La funcion realizada es la conducta que realmente tiene esa persona.

» Normas: Son ciertas reglas que deben seguir las personas que integran el grupo, y
tienes tres caracteristicas, la primera es que se forman en relacién con las cosas que
tienen significado para el grupo. Segunda, los miembros del grupo las aceptan de
modo diverso, es decir unos por completo y otros una parte. Tercera, las normas se
pueden aplicar a cada miembro del grupo o solo a alguno de ellos.

» Liderazgo: El liderazgo en un grupo es esencial para su éxito. El lider ejerce cierta
influencia sobre los miembros del grupo. Tratandose de grupos formales, el lider tiene
el poder, es decir tiene la autoridad para recompensar o castigar seguin sea el caso. En

los grupos informales, el lider es un miembro respetado de alto estatus.
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» Cohesion: En los grupos, ya sea formal o informal, existe cercania comudn de actitud,
comportamiento y desempefio, la cercania es la cohesion. Mientras mas cohesion
exista en un grupo, se espera que el desempefio sea mas eficaz.

» Pereza social: Cuando los individuos se desentienden o contribuyen menos de lo

esperado, existe un efecto de pereza social.

Los grupos y los equipos no son lo mismo, Chiavenato (2009), nos menciona que
existen diferencias entre estos conceptos, sobre todo en cuanto a resultados. EI desempefio de
un grupo depende de lo que hace cada uno de sus miembros. Mientras que el desempefio de

un equipo incluye los resultados individuales y trabajo colectivo.

“La diferencia entre el grupo de trabajo y el equipo es la misma que hay entre
una casa y un departamento, entre una ciudad y una comunidad, entre un barrio
y una vecindad.” (Chiavenato, 2009, p.284)

Anteriormente conocimos lo que es un grupo, por lo que ahora nos enfocaremos a equipos:

“Los equipos son de tamafio pequefio (digamos de dos a 20 individuos) y
tienen miembros con habilidades complementarias que han alcanzado lo que se

conoce como etapa de madurez o de desempefio” (Gibson et al. 2011, p. 241)
Robbins y Judge (2009) y Chiavenato (2009) coinciden y mencionan cuatro tipos de equipos:

1.- Para resolver problemas o Fuerzas de tarea: Son equipos temporales creados para cumplir

con un problema o tarea especifica. Una vez terminada ésta, el equipo se disuelve.

2.-De trabajo auto dirigido: Son grupos de empleados (lo comin es que tengan de 10 a 15
miembros) que llevan a cabo trabajos a largo plazo de sus supervisores, al tiempo que

atienden responsabilidades anteriores.

3.- Funcionales cruzados 0 transfuncionales: Son un medio eficaz que permite que las
personas de distintas areas de una organizacién (o incluso de otras organizaciones)
intercambien informacidn, desarrollen ideas nuevas y resuelvan problemas, ademas de que

coordinen proyectos complejos.
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4.- Virtuales: Son aquellos equipos que usan la tecnologia para reunir a miembros que estan
dispersos fisicamente con objeto de alcanzar una meta comun. Mediante estos equipos la
organizacion disminuye costos, aumenta la respuesta de sus clientes y se integran en forma

mas completa con los proveedores.

Gibson et al. (2011), clasifican los equipos afadiendo a los cuatro tipos anteriores el

siguiente:

5.- Practicamente independientes: Se refieren a un grupo pequefio de ingenieros, técnicos y

disefiadores que se unen para producir nuevos productos o innovaciones.

De acuerdo a lo anterior, podemos concluir que los equipos se forman de acuerdo a las

necesidades de la organizacion, y las razones pueden ser muchas como por ejemplo:

Mayor productividad

Mejor calidad

Mayor satisfaccion de los clientes
Diversidad fuerza de trabajo
Decisiones mas flexibles y rapidas

Mayor habilidad para resolver problemas y tomar decisiones

YV V. V V V V V

Mejorar habilidades técnicas o funcionales
2.3.1 COMUNICACION

Los individuos viven el 70% del dia en constante comunicacion, por lo que se concluye
que cuando no existe un buen desempefio en un grupo de trabajo es gracias a la falta de una

comunicacioén eficaz.

Por lo anterior, es importante para la organizacion, conocer el concepto y la importancia

de una buena comunicacion, para lograr los objetivos planeados.

“La palabra comunicacion proviene del latin communicatio y significa hacer

comun. EI comunicador trata de establecer una especie de comunidad con el
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receptor. Asi, la comunicacion se refiere a la transmision de informacién

mediante simbolos comunes, y a su comprension.” (Chiavenato, 2009, p.308)

Se puede decir que la comunicacion es el flujo de informacion entre dos o mas personas
y su comprension, por medio de ideas, hechos, pensamientos, valores y mensajes. La
comprensién es muy importante, puesto que, si en algin area de la organizacion una de las

personas hablara en otro idioma, la persona no seria comprendida en su totalidad.

“Por tanto, la comunicacion debe incluir la transferencia y la comprension del

significado.” (Robbins y Judge, 2009, p.351)

De acuerdo con Dubrin (2008), para que exista una comunicacién eficaz debe existir
seis componentes: un emisor, un mensaje, un canal, un receptor, retroalimentacion y un
entorno. A estos componentes se une un séptimo llamado ruido, el cual afecta el proceso de

comunicacién, como se muestra en la figura 2.2.

Figura 2.2 El proceso de comunicacion
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Fuente: Dubrin (2008)
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Chiavenato (2009), nos dice que el modelo del proceso de comunicacion mas utilizado
proviene del trabajo de los investigadores Shannon y Weaver, y de Schramm, el cual fue
descrito de manera general de forma que sea Util en diferentes situaciones. En la
comunicacion pueden existir problemas, éstos se presentan cuando hay desviaciones y
obstaculos. Como se muestra en la figura 2.3.

“En un sistema de comunicacion, todos los errores o las distorsiones pueden

incluirse en el concepto de ruido.” (Chiavenato, 2009, p.312)

Como todos los procesos de comunicacion funcionan de manera abierta, se debe

contemplar el ruido del ambiente que tiende a distorsionar o alterar el mensaje que se
transmite.

“En general, se dice que el ruido es toda perturbacion interna del sistema,
mientras que una interferencia es toda perturbacién externa que proviene del
entorno.” (Chiavenato, 2009, p.312)

Figura 2.3 El proceso de comunicacion

Ruido

Mensaje

Mensaje

Fuente Codificacion (—* | Canal > | Decodificacion Receptor

Retroalimentacion

Fuente: Chiavenato (2009)
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Chiavenato (2009), menciona cuatro funciones basicas de la comunicacién en una

organizacion, grupo o persona:

1- Control: Se refiere a inspeccidon que se ejerce en una persona, grupo u organizacion,
por ejemplo, cuando en la organizacion existen normas o reglamentos que respetar, o
simplemente cuando surge un problema, éste debe ser comunicado con su jefe,
respetando las jerarquias que existen.

2- Motivacion: La motivacion es propiciada por la comunicacion, y se da cuando se
orienta sobre las metas y resultados que debe alcanzar.

3- Expresion de emociones: La comunicacion casi siempre es un medio para la expresion
emocional de los sentimientos y de satisfaccion.

4- Informacion: La comunicacion facilita la toma de decisiones al transmitir datos de

suma importancia.

La comunicacién puede ser entendida como el proceso de entender y compartir alguna
idea. Para otros es la clave del éxito en todos los aspectos de la vida, en la organizacion la
comunicacion se da en todos los niveles, las personas adquieren y difunden informacién

constantemente.

“La comunicacion organizacional es el proceso mediante el cual las personas

intercambian informacion en una organizacion.” (Chiavenato, 2009, p.321)

Griffin y Moorhead (2011), establecen tres propositos importantes de la comunicacion
organizacional, el primero es lograr una accién coordinada, es decir, si en la organizacion no
existiera la comunicacién los empleados realizarian sus tareas de manera separada y no se

alcanzarian las metas organizacionales.

El segundo es compartir informacion, pues por medio de la comunicacion se dan
instrucciones para que realicen tareas especificas, cuales son sus deberes y cuéles no. Asi
también ayuda en la toma de decisiones para solucionar los problemas que surgen en la

organizacion.
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El tercer proposito es el de expresar sentimientos y emociones, a menudo se necesita

comunicar emociones como la felicidad, enojo, inconformidad, confianza y temor.

Existen diferentes tipos de comunicaciones, las mas conocidas son la escrita, oral y no
verbal. Robbins & Judge, (2009), establecen que la comunicacion no Unicamente puede ser
formal, sino también informal, y ésta es conocida como rumores o chismes, en las
organizaciones es muy comun encontrar éste tipo de comunicacion, puesto que antes de dar a

conocer alguna noticia de manera formal, ya existian rumores.

Los rumores se dan mas en temas tales como la asignacion de nuevos jefes, reubicacion
de oficinas, recortes y reacomodo de asignaciones de trabajo. Lo positivo de un rumor es que

crea un sentimiento de cercania y amistad entre quienes comparten la informacion.

Actualmente, se considera a la comunicacion electronica como un medio indispensable
tanto para las organizaciones, como para todas las personas en general, puesto que existen
diferentes maneras electrénicas de comunicarse y desarrollar las actividades de una forma

mas rapida.

“En los afos recientes, varias innovaciones de alta tecnologia han contribuido a
una explosion de herramientas de comunicacién que han llevado a una
mentalidad de “24 horas, siete dias a la semana” entre los hombres de negocio”

(Gibson et al. 2011, p. 428)

Entre los diferentes tipos de comunicacion electrdnica, Gibson et al. (2011) y Robbins

& Judge (2009) mencionan los siguientes:

> World Wide Web: Sistema de recuperacion de informacion y documentos que se
encuentran en sitios individuales o paginas de la red.

> Intranet: Se trata de redes privadas basadas en internet que las organizaciones
desarrollan y mantienen para proporcionar informacion organizacional a ciertos
interesados.

» Correo de voz: Se trata de dejar un mensaje de voz grabado, es la forma principal en

que los empleados se comunican en el interior de la organizacion.

43



» Conferencias: Con las fuertes disminuciones de presupuestos que existen en las
organizaciones, las teleconferencias, videoconferencias o conferencias por la red, se
han vuelto un medio de comunicacion entre empleados y altos funcionarios.

» Correo electronico y mensajes instantaneos: Permite al usuario enviar mensajes a
cualquiera que esté conectado a internet, asi también permite adjuntar archivos,
fotografias, videos, sonidos, etc.

> Teléfonos moviles, localizadores y asistentes digitales personales: Permite a los

usuarios estar en constante comunicacion a cualquier hora y en cualquier lugar.

Dentro de las organizaciones, la comunicacion se puede dar en distintas direcciones,

Gibson et al. (2011), mencionan cuatro tipos:

1.- Descendente: Es aquella que, de acuerdo con la estructura de la organizacion, va de
los niveles mas altos hacia los mas bajos. Por ejemplo: el establecimiento de
manuales, procedimientos, 0 memorandums y circulares que hacen llegar al personal

de la organizacion.

2.- Ascendente: Al contrario que la anterior, la comunicacion fluye de abajo hacia
arriba. Algunos estudios realizados, clasifican a éste tipo de comunicacion como el
mas ineficaz, puesto que los altos funcionarios no responden a los mensajes de los

empleados. No obstante, se considera necesaria para la toma de decisiones.

3.- Horizontal: Es aquella que se da entre comparieros de diferentes areas del mismo
nivel, ya que es necesaria para la coordinacion e integracion de las diversas funciones

organizacionales.

4.- Diagonal: Este puede ser el canal menos utilizado, pero es importante en

situaciones donde los miembros no se pueden comunicar por otros canales.

En la organizacion, la comunicacion debe ser eficaz para lograr los objetivos
deseados, pero también, pueden existir barreras, las cuales distorsionan la informacion y el

significado ya no es tan claro o el mensaje ya no puede ser entendido como debe ser.
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Las barreras segun Gibson et al. (2011), pueden ser creadas por el emisor, los

emisores crean cinco barreras:

1.- Problemas semanticos: Existen simbolos que son comunes, sin embargo, la manera de
interpretar de cada persona es diferente, por lo que el entendimiento radica en el receptor,
no en las palabras.

2.-Filtrado: Consiste en manipular la informacion para que el receptor la perciba de forma

positiva.

3.- Jerga de grupos especiales: En un grupo puede existir palabras que tienen un
significado sélo para los miembros, dicho lenguaje especial puede tener un propoésito en
especial para el grupo, sin embargo, el uso de éste lenguaje puede ocasionar fallas en la

comunicacion cuando participan personas ajenas al grupo.

4.- Diferencias de estatus: En la estructura de las organizaciones existe cierta jerarquia de
acuerdo al puesto que se ocupa, por lo tanto, existe diferencias de estatus lo que puede

distorsionar la comunicacion.

5.- Presiones de tiempo: La falta de comunicacion entre los jefes y empleados, muchas

veces se dan por las presiones del tiempo, ocasionando problemas a veces muy graves.
Existen también las barreras creadas por el receptor, estas pueden ser:

» Escucha selectiva: Se refiere a que la persona selecciona y bloquea cierta
informacion, por lo que cuando se recibe una instruccion el receptor se percata solo
de algunas cosas e ignora o distorsiona lo que no quiere hacer o escuchar.

» Juicios de valor: Consiste en asignar un valor general a un mensaje antes de recibir
la informacion completa.

» Credibilidad de la fuente: Es la confianza o seguridad que tiene el receptor del

comunicador.

Los emisores también crean barreras en la comunicacion organizacional, existen tres tipos:
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1.- Marco de referencia: Las personas pueden interpretar la misma informacion en forma
diferente, esto depende de las experiencias adquiridas, motivo por el cual resultan
variaciones en el proceso de comunicacion. Por lo tanto, aunque el comunicador hable el
mismo idioma que el receptor el mensaje entra en conflicto con la forma en que éste

cataloga al mundo.

2.- Conducta de proximidad: Se define como el uso que el individuo hace del espacio
durante la comunicacion personal con los demas. Las personas tenemos cuatro zonas de
espacio informal, o dicho de otra manera distancias que uno mantiene al interactuar con

otras personas, éstas cuatro zonas son: intima, personal, social y publica.

3.- Sobrecarga de comunicacion: Hoy en dia, gracias al avance tecnolégico, existen
distintas maneras de comunicarse en una organizacion, por lo que el receptor recibe
diferentes mensajes 0 mucha informacién y no puede responder todos los mensajes, por lo

que selecciona los mas importantes.

Entonces para que exista una buena comunicacion en la organizacion se debe
mejorar los mensajes o la informacion que se desea transmitir y por otra parte tratar de
mejorar la comprension de la informacion transmitida por otras personas, no solo

preocuparse por ser entendidos, sino por entender.
2.3.2 LIDERAZGO

Este término se ha utilizado desde hace mucho tiempo, de acuerdo con Chiavenato
(2009), las principales teorias del comportamiento que analizan estilos de liderazgo son las

siguientes:

Para empezar la Investigacion de la Universidad de lowa, en 1930, en la cual Kurt
Lewin y un grupo de colaboradores realizaron los primeros estudios, e identificaron tres

estilos de liderazgo: el autocratico, liberal y democratico.

Robbins y Judge (2009), coinciden con Chiavenato (2009), que en 1940, investigadores
de la Universidad de Michigan hicieron un estudio sobre el liderazgo, en el cual se
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entrevistaron con grupos de alto y bajo rendimiento de diferentes organizaciones y
encontraron dos formas basicas de liderazgo: el liderazgo centrado en el empleado y el
centrado en la produccion, el resultado obtenido fue que los supervisores centrados en los
empleados tenian grupos de trabajo mas productivos que los supervisores concentrados en la

produccion.

El estudio realizado en la Universidad Estatal de Ohio, fue casi al mismo tiempo que el
de la universidad de Michigan, se entregaron cuestionarios a organizaciones industriales y
militares para medir las percepciones de los subordinados sobre el liderazgo de sus superiores.
Los encuestados identificaron dos dimensiones similares a las descubiertas en los estudios de
Michigan: Consideracion por la persona y enfoque en la estructura de trabajo. Concluyendo

que un lider considerado tiene subordinados muy satisfechos, desempefiandose mejor.

“Estudios posteriores revelaron que los lideres muy considerados vy
concentrados en la estructura obtuvieron los mismos resultados. Esta doble

importancia del liderazgo se refleja en la rejilla.” (Chiavenato, 2009, p.351)

Como se muestra en la figura 2.4. La rejilla del liderazgo fue desarrollada por Blake y
Mouton, trata de una rejilla de nueve espacios, el lado horizontal mide la preocupacion por la
produccion, y el vertical mide la preocupacion por las personas, y se anotan los resultados al

medir la preocupacion que tienen los lideres.

Diferentes autores manejan el modelo de contingencia, pero Griffin y Moorhead (2011),
utilizan el término de teoria de liderazgo CMP (Compariero de trabajo menos preferido). Fred
Fiedler y sus socios, desarrollaron esta teoria, sostienen que la efectividad del lider depende
tanto de su personalidad como de la situacién. Las instrucciones que dan a los lideres es que
elijan a su compafiero de trabajo menos preferido. Para después describirlos con una cualidad
positiva y una negativa, en escala del 1 al 8, siendo el nimero 8 la mas positiva y el nimero 1

la negativa.

a7



Figura 2.4 Rejilla de Liderazgo de Blake y Mouton
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Newstrom (2011), menciona otro enfoque contingente Ilamado modelo de liderazgo

situacional, desarrollado por Paul Hersey y Kenneth Blanchard, este modelo utiliza el termino

de nivel de desarrollo, éste término se refiere a la combinacién entre la tarea de la

competencia de un empleado en esa tarea y la motivacion para cumplir con ella. Concluyen

que los empleados pueden desarrollar mejor sus actividades en base a la experiencia que han

desarrollado en el area y a las recompensas obtenidas por su conducta.

El modelo ruta-meta de liderazgo segin Newstrom (2011), es desarrollado por Robert

House, y afirma que el lider debe usar la estructura, apoyo y recompensas para crear un buen

ambiente de trabajo y los empleados puedan ayudar a alcanzar las metas organizacionales.

“Los lideres identifican las necesidades del empleado, plantean metas

apropiadas, y luego vinculan el logro de las metas con las recompensas
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mediante la aclaracion de las relaciones de expectativas y la instrumentalidad.”

(Newstrom, 2011, p.181)

Un lider, se caracteriza por tener influencia, carisma y poder, la influencia consiste en
ejercer dominio sobre otra persona, para conducirlo al bien o al mal; el carisma es
considerado como un regalo de dioses, es un don natural, y el poder es denominado como la

facultad de realizar o llevar a cabo determinada accién.

Fiedler y Chemers (2008), nos dice que un lider es alguien que atrae la gente hacia él
como iman, solo por su carisma. Es la persona que todos quieren seguir, es aquel que atrae

confianza, respeto y lealtad.

Griffin y Moorhead (2011), definen el liderazgo en dos términos: como proceso y como

propiedad:

“Como proceso, el liderazgo es el uso de la influencia no coercitiva para dirigir
y coordinar las actividades de los miembros del grupo para alcanzar una meta.
Como propiedad, es el conjunto de caracteristicas atribuidas a quienes, segun
se percibe, utilizan esa influencia con éxito.” (Griffin y Moorhead, 2011,
p.308)

El lider nace, se puede hacer, y también existe el liderazgo circunstancial, es por eso que
todos podemos y debemos ser lideres, pues nos ayuda a mejorar tanto la vida laboral como la
personal, ayudandonos a tener mejores relaciones con nuestros seres queridos y con el equipo

de trabajo.

Ser un buen lider significa tener la capacidad de guiar a tu equipo de trabajo para lograr
los objetivos y tener buenos resultados. También es ser mas eficiente en todos los ambitos

tanto a nivel personal que profesional.

“Las empresas requieren lideres que las dirijan correctamente, pues el
liderazgo es la manera mas eficaz de renovar y revitalizar las organizaciones y

llevarlas al éxito y a la competitividad.” (Chiavenato, 2009, p.335)
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Si en las organizaciones no se contara con un lider, estas solo serian un conjunto de
hombres trabajando con maquinas, seria como una orquesta sin director, cada musico con su

instrumento.

Newstrom (2011), menciona que de acuerdo a investigaciones actuales, los rasgos del

liderazgo méas importantes son:

» Alto nivel de impulso personal
» Deseo de dirigir
» Integridad personal

» Confianza en si mismo

“La capacidad cognitiva (analitica), conocimiento del negocio, carisma,
creatividad, flexibilidad (elasticidad) y calidez personal (sociabilidad,
humildad y modestia) también son deseables, pero a menudo se consideran de

importancia secundaria.” (Newstrom, 2011, p.171)

Existen diferentes tipos de liderazgo, de acuerdo con Franklin y Krieger, los més

representativos son los siguientes:

1.- Liderazgo autocratico: El lider es elegido por el grupo o es asignado por alguien externo,
éste tipo de lider no permite la participacion de los demas en la toma de decisiones, o puede
dar el privilegio a algunos integrantes de voz y voto, pero realmente de alguna manera es él

quien dirige.

2.- Liderazgo paternalista: Como su nombre lo dice, éste tipo de lider es paternal, evita las
discordias y produce una accion de grupo feliz y efectiva. Teme delegar obligaciones, pues
piensa que las demas personas no le tomaran la misma dedicacién y delicadeza como él.
Después de un tiempo, el lider tiende a producir seguidores inmaduros, que como dependen

de él, dejan que las cabezas tomen las decisiones por ellos.
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3.- Liderazgo permisivo: También es llamado individualista, se basa en la relevancia que da a
los derechos individuales. En éste tipo de liderazgo, existe falta de aprendizaje en los
integrantes del grupo, pues no aprenden habilidades de socializacion, tolerancia y el intereés.

4.- Liderazgo participativo: EI lider promueve la participacion y el grupo trabaja en conjunto.
Existe crecimiento y desarrollo de todos los integrantes del grupo, demuestran un alto grado

de identificacion con los objetivos comunes y se esfuerzan por igual para cumplirlos.

“El liderazgo se puede presentar en todos los grupos y niveles de la
organizacion, por lo que constituye un factor de enorme importancia para su

desempeno.” (Franklin y Krieger, 2011, p.297)

Fiedler (2008), nos mencionan que los dirigentes influyen en el rendimiento del
grupo por medio de su comportamiento. Es por eso que teorias recientes del liderazgo,
relacionan el comportamiento de un dirigente con el rendimiento del grupo. Puesto que
existen comportamientos que ayudan al rendimiento del grupo, mientras que otros son

perjudiciales.
2.4 ORGANIZACION

“Una organizacion €S una entidad social dirigida a metas con procesos y
sistemas deliberados. En otras palabras, es un grupo de personas que trabajan

juntas para lograr algo” (Griffin y Moorhead, 2011, p.407)

Griffin y Moorhead (2011), se refieren al “algo” en su definicion anterior como el fin 0
propdsito de toda organizacion, que es precisado por la alta gerencia, asi también establece

estrategias convirtiéndolas en metas organizacionales para lograr su proposito.

Para Chiavenato (2009), las organizaciones son instrumentos por medio de los cuales
muchas personas combinan sus esfuerzos y logran objetivos que serian inalcanzables de

manera individual.
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“Esta logica permite conjugar e integrar esfuerzos individuales y grupales para
producir resultados mas amplios. De ahi la importancia de las personas y los

grupos en el comportamiento organizacional.” (Chiavenato, 2009, p.24)

Toda persona estd en contacto con organizaciones, aunque no trabaje en ella; es

integrante de alguna manera, por ejemplo, de una iglesia, o como cliente de una empresa.

Pero para que la organizacion pueda funcionar y alcanzar el éxito deseado, no solo se
necesita gente que desempefie las actividades, sino también recursos fisicos y materiales como

tecnologias, materias primas, equipos y dinero, los cuales son maniobrados por personas.

“Todos esos recursos son indispensables para producir bienes y servicios y, en

consecuencia, para el éxito de la organizacion.” (Chiavenato, 2009, pag.24)

Asi también es necesaria una estructura organizacional, pues en ella se definen las

actividades a realizar por cada persona y la forma en que debe realizarse.

“La estructura organizacional es el sistema de relaciones de tareas, informes y
autoridad en el cual se realiza el trabajo de la organizacion.” (Griffin y

Moorhead, 2011, p.407)

Dos puntos importantes que se debe tomar en cuenta en la estructura son: identificar las
diferentes actividades, lo que se conoce como division de trabajo, su combinacion y

coordinacion, para lograr un nivel de desempefio deseado.

La estructura organizacional se puede analizar de tres maneras segin Griffin y
Moorhead (2011):

1.- Configuracion Estructural: Se refiere al organigrama de la organizacion, el cual debe

mostrar todas las personas, puestos y relaciones que existen.

2.- Estructura y operaciones: Se refiere a las politicas estructurales que afectan las

operaciones e indican o restringen el comportamiento de los empleados en sus actividades
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organizacionales. Dos aspectos importantes son la centralizacion de la toma de decisiones y la

formalizacion de las reglas y los procedimientos.

3.- Responsabilidad y autoridad: Este rubro estd ligado con los dos anteriores, por lo que se

debe tener bien claro el nivel de autoridad y responsabilidad que exista en cada puesto.

Robbins y Judge (2009), describen tres de los disefios organizacionales, los mas

comunes:

1.-Estructura simple: Tiene un grado bajo de departamentalizacion, extensiones de control
amplias, autoridad centralizada en una sola persona, y poca formalizacion. Es més utilizada en
negocios pequefios. Es rapida, flexible y barata de mantener. Su debilidad es que no puede ser
utilizada por organizaciones grandes, pues se concentrarian muchas actividades en una sola

persona.

2.-Burocracia: Estructura con tareas operativas muy rutinarias que se logran mediante la
especializacion, reglas y regulaciones muy formalizadas, trabajos agrupados en departamentos
por funcion, autoridad centralizada, extensiones de control angostas y toma de decisiones que

sigue la cadena de mando.

3.- Estructura matricial: Crea lineas duales de autoridad y combina la departamentalizacion
por funciones y por producto. Su desventaja principal es la dificultad de coordinar las tareas
de diversos especialistas de cada funcion de modo que sus actividades se terminen a tiempo y

dentro del presupuesto.
2.4.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

A lo largo de la vida, cada persona va adquiriendo una cultura, por medio de la
educacion y la sociedad, ésta cultura determina las actitudes basicas en el trabajo, y va

formando un comportamiento organizacional que influye en los resultados de la organizacion.

“La cultura comprende valores compartidos, habitos, usos y costumbres,
cbédigos de conducta, politicas de trabajo, tradiciones y objetivos que se

transmiten de una generacion a otra.” (Chiavenato, 2009, pag.120)
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Asi como cada persona va adquiriendo a lo largo de su vida una cultura, también las

organizaciones van construyendo la cultura organizacional.
Gibson et al. (2011), mencionan cuatro distintas culturas:

1.- Burocratica: En este tipo de cultura, la organizacion pone énfasis en las reglas, normas,

procedimientos, politicas y cadenas de mando.

2.- De clan: Esta cultura se caracteriza por seguir la tradicion de una familia trabajadora, el
trabajo en equipo, la autodireccién y la influencia social. Los trabajadores se empefian en sus

actividades a cambio de una compensacion y prestaciones justas y equitativas.

3.- Empresarial: Se caracteriza por la creatividad e innovacion, toma de riesgos y busca de
oportunidades en los empleados, los cuales son estimulados y se les brinda autonomia para
realizar su trabajo. Dentro de los estimulos utilizados ésta la capacitacion, establecimiento de

metas y compensaciones.

4.- De mercado: En ésta cultura, los empleados cooperan y trabajan juntos para lograr una
participacion de mercado y metas de desempefio financiero, sin embargo, los empleados solo

colaboran cuando es necesario, pero no mantienen ésta relacion para lograr las metas.

Robbins y Judge (2009) menciona siete caracteristicas principales que, al reunirse,

capturan la esencia de la cultura de una organizacion:

1. Innovacion y aceptacion del riesgo: Es el grado en que se estimula a los trabajadores para

gue corran riesgos y sean innovadores.

2. Atencion al detalle: Es el grado en que se espera que los empleados muestren y analicen los
detalles.

3. Orientacion a los resultados: Es el grado en que los administradores miden los resultados,

en lugar de las técnicas y procesos usados para que puedan ser alcanzados.
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4. Orientacion a la gente: Es el grado en que la direccion toma en cuenta el efecto de los

resultados sobre las personas de la organizacion.

5. Orientacion a los equipos: Es el grado en que se tienen organizadas las actividades por

equipo en lugar de individual.
6. Agresividad: Es el grado en que los empleados son agresivas y competitivas.

7. Estabilidad: Es el grado en que la organizacion realizan actividades para mantener el status

quo.

Todas las organizaciones tienen una cultura que las distingue, y que es la razon de su

éxito.

“El proceso de crear una cultura de la organizacion es en realidad un proceso
de vincular sus valores estratégicos y culturales, de modo muy similar a la
forma en que la estructura de la organizacion estd vinculada con su estrategia.”

(Griffin y Moorhead, 2011, p.473)

Para crear la cultura en la organizacion, Griffin y Moorhead (2011), proponen cinco

pasos importantes:

1.- Formular valores estratégicos: Son creencias basicas acerca del entorno de una

organizacion que dan forma a su estrategia.

2.- Desarrollar los valores culturales: Son aquellos que los empleados necesitan tener y sobre

los cuales deben actuar para que la estrategia acte con base en los valores estratégicos.

3.- Crear una vision: La organizacion debe crear una vision, la cual debe ser una imagen de
cémo serd la organizacién en un futuro. Es la forma de combinar los valores estratégicos y

culturales para crear el futuro.

4.- Iniciar las estrategias de implementacion: Se basa en los valores e inicia la accion para

alcanzar la vision.
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5.- Reforzar las conductas culturales: Reforzar la conducta de los empleados cuando acttan

con base en los valores culturales e implementan las estrategias de la organizacion.
2.5 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Al hablar de diagnostico organizacional, nos referimos a un proceso analitico que
permite conocer la situacion real de la organizacion, para descubrir los problemas que podria

presentar o bien las oportunidades.

“El diagnostico organizacional constituye una descripcion, una explicacion
hecha por el observador, del operar de una organizacion determinada.”

(Rodriguez, 2005, p.32)

De acuerdo con Rodriguez (2005), el diagnostico organizacional es de vital importancia,
puesto que, a partir de éste, se logra un desarrollo, proyecciones y planificaciones para

implementar cambios en la organizacion.

“El diagnostico es una etapa necesaria de cualquier intervencion en las
organizaciones y su utilidad como instrumento adecuado para el conocimiento

de la organizacion.” (Rodriguez, 2005, p.201)

Cada dia, la organizacidn se enfrenta a diferentes retos, por lo cual es necesario conocer

las fortalezas y las debilidades con las que se cuenta, a fin de implementar politicas efectivas.
El diagnostico organizacional se divide en tres etapas:

1.- Generacion de informacion: En esta etapa se debe tomar en cuenta la forma de recolectar
la informacion, la metodologia y la frecuencia con que se recolecta la informacion, las

herramientas y los procesos usados.

2.- Organizacion de la informacion: En ésta etapa es necesario considerar aspectos claves

como, por ejemplo:

» El disefio de procedimientos para el proceso de la informacion.
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» El almacenamiento apropiado de los datos.

» El ordenamiento de la informacion, de modo que sea facil de consultar

3.- Andlisis e interpretacion de la informacion: Consiste en dividir elementos bésicos de la
informacion y examinarlos con el propoésito de responder a las cuestiones planteadas al inicio

de la investigacion. (Vidaurre Ramirez, 2009)

En la realizacion del diagndstico participan de alguna manera todos los miembros de la
organizacion, pues se realizan encuestas individuales y grupales, seminarios y cuestionarios,
por lo anterior, los resultados del diagndstico deben ser dado a conocer por toda la

organizacion.

“Esto puede ser hecho como parte del proceso de intervencion y tiene la
utilidad de demostrar a los integrantes de la organizacion la efectiva
disposicion de la alta direccion de ésta a realizar cambios conducentes a una

solucidn de los problemas detectados.” (Rodriguez, 2005, p.211)

Después de realizar el diagndstico y dar a conocer sus resultados, de acuerdo con
Rodriguez (2005), es conveniente planificar e implementar con prontitud las modificaciones
recomendadas. De no realizarlo, puede llevar a que posteriormente, cuando se quieran
implementar éstas medidas, no tenga sentido por parte de los empleados, y no exista una
disposicion muy favorable, de modo que la resistencia sera mayor a la que podran encontrar,

si son puestas en practica inmediatamente después del diagnostico.

Rodriguez (2005), nos dice, que al empezar a realizar el diagnostico, el analista se
encuentra con mas datos de los que puede procesar en el tiempo que tiene designado para
realizar el trabajo. El tiempo de la organizacién y el del analista nunca seran los mismos, la
organizacion desea que el diagnostico se termine lo mas pronto posible, y el analista desea

disponer de mas tiempo para conocer a fondo la organizacion y sus problemas.

Por tal situacion, los analistas realizan su trabajo de forma selectiva, tomando en cuenta
las caracteristicas mas relevantes, de tal manera que, de acuerdo a la informacién

seleccionada, se pueda conocer el problema de la organizacién y dar posible solucion.
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Por lo tanto, se puede decir que las decisiones que tome el analista en cuanto a sus

elecciones, influye determinantemente en el diagnostico.

El analista debe tener una vision del funcionamiento de la organizacion, sus elementos y

la forma en que se relacionan.

“Esta imagen, si es suficientemente elaborada, consciente, explicita, precisa y
coherente, puede convertirse en un modelo util para el diagndstico

organizacional”. (Rodriguez, 2005, p.48)

Rodriguez (2005), sefiala diferentes modelos de anlisis organizacional, todos los

modelos sirven como guia para comparar y estudiar las organizaciones.

“Un modelo se encuentra formado por un conjunto de variables y conceptos
interrelacionados de tal forma que permiten dar una explicacién coherente del

funcionamiento organizacional.” (Rodriguez, 2005, p.48)

Dentro de los modelos presentados por Rodriguez (2005), se encuentra el de
contingencias, elaborado por Lawrence y Lorsch, en la década de los sesenta, el cual abarca la
teoria general de sistemas y la cibernética.

Ashby con su famosa ley de variedad requerida “law of requisite variety”, establecio
que las relaciones entre el sistema y el entorno se caracterizan por la diferencia entre las
complejidades de uno y otro. El sistema siempre es menos complejo que el ambiente, y para
relacionarse con él, debera actuar de forma selectiva, para ser capaz de reducir la complejidad

del entorno.

Lawrence y Lorsch, analizan dos procesos: el primero es la diferenciacion gue consiste
en la especializacion de partes de la misma organizacion en relacion a partes del ambiente,
también las organizaciones deben generar entidades nuevas e innovadoras que se preocupen

de eventuales hechos, que pueden surgir en el entorno.
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El segundo es el de integracion, el cual busca conseguir que los subsistemas colaboren
entre si y se complementen para lograr los fines de la organizacion. Es el complemento del

primero, puesto que uno se especializa y el otro busca la interaccion entre ambos.

“El analisis que se desprende del modelo de contingencias de Lawrence y
Lorsch intenta comprender el proceso de diferenciacion —y su correlato de

integracion- en la relacion de la organizacion con su ambiente.” (Rodriguez,

2005, p.51)

Otro modelo presentado por Rodriguez (2005), es el de Henry Mintzberg y la

“estructura en cinco”.

“Fl sefiala que toda actividad humana organizada implica dos requerimientos
centrales: la division del trabajo entre varias tareas que deben ser realizadas y
la coordinacion entre estas tareas, para llevar a cabo la labor colectiva.”
(Rodriguez, 2005, p.53)

Mintzberg nos dice que la organizacién puede dividirse en cinco partes esenciales:
1.- Cumbre estratégica: la cual se ubica en la alta gerencia.

2.- Linea media: Aqui se encuentran las personas que se encuentran entre la alta direccion y
los empleados. Son personas que se encuentran entre quienes administran y realizan el

trabajo.

3.- Nucleo operativo: Se trata de los operarios 0 quienes ejecutan el trabajo en la

organizacion.

4.- Estructura técnica o tecnoestructura: Son aquellos que se encuentran fuera de la linea de

autoridad, expertos dedicados a la estandarizacion del trabajo.

5.- Staff de apoyo: Son todas las unidades que ofrecen servicios indirectos a la organizacion,

por ejemplo, las cafeterias, aseo, etc.

59



Mintzberg propone cinco modelos organizacionales para responder a las demandas de

armonia interna;

1.- Estructura simple: basada en la supervision directa.

2.- Burocracia mecéanica: se basa en la estandarizacion de procesos de trabajo.

3.- Burocracia profesional: Se basa en la estandarizacion de conocimientos y destrezas de los

trabajadores.

4.- Forma divisional: Basada en la estandarizacion de productos.

5.- Adhocracia: Su fundamento es el ajuste mutuo.

Otro modelo es el de Hax y Majluf, quienes sostienen que no existe una mejor forma de
organizacion, valida para todas las circunstancias. Estos autores enfatizan en la necesidad de

establecer concordancias entre la cultura, la estrategia y la estructura de toda organizacion.

Hax y Majluf nos sefialan que para disefiar una organizacion, es conveniente seguir

estos pasos:

1.- Definir una estructura organizacional, la cual debe representar la division principal de los

negocios en que se encuentra la organizacion.

2.- Definir detalladamente la estructura organizacional, incluyendo todos los detalles
operacionales especificos que hacen la organizacion.

3.- Se completa el disefio organizacional especificando cierto balance entre la estructura

organizacional y los procesos de gestion que la acompafian.

Rodriguez (2005), menciona que algunos de los sintomas que revelan una estructura

inadecuada son:

1.- La falta de oportunidades para el desarrollo.
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2.- Falta de tiempo para pensar posibles estrategias.

3.- Clima laboral conflictivo.

4.- Falta de coordinacion entre las divisiones de la organizacion.

5.- Duplicidad de funciones en la organizacion.

6.- Excesiva dispersion de funciones en una unidad de la organizacion.
7.- Bajo rendimiento de beneficios y bajas expectativas de retornos.

“En términos generales, y dejando fuera de consideracion gran parte del
extenso trabajo de Hax y Majluf, se puede indicar que estos autores enfatizan
especialmente la necesidad de establecer concordancias entre la cultura, la

estrategia y la estructura de toda organizacion.” (Rodriguez, 2005, p.58)

Los tres modelos anteriores tienen la capacidad de servir para orientar el analisis de
organizaciones. Otorgando gran importancia a los factores ambientales, buscando ofrecer
esquemas flexibles de organizacion, que pueden variar de acuerdo las condiciones

ambientales en que se encuentre la organizacion.

Rodriguez (2005), menciona un ultimo modelo llamado “Do it yourself...” Modelo para
armar, que puede ser elaborado por el consultor, para guiar su trabajo de analisis evaluativo

del devenir organizacional.

El autor ofrece una lista de conceptos entre los cuales se pueden escoger los necesarios
para armar un modelo propio. Si se considera necesario, se puede agregar otros conceptos o

variables que se consideren importantes, no es necesario limitarse al listado.
El listado del modelo “Do it yourself” ofrece XI categorias:

I.- Organizacion-ambiente: Dentro de ésta categoria se agrupa la historia de la organizacion,
su creacion, cambios, transformaciones, relacion entre la organizacion y la sociedad, su

reputacion ante la sociedad, preocupacion ecoldgica de la organizacion, asi como en sus
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procesos, asi como la insercion de los miembros de la organizacion en la sociedad y el status

que se tiene.

I1.- Cultura y cultura organizacional: La cultura que se crea en la organizacion y la cultura que
tiene la sociedad en que se encuentra la organizacién, son aspectos importantes, puesto que
permitira, dificultara o impedira modos concretos de relacion organizacional. Dentro de ésta

categoria se considera:

Los mitos del trabajo, se define al trabajador bueno o malo.

Las creencias de las relaciones laborales, cuales deberian ser y cuales son.
Creencias acerca de los plazos, corto o largo plazo.

Héroes o villanos, personas que se distinguen por su estilo en la organizacion.
Héroes andnimos: ¢Quien es el valiente o el esforzado en la organizacion?

Sistema normativo, caracteristicas de la organizaciéon ideal.

vV V V V V V V

Estilo de vida inducido en la organizacion, contradicciones y el estilo de vida propio.

I11.- Estructura: Se agrupan variables que son informacion entregada por los departamentos,

considerandose:

» Descripcion de los miembros de la organizacion, por ejemplo: edad, sexo, educacion,
domicilio, nivel de estudios, etc.

> Descripcion de la estructura: organigrama, organizacion del trabajo, cantidad de
trabajo.

> ldentificacion de departamentos y grupos formales de trabajo, tamafio y numero de
departamentos o areas.

» Descripcion de subunidades: si es una organizacion funcional, divisional, matricial,
hibrida.

IV.- Comunicaciones: Todo problema en la organizacion es causado por un problema de
comunicacion, por lo que puede ser detectado a través del sistema de comunicacion de la
organizacion: Comunicaciones descendentes, ascendentes, horizontales y formal versus, (el

rumor).
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V.- Poder, autoridad y liderazgo: Dentro de ésta categoria se considera:

Y Vv

YV V V V

Definicion de la linea de mando formal, nimero de subordinados.

Estilos de mando: estilo de autoridad tipico o mando personal de ejecutivos concretos.
Aparicion de liderazgo: fuera de la linea de mando y en oposicion a ella, fuera de la
linea de mando, pero en apoyo a ella, dentro de la linea.

Criterio de surgimiento de liderazgo: antigiiedad, experiencia, carisma, etc.

Existencia de liderazgo ejecutivo: ¢se permite? ¢se incentiva? ¢se logra?

Prestigio y status.

Organizacion informal: grupos informales que puedan existir en la organizacion.

VI.- Conflicto: Este siempre se presenta en una organizacion, por lo que se recomienda

intentar la regulacion del conflicto para evitar su expresion violenta. Por lo que se debe

considerar los conflictos entre:

YV V.V V V V V V

Sindicato y direccion.
Profesionales y no profesionales
Obreros y empleados

Antiguos y nuevos
Departamentos

Por desigualdades percibidas
Interpersonales

Recurrencia

VII.- Descripcidn, evaluacion de cargos y desempefio: La forma de dividir el trabajo depende

de las funciones que tiene la organizacion, anteriormente en organizaciones burocraticas se

contaba con un nimero extenso de cargos, hoy en dia existe una gran disminucién del nimero

de cargos. Por lo que se debe considerar:

>
>
>
>

Descripcidn de cargos, extension, nimero de cargos descritos.
Sistemas de evaluacion del desempefio: existentes o inexistentes, deseados o no.
Relacion entre los cargos y las remuneraciones.

Recompensas y sanciones, desigualdades justas y adecuadas o injustas e inadecuadas.
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>
>
>

Ascenso mediante antigiiedad y mérito.
Evidencias entre posiciones y cargos, aceptados y reconocidos o rechazados.
Trabajo rutinario: reconocimiento del trabajo, priorizacién de la rutina, de la excepcion

0 se da cabida a ambas.

VIII.- Motivacion: Este constituye un tema central en el diagndstico de cualquier

organizacion. Por lo que se debe considerar lo siguiente:

YV V.V V V V V V V

La politica que utiliza recursos humanos en relacion a las teorias motivaciones.
La preocupacién de la organizacion por la motivacion laboral.

La motivacién laboral que existe, el grado en cémo es percibida por el personal.
Agrado o desagrado de las condiciones fisicas laborables.

Agrado o desagrado de las condiciones economicas.

Agrado o desagrado con las condiciones sociales.

Satisfaccion o insatisfaccion.

Motivaciones individualistas.

Motivacion por el trabajo.

IX.- Clima laboral: Esta categoria abarca ademas de la motivacion, otros aspectos tales como

la atmosfera laboral que se crea entre los trabajadores. Tomando en cuenta:

>
>
>

El ambiente de trabajo: si es grato o genera tensiones e incomodidades.

Relaciones informales.

Reconocimiento social del trabajo realizado y sensacién de pertenencia a la
organizacion o falta de reconocimiento e indiferencia.

Clima laboral: conformismo y aceptacion, negativa y rechazo a la organizacion o sus
normas y politicas o positivismo.

Rumores y comentarios negativos entre el personal de la organizacion o seguridad y

confianza en la organizacion.

X.- Sindicatos: Constituyen un tema obligatorio para el analisis de cualquier organizacién, por

lo que debe tomar en cuenta lo siguiente:
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YV V. V V V V

La existencia de sindicatos en la organizacion.

Surgimiento de lideres o diligentes.

Posiciones del sindicato: reivindicacionista, confrontacional o colaborativo.
Imagen de los dirigentes frente a la organizacién y los sindicatos.

Grado de influencia del sindicato en las politicas y decisiones de la organizacion.

Problemas sindicales

X|1.- Toma de decisiones: Este proceso es de vital importancia en la organizacion, puesto que

de ellas depende el funcionamiento de la organizacion. Por lo que se debe considerar:

>

Y V. V V V

Premisas de decision: de donde se obtienen, quien las genera, cuales son las decisiones
fundamentales.

Participacion: quienes participan en éste proceso, y cual es el grado de participacion.
Canales de decisidon: cuales son las cadenas de decision que se generan.

Como se van especificando las decisiones.

Hasta que nivel se adoptan decisiones, pasos a seguir antes de ser ejecutada.

Duplicacion de decisiones, 6rdenes y contradrdenes.

2.6 CAMBIO ORGANIZACIONAL

El cambio es toda alteracion que se realiza en la organizacion, y que producen efectos

en quienes lo experimentan. Newstrom (2011), opina que esta alteracion puede ser planeada o

no, positiva o negativa, fuerte o débil, lenta o rapida.

Cuando una organizacion realiza algun cambio, los empleados suelen asimilar ese

cambio, realizando diferentes ajustes para que la organizacion este en equilibrio. Cuando no

se efectlian ajustes la organizacion se encuentra inestable.

De acuerdo a las presiones y necesidades de la organizacion, ésta se encuentra sometida

a realizar un cambio.

“Las cuatro areas en las que las presiones para el cambio parecen mas

poderosas, involucran a las personas, la tecnologia, el procesamiento y
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comunicacion de la informacion y la competencia.” (Griffin y Moorhead, 2011,
p.495)

La primer area de acuerdo con Griffin y Moorhead (2011), son las personas, pues a lo
largo del tiempo cada generacién muestra diversos patrones de comportamiento, provocando

cambios en la innovacion de productos y servicios.

La tecnologia se ha desarrollado e incrementado muy répidamente en los Gltimos afios,
por lo que a las organizaciones se les facilita generar informacion y circularla con mayor
rapidez, otro aspecto a considerar es que la tecnologia esta cambiando la forma de comprar y
distribuir, puesto que la tecnologia ayuda a realizar la mayoria de los procesos de una forma

mas rapida y eficaz.

En lo que se refiere al procesamiento y comunicacion de la informacion, es un area de
cambio constante, puesto que la mayoria de las personas utilizan dispositivos cada vez mas
avanzados, por lo que muchas personas se atreven a decir que en el futuro ya no sera
necesario ir a las oficinas a arrastrar el 1apiz, sino que todo su trabajo lo realizaran desde sus

dispositivos moviles.

Hablando de la competencia como un area de presion al cambio, se debe a que las
organizaciones hoy en dia necesitan ofertar sus articulos con mayor calidad y de manera
global, es aqui en donde entran los tratados internacionales, pues son de gran ayuda a las
compafiias que ofrecen productos o adquieres materia prima para realizarlos. En el caso que
nos compete, cada dia el nivel de exigencia en los 6rganos reguladores es de mayor calidad,
puesto que los d6rganos federales establecen guias donde se definen los procedimientos a
seguir para cada programa a verificar. Por lo que los 6rganos estatales también comienzan a

tomar todas esas medidas para realizar un trabajo de mejor calidad.
Newstrom (2011), nos menciona que el cambio tiene un proceso de tres etapas:

» Descongelamiento: Que significa olvidar las ideas y practicas antiguas para aprender

las nuevas.
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» EIl cambio: Consiste en aprenderse las nuevas ideas, los nuevos métodos o utilizar las
nuevas tecnologias.

» Recongelamiento: Consiste en poner en practica todo lo aprendido.

Es importante aclarar que todos los cambios generan costos, por lo que antes de

realizarlos se deben medir los beneficios que se obtendran al realizarlo.

“La meta organizacional es siempre que los beneficios sean mayores que los
costos”. (Newstrom, 2011, p.359)

Los costos que se generen al realizar el cambio no son solo econdémicos, pues de
acuerdo con el autor Newstrom (2011), también existen los costos psicoldgicos, denominados

de esa forma porque afectan al ser interno de la persona.

Gibson et al. (2011), mencionan que para que el cambio se pueda realizar con éxito en

las organizaciones, es importante que exista un interventor o agente de cambio.

“Intervenir es ingresar a una organizacion o situacion actual entre personas o

departamentos con el propdsito de ayudarles a aumentar su eficacia.” (Gibson

etal., 2011, p. 474)

En las organizaciones se utilizan diferentes formas de intervencion, Gibson et al.

(2011), indican las siguientes:

> Agentes de cambios externos: Son empleados que se comprometen en la organizacion
durante el proceso de cambio.

» Agentes de cambio internos: Es la persona que trabaja en la organizacion y conoce
acerca de sus problemas, por lo general toma el puesto con la idea de que es necesario
realizar cambios importantes.

> Agentes de cambio externos-internos: Algunas organizaciones utilizan la combinacion
de un equipo interno-externo para intervenir y desarrollar programas, combinando la

experiencia de ambos (interno y externo).
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“Algunas personas que han observado las reacciones comunes ante los
esfuerzos tradicionales de cambio argumentan que se aplica la regla 20-50-30.”
(Newstrom, 2011, p.359)

Lo anterior, se refiere a que el 20% de los empleados afectados seran receptivos y
solidarios, el 50% seran neutrales y de mente abierta, y el 30% sera de mente cerrada,

resistiéndose al cambio.

Al hablar de resistencia al cambio, hablamos del comportamiento que los empleados

adquieren para retrasar o impedir dicho acto.

“Una visidon generalmente sostenida es que la resistencia al cambio debe de ser
combatida, pero no siempre es asi. La resistencia al cambio puede emplearse en

beneficio de la organizacion y no se necesita eliminar por completo” (Griffin y

Moorhead, 2011, p.512)
El autor Newstrom (2011), nos muestra tres tipos de resistencia:

1.- Resistencia logica (racional): Se basa en el desacuerdo con los hechos, el razonamiento, la

I6gica y la ciencia.

2.- Resistencia psicoldgica (emocional): Suele basarse en las emociones, sentimientos y

actitudes.

3.- Resistencia sociolégica: También es ldgica cuando se refiere a un reto para intereses

grupales.
2.7. DESEMPENO LABORAL

Navarro (2004), nos dice que Chiavenato, define el desempeiio como el

comportamiento del trabajador en la busqueda de los objetivos fijados por la empresa.

“Desempefio es el comportamiento de una persona y cémo influye dicho

comportamiento en la disminucion de los costes de los procesos y actividades
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que se tienen que efectuar segun las caracteristicas de las tareas asignadas hacia
al interior de una organizacion, asi como también el rendimiento y resultados
que brinda a las organizaciones, tecnologias y sistemas.” (Navarro, 2004, P.

47)

Anteriormente, los psicélogos consideraban que las personas mas inteligentes, tenian
maés probabilidades para tener éxito en su trabajo. Sin embargo, a lo largo de los afios se ha
comprobado que no solo hay que ser inteligentes, sino también contar con otros factores que
contribuyen al desempefio laboral, como por ejemplo: la creatividad, liderazgo, cooperacion y

gusto por su trabajo.

Sum (2015), menciona que los autores Robbins y Judge, reconocen tres tipos principales
de conductas que constituyen el desempefio laboral:

» Desempeiio de las tareas: Se refiere al cumplimiento de las obligaciones vy
responsabilidades que se tiene en la organizacion.

» Civismo: Se refiera a las acciones que contribuyen al ambiente psicoldgico de la
organizacion, como, por ejemplo: ayudar a los demas, tratar a los comparieros con
respecto.

» Falta de productividad: Esto incluye las acciones que dafian de manera activa a la
organizacion, tales como: robos, dafios a la organizacion, comportamiento agresivo y

ausentismo con frecuencia.

Existe también el concepto de desempefio contextual, que significa hacer las cosas méas
alla del simple desempefio laboral, como, por ejemplo: hacer trabajo voluntario, un esfuerzo

adicional, cooperar, etc.

Para saber si una persona se desempefiara bien en su puesto, se debe considerar si tiene
la personalidad adecuada para el puesto, es por eso que Recursos Humanos debe tener una
buena planeacién, ya que muchas veces se contrata personal no idéneo para ocupar las

vacantes y por consiguiente el desempefio del personal no es el 6ptimo.
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Como en las organizaciones no se puede establecer un control de desempefio de los

trabajadores, para el cumplimiento de los objetivos, se utiliza la evaluacion al desempefio.

“La evaluacion del desempefio se define como cualquier procedimiento que
incluya 1. el establecimiento de estandares laborales, 2. la evaluacion del
desempefio real de los empleados en relacion con esos estandares, y 3. informar
a los empleados con el fin de motivarlos a superar deficiencias en su

desempefio o para que continten con su buen nivel.” (Dessler, 2009, p. 336)

Dessler (2009), nos menciona que existe una diferencia entre la evaluacion al

desempefio y la administracion del desempefio, la ultima lo define como:

“El proceso que une el establecimiento de metas, la evaluacion del desempeiio
y el desarrollo en un solo sistema comun, cuyo objetivo es asegurarse de que el

desempefio de los empleados respalde las metas estratégicas de la empresa.”
(Dessler, 2009, p. 336)

La evaluacion al desempefio tiene varios objetivos, para Koontz, Weihrich y Cannice
(2012), es la base para determinar a quién puede promoverse a un puesto mas alto, y también

es importante para el desarrollo administrativo.
Robbins & Judge (2009), mencionan objetivos especificos:

1.- Para la toma de decisiones de recursos humanos: Por ejemplo, para ascensos,

transferencias o despidos.
2.- ldentificar las necesidades de capacitacion y desarrollo:

3.- Brindan retroalimentacién a los empleados: acerca de como ven la organizacion y su

desempefio. Y, Ademas,

4.- Son la base para asignar recompensas: Como quién obtiene un incremento en su salario

por merito, asi como otras recompensas.
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Dessler (2009), menciona que el patrén tiene que decidir exactamente el tipo de
desempefio que desea medir y puede elegir dimensiones genéricas como la calidad y la
cantidad, o evaluar el desempefio a partir de las obligaciones del puesto.

Robbins & Judge (2009), estan de acuerdo que el jefe debe decidir los criterios a
evaluar, y menciona que los tres criterios mas populares son: los resultados de la tarea

individual, comportamientos y caracteristicas.

Existen varias herramientas para evaluar el desempefio, Dessler (2009) menciona que
las méas importantes son las escalas graficas de calificacidn, el método de clasificacion alterna,
el método de distribucién forzada, las bars, la apo y el método del incidente critico, asi como

métodos computarizados y por Internet.

Las escalas graficas de calificacion, es el mas popular y sencillo método, el cual
consiste en enumerar caracteristicas y en la parte superior una gama de valores de desempefio,
calificando de insatisfactorio a sobresaliente, cada una de las caracteristicas, con base a lo
anterior, el supervisor califica a cada empleado, marcando la que mejor describe su

desempefio, sumando al final los valores asignados.

En el método de clasificacion alterna, primero se enlistan los empleados que seran
clasificados y luego se eliminan los nombres de aquellos a los que no se les conoce lo
suficientemente bien como para evaluarlos. Después, se coloca el nombre del empleado de
orden mas alto en la primera linea y se anota el nombre del de orden mas bajo en la linea 20.
Luego se escribe el siguiente de orden mas alto en la linea 2, al siguiente de orden mas bajo
en la linea 19, y asi sucesivamente. Se continta hasta que todos los nombres estén en la

escala.

El método de distribucion forzada, de acuerdo con Dessler (2009), es similar a clasificar
utilizando una curva, es decir, se establecen porcentajes predeterminados de empleados
calificados para diversas categorias de desempefio, por ejemplo, se escribe el nombre de cada
empleado en una tarjeta. Después, se coloca cada tarjeta en la categoria de desempefio

adecuada para cada caracteristica.
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La escala de estimacion anclada a conductas (BARS, por las siglas de Behaviorally
Anchored Rating Scale) de acuerdo con Dessler (2009 es un método de evaluacion que busca
combinar los beneficios de la narracion de incidentes criticos y de las calificaciones
cuantificadas, anclando una escala cuantificada con ejemplos narrativos especificos de un

desempefio bueno y uno deficiente.

La administracidn por objetivos (APO) se trata de establecer metas especificas medibles

con cada empleado y después revisar de manera periddica el avance conseguido.

En el método del incidente critico, se lleva un registro de ejemplos positivos y negativos
sobre el comportamiento laboral de un trabajador. Cada cierto tiempo, se reunen con él

trabajador a discutir su desempefio, utilizando los incidentes como ejemplos.

Dessler (2009), nos dice que existen tres tipos de entrevistas de evaluacion: desempefio
insatisfactorio pero corregible; desempefio satisfactorio, pero sin posibilidades de ascenso, y

desempefio satisfactorio, con posibilidades de ascenso.

CAPITULO IIl.- CONTEXTUALIZACION DEL OBJETO DE ESTUDIO

3.1. SISTEMA CARRETERO

Las redes de carreteras son una pieza clave para el desarrollo econémico de cualquier
pais, siendo fundamental proyectar una expansion estratégica y sostenida, asi como un
adecuado mantenimiento de las mismas para garantizar unas conexiones de calidad entre las
diferentes partes de un territorio geografico. Actualmente Estados Unidos cuenta con la red de
carreteras mas grande del mundo, seguida de China e India, los dos paises méas poblados del
planeta. (Recuperado el 24 octubre de 2016, http://www.fierasdelaingenieria.com/las-redes-

de-carreteras-mas-grandes-del-mundo/).

En México, la red carretera comunica a casi todas las regiones y comunidades del pais a

través de mas de 333 mil kildmetros de caminos de todos tipos. Por su importancia y
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caracteristicas, la red carretera mexicana se clasifica en: red federal, redes estatales, caminos

rurales y brechas mejoradas.

Para finales del afio 2000, la red carretera nacional tenia una longitud total de 333 mil
247.1 kilémetros, de los que 106 mil 571.5 corresponden a carreteras libres, 5 mil 933.1 a
autopistas de cuota, 160 mil 185.1 a caminos rurales y alimentadores y 60 mil 557.4 a
brechas. De las carreteras libres, 41 mil 865.8 kilébmetros pertenecen a la red federal, mientras

que 64 mil 705.7 estan distribuidos entre las 31 redes estatales.

Por lo que se refiere a las autopistas de cuota, la red operada por Capufe, integrada por
su red propia y la que opera por cuenta de terceros (incluida la red del Fideicomiso de Apoyo
para el Rescate de Autopistas Concesionadas, FARAC), tiene una longitud de 4 mil 714.7
kilometros, las concesionadas a particulares cuentan con 786 kilometros y 432.4 son

concesiones estatales de cuota.

Los caminos rurales en su gran mayoria se han transferido a los gobiernos de los
estados, por lo que la SCT s6lo mantiene la jurisdiccion directa de 4 mil 596.9 kilémetros. El
total de caminos rurales a cargo de los estados suma 108 mil 530.2 kildmetros, mientras que
el total que es responsabilidad de municipios y otras dependencias es de 47 mil 58 kildmetros.
Las brechas se reparten en todo el pais y suman 60 mil 557.4 kilometros.

La red federal de carreteras registra la mayor parte de los desplazamientos de pasajeros
y carga entre ciudades y canaliza los recorridos de largo itinerario, los relacionados con el
comercio exterior y los producidos por los sectores mas dindmicos de la economia nacional.
Las redes estatales cumplen una funcion de gran relevancia para la comunicacion regional,
para enlazar las zonas de produccion agricola y ganadera y para asegurar la integracion de
extensas areas en diversas regiones del pais. Por su parte, los caminos rurales y las brechas
mejoradas son vias modestas y en general no pavimentadas; su valor es mas social que
econdémico, pues proporcionan acceso a comunidades pequefias que de otra manera estarian

aisladas.

Los principales aspectos de la problematica de la red federal de carreteras libres son el
deficiente estado fisico en que se encuentra, las limitaciones geométricas y de capacidad de
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una longitud importante de los corredores que constituyen sus tramos mas utilizados, la
todavia insuficiente cobertura, el mal estado de los caminos rurales y la necesidad de
consolidar el funcionamiento del sistema nacional de autopistas de cuota, tanto en lo que se

refiere a sus aspectos financieros como a cuestiones operativas y de conservacion.

En la actualidad, las condiciones fisicas en que se encuentra la red federal de carreteras
libres se clasifican de esta manera:

*25 por ciento, buenas
«35 por ciento, regulares
*40 por ciento, malas

(Recuperado el 24 octubre de 2016,
http://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/67636/CAP-04.pdf)

Chiapas cuenta con mas 23 mil 300 km de carreteras y alrededor de mil 100 puentes,
contando con 25 carreteras de red federal libre, 3 de red federal de cuota y 22 de red estatal
libre, y en las ejecuciones de esas obras, siempre se ha privilegiado el respeto de los

ecosistemas de manera que se respeten los cerros, rios, lagunas o presas.

Se ejecutan alrededor de 324.6 millones de pesos para la modernizacién de tramos
fronterizos que conectan con el municipio de Comitén, asi como para el mejoramiento de las
vias de comunicacidén entre Chiapa de Corzo y Emiliano Zapata, Parral, La Concordia, Rizo
de Oro y Chicomuselo, dio a conocer el subsecretario de Infraestructura Carretera e
Hidraulica del Gobierno del estado, Juan Pablo Montes de Oca. (Recuperado el 24 octubre de

2016, http://www.gacetamexicana.com/millonaria-inversion-para-el-sector-carretero/)
3.2. SECRETARIA DE LA FUNCION PUBLICA FEDERAL

La Secretaria de la Funcién Publica, dependencia del Poder Ejecutivo Federal, vigila el
desempefio de los servidores publicos federales, determina la politica de compras de la
Federacion, audita el gasto de recursos federales y coordina a los 6rganos internos de control
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en cada dependencia federal, entre otras funciones. (Recuperado el 19 octubre de 2016, de

http://www.gob.mx/sfp/que-hacemos)
Antecedentes

El primer antecedente en materia de control global dentro de la Administracion Publica
Mexicana se encuentra en 1824 con la creacion del Departamento de Cuenta y Razon, dentro
del Ministerio de Hacienda, establecido con el encargo de formular los presupuestos y la
Cuenta de Ingresos y Egresos.

En 1831 se suprime el Departamento de Cuenta y Razdn, estableciéndose la Direccion
General de Rentas con la funcion de inspeccionar los diferentes ramos administrativos del

Gobierno Federal y formar el Estado General de Valores.

En 1867, la Secretaria de Hacienda queda como Unica dependencia fiscalizadora,
conservando a través de la Tesoreria General las funciones de recaudacién y distribucion de

los caudales publicos.

El Departamento de Contraloria, creado por la Ley de Secretarias de Estado del 25 de
diciembre de 1917 y adscrito directamente al Titular del Ejecutivo, surge como un mecanismo
para mejorar el funcionamiento de la Administracion Publica y moralizar al personal al

servicio del Estado.

En 1932, mediante reformas a la Ley de Secretarias de Estado de 1917, se suprime el
Departamento de Contraloria y se transfieren sus funciones a la Secretaria de Hacienda,
incluyendo entre ellas el control preventivo en actos y contratos que afectaran al Erario

Federal, Contabilidad General de la Federacidn, glosa y responsabilidades.

En 1982 se plantea la necesidad de armonizar y fortalecer la funcion de control en el
sector publico. Para ello, fue presentado ante el Congreso de la Unidn un conjunto de
propuestas legislativas en las que se incluyd la iniciativa de Decreto de Reformas vy
Adiciones a la Ley Organica de la Administracion Publica Federal, misma que al

aprobarse y publicarse en el Diario Oficial de la Federacion el dia 29 de diciembre de 1982,
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dio origen a la Secretaria de la Contraloria General de la Federacion; con el propdsito
de integrar en esta dependencia las funciones de control y evaluacion global de la gestion
publica anteriormente dispersas.

El 19 de enero de 1983, se publicé en el Diario Oficial de la Federacion el primer
Reglamento Interior de esta Secretaria, el cual fue reformado por Decreto Presidencial

publicado en el citado érgano oficial el dia 30 de julio de 1985.

El 30 de mayo de 2001 se publicé en el Diario Oficial de la Federacion, el Decreto por
el que se aprobo el Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006, el cual prevé como uno de sus
objetivos rectores el de abatir los niveles de corrupcion en el pais y dar absoluta transparencia
a la gestion y al desempefio de la Administracién Pablica Federal (APF). De esta manera, el
Ejecutivo Federal expidié el nuevo Reglamento Interior de esta Secretaria, publicado en el
Diario Oficial de la Federacion el 16 de julio de 2001, el cual abrogd al publicado en el
mismo érgano informativo el 12 de abril de 1995. (Manual de Organizacion General de la
Secretaria de la Funcion Publica, 10 de abril de 2012)

Mision: Consolidar un Gobierno honesto, eficiente y transparente.
Vision 2020: La ciudadania participa y confia en la Funcion Publica.
Acciones gubernamentales prioritarias

Promover la cultura de la legalidad y el aprecio por la rendicion de cuentas.

Ampliar la cobertura, impacto y efecto preventivo de la fiscalizacion a la gestion publica.
Inhibir y sancionar las practicas corruptas.

Articular estructuras profesionales, eficientes y eficaces del gobierno.

Mejorar la regulacion, la gestion y los procesos de la APF.

YV V V V V V

Optimizar el uso y aprovechamiento de los inmuebles federales.

(Recuperado el 19 octubre de 2016, de http://www.gob.mx/sfp/que-hacemos)
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3.3. SECRETARIA DE LA FUNCION PUBLICA DEL ESTADO DE CHIAPAS

Como dependencia del Poder Ejecutivo Estatal, la Secretaria de la Funcion Publica
vigila que los servidores publicos que se desempefian la administracion estatal, se apeguen a
la legalidad durante el ejercicio de sus funciones y sanciona a los que no lo hacen asi.

(Recuperado el 19 de octubre de 2016 de http://www.fpchiapas.gob.mx/conocenos/)
Antecedentes

En 1952 se crea dentro de la Secretaria de Gobierno, el departamento de Contraloria, en
1977 se publica la primera Ley Organica de la Administracion Publica estatal y con ella se
crea la figura de la Contraloria dependiente del Ejecutivo Estatal.

El 18 de mayo de 1988, se acuerda la creacion de las Contralorias Internas en las

Dependencias y entidades, sin embargo, en 1991 estas se adscriben a la Contraloria General.

El 1 de octubre de 1996, se llevo a cabo la restauracion de la Contraloria General,
creando las delegaciones Tapachula y San Cristobal, en 1997 se crean las delegaciones de
Comitan, Palenque y Tonala, asi mismo con fecha 08 de julio de 1998, se autoriza la creacion
de las delegaciones Pichucalco, Motozintla y Centro Frailesca.

Mediante Decreto No. 327 publicado en el Periédico Oficial No. 062 de fecha miércoles
21 de noviembre de 2007 se establece la finalidad de contar con un érgano administrativo que
optimice sus funciones con relacién a la prevencion, control y vigilancia de la actuacion de
los servidores publicos y el manejo de la informacion publica, asi como la debida rendicion de
cuentas, por tanto se instituye a la Contraloria General, como una Secretaria del Poder
Ejecutivo del Estado, con mayores atribuciones y mas facultades para el ejercicio de su

funcién publica.

Asimismo, mediante dictamen No. SA/SUBDAT/DDA/210/2008 de fecha 30 de junio
de 2008, se autoriza la creacién de la Contraloria Social del Gobierno del Estado cémo

Organo Desconcentrado dependiente de esta Secretaria.
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Con fecha 24 de diciembre de 2008, se publica en el periddico Oficial Nim. 132- 22
Seccidn, la propuesta de supresion de la Secretaria de la Contraloria para dar cabida a una
nueva dependencia vanguardista y acorde a la politica nacional tendiente a transparentar el
ejercicio publico de las instituciones y sus integrantes, y que ademas de las funciones propias
en materia de auditoria y fiscalizacion, tendra aquellas relacionadas en materia de desarrollo
administrativo, tecnologia de informacion, sistemas, comunicaciones y capacitacion, asi como
la validacion de las estructuras organicas y de plazas de las Administracion Publica Estatal,

que sera denominada Secretaria de la Funcién Publica.

Con fecha 07 de enero de 2009, se publica en el Periddico Oficial No. 137 Tomo IlI, la
incorporacion de la Contraloria Social del Gobierno del Estado como Organo Desconcentrado

dependiente de la Secretaria de Gobierno.

Mediante Decreto NUmero 232, publicado en el Periddico Oficial nimero 233. Tomo
I11, de fecha 15 de mayo 2010, se reforman diversas disposiciones de la Ley Organica de la
Administracion Publica del Estado de Chiapas; se transfiere el Organismo Publico
Desconcentrado denominado Contraloria Social del Gobierno del Estado de Chiapas, de la
Secretaria General de Gobierno a la Secretaria de la Funcion Pablica, con la finalidad de
evaluar a traves de ésta, la gestion de los Organismos Pablicos de la Administracién Publica
Estatal en las diferentes regiones del Estado. De igual forma, mediante Publicacion nimero
1772-A-2010-D, del Periddico Oficial nimero 234, Segunda Seccién, Tomo Ill, de fecha 19
de mayo de 2010, se reforma el Decreto por el que se crea la Contraloria Social del Gobierno
del Estado de Chiapas, se transfiere a la Secretaria de la Funcién Publica. Para dar
cumplimiento al citado decreto, se emitid el Dictamen namero
SH/SUBA/DGRH/DEO/225/2010, de fecha 20 de mayo del afio 2010. (Manual de
Organizacion de la Secretaria de la Funcion Publica de Chiapas, septiembre 2002)

En el periodo 2012-2018, la Secretaria de la Funcion Publica concentrard sus esfuerzos
impulsando la mejora continua de los servicios que ofrece el gobierno para que éstos sean de
excelencia, eficientes y eficaces, en un marco de transparencia y rendicion de cuentas.

(Recuperado el 19 de octubre de 2016 de http://www.fpchiapas.gob.mx/conocenos/)
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La Secretaria de la Funcion Pablica de Chiapas, tiene como misién y vision lo siguiente:
MISION

Somos una dependencia preventiva y correctiva que impulsa, promueve y difunde el
combate a la corrupcion en la Administracién Publica Estatal, a través de la participacion
ciudadana, evaluacion y fiscalizacion de los recursos publicos en estricto apego al marco
juridico normativo, que garantice absoluta transparencia e imparcialidad en la rendicién de

cuentas. (Recuperado el 19 de octubre de 2016 de http://www.fpchiapas.gob.mx/conocenos/)

VISION

Ser un organismo publico del Gobierno del Estado, ampliamente reconocido por la
legalidad, imparcialidad y respeto al marco juridico vigente, que logra la rendicién de cuentas
claras y precisas fortaleciendo la confianza de la ciudadania para una funcion publica
transparente, honesta y responsable. (Recuperado el 19 de octubre de 2016 de

http://www.fpchiapas.gob.mx/conocenos/)

La Secretaria de la Funcién Publica de Chiapas, tiene una estructura muy completa,
cuenta con tres Subsecretarias, un oOrgano desconcentrado y las Unidades: de Apoyo

Administrativo, de Planeacion y de Informatica. Asi como se observa en la siguiente imagen:
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Figura 3.1. Organigrama de la Secretaria de la Funcion Pablica.
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Fuente: Tomado de la pagina www.fpchiapas.gob

El Cddigo de conducta de la Secretaria de la Funcién Pablica de Chiapas, tiene por
objetivo dar a conocer a los servidores publicos de la Administracion Publica Estatal, sus
obligaciones de caracter ético, garantizando a la sociedad el correcto, honorable y adecuado
desempefio de la funcién publica, con la finalidad de fortalecer las instituciones que

conforman la Administracion Piblica Estatal.

Los principios, valores y demas disposiciones previstas en el Cddigo, son de
observancia general para todos los servidores publicos de la Administracion Pablica del

Estado, cualquiera que sea su nivel jerarquico o especialidad, sin perjuicio de los establecido
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en otras normas o disposiciones que regulen el desempefio de los servidores publicos, por
ende, toda persona que ingrese 0 se encuentre adscrita como servidor publico, debera

conocerlo y asumir el compromiso de su debido cumplimiento.

CODIGO DE CONDUCTA
Honradez

En el desarrollo de sus actividades los servidores publicos deben actuar con la méxima
rectitud posible, sin pretender obtener con base en el cargo, empleo o comision que
desempefian ventaja o provecho alguno, para si o para terceros. Asimismo, deben abstenerse
de aceptar o buscar prestaciones 0 compensaciones provenientes de cualquier persona,
evitando de esta manera la realizacién de conductas, que pudieran poner en duda su integridad

o disposicion para el cumplimiento de los deberes propios del cargo.
Legalidad

El servidor publico debe ejercer sus actividades con estricto apego al marco juridico
vigente, por ende, se encuentra obligado a conocer, respetar y cumplir la Constitucion Politica
de los Estados Unidos Mexicanos, la Constitucion Politica del Estado de Chiapas, la Ley
Organica de la Administracion Publica del Estado de Chiapas, y ademas leyes y reglamentos

que regulan sus funciones.
Prudencia

En aquellos casos en que el servidor publico se encuentre ante situaciones no previstas
por las leyes; éste deberd utilizar la razon, a efecto de ser capaz de distinguir lo bueno y lo

malo, procurando por encima de cualquier interés particular el bienestar colectivo.
Imparcialidad y Objetividad

Los servidores publicos se encuentran comprometidos a proceder de manera correcta

durante el ejercicio de las funciones que desempefian, dirigiendo su conducta de acuerdo a las

81



normas legales que para el caso se encuentren establecidas, dejando a un lado cualquier tipo
de influencias extrafias que pudieran desviarla, actuando sin conocer preferencias o
privilegios indebidos a organizacion o persona alguna; evitando que influya en su juicio y
conducta, intereses externos que perjudiquen o beneficien a personas o grupos en detrimento
del bienestar de la sociedad, desarrollando su actuacion sin aprensiones 0 prejuicios,

apegandose en todo momento a las reglas institucionales que al efecto existan.
Compromiso

Los servidores publicos deberan procurar que durante el desarrollo de sus funciones
vaya mas alla del simple cumplimiento de su deber, pretendiendo que el ejercicio de sus
actividades sea efectivo, eficaz y eficiente. (Recuperado el 19 de octubre de 2016 de

http://www.fpchiapas.gob.mx/conocenos/)

3.4. CONTRALORIA DE AUDITORIA PUBLICA PARA EL SECTOR
CARRETERO E HIDRAULICO

Para la realizacion de los estudios, conduccién, planeacion, ejecucién y desempefio de
las atribuciones; asi como para el despacho de los asuntos de su competencia, la Secretaria de
la Funcién Puablica tiene a su cargo la Subsecretaria de Auditoria Pdblica para la
Administracion Centralizada. (Articulo 7, Reglamento Interior de la Secretaria de la Funcion
Publica de Chiapas, 24 de febrero 2016)

La Subsecretaria de Auditoria Pablica para la Administracion Centralizada, tiene los

6rganos administrativos siguientes:

I.  Direccién de Auditoria en Dependencias “A”.
Il.  Direccion de Auditoria en Dependencias “B”.

1. Direccion de Auditoria a Programas Federales.

(Articulo 33, Reglamento Interior de la Secretaria de la Funcion Publica de Chiapas, 24 de

febrero 2016)
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La Direccion de Auditoria en Dependencias “B”, se encuentra a cargo de la Contraloria

de Auditoria Publica para el Sector Carretero e Hidraulico de acuerdo a la estructura

siguiente:

Organigrama de la Direccion de Auditoria en Dependencias “B”

Figura 3.2 Organigrama de la Direccion.
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Fuente: Tomado de la pagina www.fpchiapas.gob

L Sector Medio Ambiente v Trabaio. )

La contraloria de Auditoria Publica para el Sector Carretero e Hidraulico, tiene como

proposito fiscalizar que la administracion de los recursos publicos se apegue a los programas

establecidos, cumpliendo con la normatividad estatal y federal correspondiente. De acuerdo a

la estructura, la Contraloria cuenta con dos areas que son:

Area de Auditoria Publica: Tiene como prop6sito ejecutar los actos de fiscalizacion de

acuerdo al Programa Anual de Control y Auditoria, y sus funciones son:

» Elaborar el Programa Anual de Control y Auditoria, en el ambito de su

competencia.
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» Ejecutar los actos de fiscalizacion, de conformidad al Programa Anual de Control

y Auditoria.

Area de Control, Seguimiento, Evaluacion y Normatividad Juridica: Tiene como
proposito dar seguimiento a las recomendaciones emitidas en los actos de fiscalizacion, y

participar en los diversos eventos en el &mbito de su competencia, y sus funciones son:

» Dar seguimiento a las recomendaciones determinadas en los actos de
fiscalizacion, de conformidad con el Programa Anual de Control y Auditoria.
Atender quejas y denuncias presentadas en contra de los servidores pablicos.
Participar en las sesiones de comités y subcomites.

Participar en los actos de Entrega y Recepcidn de los servidores publicos.

YV V V V

Elaborar y dar seguimiento al avance de resultados en el Sistema de Control
Gubernamental establecido.

> Integrar los expedientes de los servidores publicos con presunta responsabilidad,
para ser turnados al area correspondiente.
(Manual de Organizacion de la Secretaria de la Funcién Publica de Chiapas, septiembre
2012).

35. AMBIENTE ORGANIZACIONAL Y EL DESEMPENO DEL PERSONAL EN
LA CONTRALORIA DE AUDITORIA PUBLICA PARA EL SECTOR
CARRETERO E HIDRAULICO, DEPENDIENTE DE LA SECRETARIA DE LA
FUNCION PUBLICA DE CHIAPAS.

La administracion pablica mexicana sufre de un alto grado de politizacién, provocando

la falta de competencia, ineficiencia y falta de calidad en el servicio.

Asi también, existe una mala comunicacion entre el personal, un mal servicio al puablico

y ambientes laborales pocos satisfactorios.

El bajo desempefio que tienen los trabajadores de la Secretaria de la Funcién Publica del
Estado de Chiapas, es debido a una serie de problemas en cuanto al comportamiento

organizacional que presenta dicha organizacion.
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Hoy en dia, no se encuentra personal que se ponga la camiseta para realizar el trabajo lo

mejor que se pueda.

Actualmente la Contraloria de Auditoria para el Sector Carretero e Hidraulico, se
constituye por 20 personas, de las cuales 11 son personal de confianza y 9 son personal de
contrato, de acuerdo a la tabla 3.1.

Tabla 3.1 Personal de la Contraloria de Auditoria Pablica.

Puesto Financiero| Técnico Total
Contralor 1
Secretaria 1

Jefes de Area 1 1 2
Supervisores de Obra 3 3
Auditores 3 1 4
Auditores de Contrato 5 4 9
Personal total 20

Fuente: Elaboracion propia.

Es importante conocer el ambiente que se tiene en la contraloria, pues de acuerdo al

resultado, se realizaran recomendaciones que permitan tener un mejor desempefio laboral.

Esta area de la Funcion Publica del Estado de Chiapas, siempre se mantiene un poco
saturada de trabajo, especialmente cuando existen auditorias federales, puesto que el personal
tiene que brindar apoyo a los auditores federales y al mismo tiempo avanzar con el trabajo

que se tiene en la oficina.

En la C.AP.S.C.H. existen conflictos, puesto que en ocasiones no definen bien las
responsabilidades entre el personal o incluso entre los jefes, motivo por el cual no se logran

los objetivos de la organizacion.

Existen ocasiones que dan prioridad a un trabajo en especifico, dejando a un lado los
demas pendientes y cuando uno menos se lo espera, solicitan lo pendiente y no lo que se

estaba trabajando, lo que provoca un ambiente estresante.
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Asi también, existen algunos auditores inconformes con la forma de contratacion y con
su salario. Por lo que es importante recordar que una persona inconforme, puede crear ciertos
rumores, ocasionando problemas al llegar a oidos de otras personas y asi crear una cadena

dificil de terminar.

Muchas veces el estado de animo de los auditores no es muy favorable, puesto que
llegan molestos a la contraloria, puede ser por problemas familiares u otras causas

desconocidas, lo cierto es que ésta actitud, causa conflicto entre los demas.

En la C.A.P.S.C.H. se da ocasiones que el ambiente se torna en regafios, al no entregar
el trabajo en los tiempos establecidos, esto debido a diversas situaciones que impiden cumplir

con lo anterior.

Derivado de lo anterior, los auditores no realizan con mucho gusto e interés el trabajo
que se les encomienda, pues cuando se les asigna una tarea sin fijar tiempo de entrega,
prefieren realizar el trabajo de manera lenta para que no les impongan otra tarea y seguir
ocupados con lo mismo, aun asi, conociendo que existe bastante trabajo, el cual es asignado a

personas que concluyen su trabajo de manera normal.

CAPITULO IV.- ABORDAJE METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION

“La investigacion es un conjunto de procesos sistematicos, criticos y empiricos
que se aplican al estudio de un fenémeno o problema.” (Hernandez, Fernandez
& Baptista, 2014, p.4)

La investigacion nos ayuda a mejorar el estudio porque nos permite establecer contacto
con la realidad a fin de que la conozcamos mejor, la finalidad de esta radica en formular
nuevas teorias o modificar las existentes, en incrementar los conocimientos; es el modo de

llegar a elaborar teorias.
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La investigacion consiste en realizar una serie de pasos para lograr un objetivo o una
respuesta. Para obtener algun resultado de manera clara y precisa es necesario aplicar algun

tipo de investigacion.

La investigacion surge de la necesidad que se tiene para dar solucion a los problemas,
de conocer la naturaleza de estos y transformarlos para satisfacer los intereses y objetivos que

se persiguen.

“La Investigacion Cientifica esta encaminada a profundizar el conocimiento de
un proceso ya sea teorico, practico o tedrico-practico, parte del conocimiento
cientifico y lo lleva a la solucién de problemas de la sociedad que de una forma
u otra no han sido investigados o su investigacién se ha conducido en otra
direccion.” (Cortés & Iglesias, 2004, p.8)

4.1. DEFINICION DEL TIPO DE INVESTIGACION

“En la ciencia existen diferentes tipos de investigacion y es necesario conocer
sus caracteristicas para saber cuél de ellos se ajusta mejor a la investigacion
que va a realizarse.” (Bernal, 2010, p.110)

Hernandez, Ferndndez & Baptista (2014), asi como cortes e iglesias (2004), mencionan
que los enfoques mas comunes en la investigacion son el cualitativo y cuantitativo. Ambos
enfoques emplean procesos cuidadosos, metodicos y empiricos en su esfuerzo para generar

conocimiento.

“Lo que se busca en un estudio cualitativo es obtener datos (que se convertiran
en informacion) de personas, seres vivos, comunidades, situaciones o procesos
en profundidad; en las propias “formas de expresion” de cada uno.”

(Hernandez, Fernandez & Baptista, 2014 p. 396).

“Enfoque cualitativo: Es una via de investigar sin mediciones numéricas,

tomando encuestas, entrevistas, descripciones, puntos de vista de los
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investigadores, reconstruccion de los hechos, no tomando en general la prueba

de hipotesis como algo necesario.” (Cortes e iglesias, 2004, p. 10)

“Enfoque cuantitativo: Toma como centro de su proceso de investigacion a las
mediciones numéricas, utiliza la observacion del proceso en forma de
recoleccion de datos y los analiza para llegar a responder sus preguntas de

investigacion.” (Cortes e iglesias, 2004, p. 10)

La eleccidon del tipo de investigacion a realizar depende del objetivo de estudio y las
hipétesis que se formulen. Existen diferentes tipos de investigacion de acuerdo con Cortés &

Iglesias (2004), y los dividen en exploratorios, correlacionales, descriptivos y explicativos.

Para Hernandez, Fernandez & Baptista (2014), “no se deben considerar los alcances
como “tipos” de investigacion, ya que, mas que ser una clasificacion, constituyen un continuo

de “causalidad” que puede tener un estudio”. (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2014, p.90)

Definir el alcance que tendra la investigacion es importante, puesto que ayuda a elegir
los procedimientos y técnicas a utilizar en la investigacion, por lo que tomando en

consideracién lo que nos dice el autor, se presenta las definiciones de cada alcance:

“Los estudios exploratorios se realizan cuando el objetivo es examinar un tema
o problema de investigacion poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas o

no se ha abordado antes.” (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2014, p.91)

“Los estudios correlacionales tienen como proposito evaluar la relacion que
existe entre dos 0 mas conceptos, categorias o variables. En el caso de estudios
correlacionales cuantitativos se mide el grado de relacion entre dos o mas
variables que intervienen en el estudio para luego medir y analizar esas

correlaciones y evaluar sus resultados.” (Cortes e iglesias, 2004, p. 21)

Segun los autores antes mencionados, coinciden que, en la investigacion descriptiva, se
muestran, narran o identifican hechos, situaciones, caracteristicas de un objeto de estudio. Los

estudios descriptivos:

88



“Gnicamente pretenden medir o recoger informacion de manera independiente
0 conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren, esto es, su
objetivo no es indicar como se relacionan éstas.” (Herndndez, Ferndndez &

Baptista, 2014, p.92)

Los estudios explicativos “como su nombre lo indica, su interés se centra en
explicar por qué ocurre un fendmeno y en qué condiciones se manifiesta o por
qué se relacionan dos o mas variables.” (Hernandez, Fernandez & Baptista,
2014, p.95)

Aunado a los cuatro tipos de investigacion presentados, Bernal (2010), nos menciona

los siguientes: Histérica, Documental, Estudio de caso, Experimental y Otros.

De acuerdo a lo anterior, podemos definir que el enfoque que tiene nuestra
investigacion, es cuantitativo, puesto que permitird conocer las causas del comportamiento

organizacional que existe en la C.A.P.S.C.H.

Asi también, se considera que la presente investigacion es de tipo descriptivo, pues
permite identificar las caracteristicas del personal y los factores que intervienen en su
comportamiento organizacional. Asi también es explicativo, porque permitira conocer las
causas que detonan reacciones negativas en el desempefio laboral del personal de la
C.AP.S.C.H.

4.2. FORMULACION DE LA HIPOTESIS DE INVESTIGACION

La hipotesis es un aspecto importante en el proceso de investigacion, puesto que es el
medio para tratar de dar respuesta al problema que se plantea en la investigacion. Por lo que
es necesario la formulacion de suposiciones, de acuerdo a los conocimientos teoéricos y

empiricos que existen sobre los hechos o fendmenos que dieron origen a la investigacion.
De acuerdo con diferentes autores, el concepto de hipotesis es:

“Las hipdtesis indican lo que tratamos de probar y se definen como

explicaciones tentativas del fendmeno investigado. Se derivan de la teoria
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existente y deben formularse a manera de proposiciones.” (Herndndez,
Fernandez & Baptista, 2014, p.104)

“Una hipotesis es una suposicion cientificamente fundamentada y novedosa
acerca de las relaciones y nexos existentes de los elementos que conforman el
objeto de estudio y mediante la cual se le da solucion al problema de
investigacién y que constituye lo esencial del modelo tedrico concebido.”
(Cortes e iglesias, 2004, p. 22)

“Una hipotesis es una suposicion o solucion anticipada al problema objeto de la
investigacion y, por tanto, la tarea del investigador debe orientarse a probar tal

suposicion o hipotesis.” (Bernal, 2010, p.137)

De acuerdo a lo anterior y continuando con el proceso de nuestra investigacion, se

propone como hipdtesis lo siguiente:

Mediante un programa sobre aspectos motivacionales, comunicacion, liderazgo, manejo
de emociones y estrés, mejoraran las condiciones del trabajo, y el comportamiento

organizacional de la CAPSCH, permitiendo con esto, mejorar el desempefio del personal.
43. DETERMINACION DE LA POBLACION A ESTUDIAR

Para la realizacion del presente estudio la poblacion se compone de veinte personas, que
comprende el total del personal que labora en la Contraloria de Auditoria Pablica para el
Sector Carretero e Hidraulico, de los cuales existen 5 mujeres y 15 hombres, la mayoria son

jovenes, comprendidos entre la edad de 28 a 52 afios.

Las auditorias que se realizan son especificamente a obra publica, por lo que el personal
es dividido por areas especificas, siendo la financiera y técnica, existiendo 8 auditores y un
jefe de érea, encargados de verificar y analizar la parte financiera de las auditorias; y, 5
auditores, 3 supervisores de obra y un jefe de area, encargados de revisar y analizar la parte

técnica de las auditorias. El contralor cuenta con una secretaria y, se encarga de verificar el
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trabajo realizado por el personal, y que se entregue de forma veraz y oportuna, corrigiendo si

es el caso, el trabajo realizado.

Dentro del personal técnico que labora en la contraloria, se encuentran Ingenieros y
Arquitectos, y el personal financiero esta compuesto por Contadores, Licenciados en
Administracion de Empresas y un Abogado.

4.4. DETERMINACION DEL TAMANO DE LA MUESTRA

“La muestra es, en esencia, un subgrupo de la poblacion.” (Hernandez,
Fernandez & Baptista, 2014, p.175)

Bernal (2010), complementa un poco més la informacion anterior y nos dice:

“Es la parte de la poblacién que se selecciona, de la cual realmente se obtiene
la informacion para el desarrollo del estudio y sobre la cual se efectuaran la
medicion y la observacion de las variables objeto de estudio.” (Bernal, 2010,
p.161)

De acuerdo a lo anterior, el tamafio de la muestra, en nuestro tema de investigacion, es
el total de la poblacién, puesto que el nimero de personas que laboran en la Contraloria de
Auditoria Publica para el Sector Carretero e Hidraulico, es pequefio. Por lo anterior, se realiza
encuestas a 19 personas y se entrevista a una, siendo éste el Contralor.

4.5. SELECCION DE LAS TECNICAS DE RECOPILACION DE INFORMACION:

La recopilacion de la informacion es un aspecto muy importante, pues de ello depende
la confiabilidad y validez del estudio. Asi también, es muy util para entender los motivos

subyacentes y las razones internas del comportamiento humano.

Existen diferentes técnicas para recopilar la informacion del tema de investigacion,
Hernandez, Fernandez & Baptista (2014), nos dice que, desde el momento de ingresar al
campo de investigacion, solo con el hecho de observar lo que ocurre, estamos recolectando y

analizando datos.
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“La investigacion descriptiva se soporta principalmente en técnicas como la
encuesta, la entrevista, la observacion y la revision documental.” (Bernal,
2010, p.113)

Retomando lo que nos dice Bernal (2010), y de acuerdo al tema que nos ocupa, una de
las técnicas a utilizar, es la encuesta, la cual consiste en realizar una serie de preguntas que se

preparan con el propdésito de obtener informacién de las personas.

La entrevista, definida por Hernandez, Fernandez & Baptista (2014), como una reunion
para conversar e intercambiar informacidn referente a un tema en especifico, entre una

persona y otra u otras, y se dividen en: estructuradas, semiestructuradas y no estructuradas.

En las entrevistas estructuradas, el entrevistador sigue una guia de preguntas especificas
y se sujeta exclusivamente a ésta, en las semiestructuradas, se basan en una guia y el
entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas adicionales obtener mayor informacién
y en las entrevistas no estructuradas se fundamentan en una guia y el entrevistador posee toda

la flexibilidad para manejarla.

La observacion, es otra de las técnicas a utilizar, y debemos tomar en cuenta que es muy

diferente a ver, puesto que para observar tenemos que utilizar todos nuestros sentidos.

Hernandez, Fernandez & Baptista (2014), coincide con varios autores, y nos menciona
algunos elementos que podemos observar, estos son: el entorno, el ambiente social y humano,
actividades individuales o colectivas, artefactos que utilizan, hechos relevantes y retratos

humanos.

La revision documental, de acuerdo con Hernandez, Fernandez & Baptista (2014), nos
sirve para conocer los antecedentes de un ambiente, asi como las vivencias o situaciones que

se producen en él y su funcionamiento cotidiano y anormal.

“Una fuente muy valiosa de datos cualitativos son los documentos, materiales y

artefactos diversos.” (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2014, p.415)
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4.6. DISENO DE LAS TECNICAS

A continuacion, se presenta el modelo del cuestionario por aplicar:

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE CHIAPAS

CUESTIONARIO

El objetivo del presente cuestionario es obtener informacion respecto al comportamiento
organizacional dentro de la Contraloria de Auditoria Publica para el Sector Carretero e
Hidraulico, de la Secretaria de la Funcion Publica del Estado de Chiapas.

La informacion obtenida sera utilizada de forma confidencial.

Fecha: Antigliedad:

Puesto: Nivel de estudios:

Marque con una X la respuesta que considere correcta de acuerdo a la pregunta.
1. Muy de acuerdo 2. De acuerdo 3. Neutro 4. En desacuerdo 5. Muy en desacuerdo

PROPOSITO
1. ¢;Conoce la mision de la organizacion donde labora?
“m» @ & @ 6
2. ¢Sabe la vision de la organizacién?
“m» @ & @ O
3. ¢Cree que las actividades que realiza conllevan al cumplimiento de los objetivos de la
organizacion?

» @ & @G 6

ESTRUCTURA
1. Las actividades que realiza son congruentes a su puesto:
“m @ 6 @& 06
2. La division de trabajo es adecuada para el buen funcionamiento de la organizacion:
“m @ 6 @& 06
3. Su puesto permite que desarrolle al maximo todas sus habilidades
“m @ 6 @& 06
4. La organizacion frecuentemente realiza rotacion de puestos para eliminar el trabajo
monotono
m @ & @ 6
5. El personal con el que cuenta la organizacion es suficiente para llevar a cabo todas sus
actividades:

“m @ 6 @ 6
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6.- Cuenta con las herramientas e instrumentos necesarios para la realizacion de las
actividades propias de su puesto:

“m @ & @ 6

RELACIONES
1. La comunicacion entre usted y su jefe es frecuente

“ @ & @G 6

2. La confianza entre sus compafieros de trabajo es buena:

M @ 6 @G 6

3. El trabajo en equipo es indispensable para llevar a cabo sus tareas asignadas:

“» @ & @ 6

4. La organizacién brinda la oportunidad de aprender y crecer en el trabajo:

m @ & @G 6

5. El ambiente laboral en el trabajo es satisfactorio:

“m @ 6 @& 6

RECOMPENSAS
1. Mi jefe me felicita cuando realizo correctamente mi trabajo:

“m @ 6 @& 6

2. La organizacion recompensa al personal por un trabajo bien hecho:

“ @ 6 @ 6

3. He recibido reconocimientos por un esfuerzo extra de mi parte:

“ @ 6 @ 6

4. La organizacién ofrece incentivos para incrementar el desempefio:

m @ & @ 6
5. Uno de los factores que ayudan a aumentar su rendimiento son las actividades extra
laborales que puede brindar la organizacion:

“» @ & @G 6

LIDERAZGO
1. El contralor y jefes de area supervisan las actividades que realizan los empleados:

» @ 6 @ 6

2. Me interesa influir en los demas aportando nuevos conocimientos:

“ @ 6 @& 6

3. La organizacidn solicita sus ideas para mejorar su trabajo:

“m @ & @ O
4. Considero que la capacitacion que me brinda la organizacién es la adecuada para
desempefiarme de mejor manera:

“m @ 6 @& 06
5. La organizacion permite la toma de decisiones por parte de los empleados:

“m @ & @ 6

jGracias por brindarnos un poco de su tiempo!
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A continuacion, se presenta el modelo de entrevista por aplicar:

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE CHIAPAS

AVAISYIAIND

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION C-1

\l]‘(h\()\'l:\
ENTREVISTA

El objetivo de la presente entrevista es obtener informacion respecto al comportamiento

organizacional dentro de la Contraloria de Auditoria Publica para el Sector Carretero e

Hidraulico, de la Secretaria de la Funcion Pablica del Estado de Chiapas.
La informacién obtenida sera utilizada de forma confidencial.

Fecha: Antiguedad:

Puesto: Nivel de estudios:

1.- ¢Cuales son las actividades que realiza en su puesto?

2.- ¢Se siente motivado en su ambiente de trabajo?

3.- ¢Qué opina de sus colaboradores en la organizacion?

4.- ;Qué tan motivados estan?

5.- ¢Sabe cuales son las necesidades de sus colaboradores para tener un mejor desempefio en
sus funciones?
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6.- ¢Qué le gustaria que cambiaran ellos?

7.- ¢ Qué tipo de incentivo o recompensa se ofrecen a sus colaboradores para motivarlos?

8.- ¢Como considera la comunicacion que tiene con sus colaboradores?

9.- ¢De qué manera estimula la comunicaciéon entre jefes y personal?

10.- ;Coémo describiria el trato que le da a sus colaboradores?

11.- ;Considera oportuno llevar a cabo un programa motivacional, con el propdsito de
mejorar el desempefio laboral dentro de la Contraloria de Auditoria Publica para el Sector
Carretero?

12.- ;Toma en cuenta la opinidn de su personal respecto alguna situacion o problema que se le

presente?
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4.7. PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION
PROPOSITO

1.- ;Conoce la misién de la organizacion donde labora?

Muy en
Muy de acuerdo | De acuerdo Neutro En desacuerdo desacuerdo
10 9 0 0 0
NUmero de personas
. 53% 47% 0% 0% 0%
Porcentaje
12
10
10 9
8
6
4
2
53% 47%
0% 0% 0%
0 [ ] |
Muy de acuerdo De acuerdo Neutro En desacuerdo Muy en desacuerdo

" Numero de personas ™ Porcentaje

De un total de 19 personas encuestadas, el 53% que corresponde a 10 personas, nos
dicen que estan muy de acuerdo en conocer la mision y el 47% que corresponde a 9 personas,
nos dicen que estan de acuerdo en conocer la mision de la organizacion. Por lo anterior,
podemos decir que la organizacion tiene bien definida cual es su mision, lo que permite que
los colaboradores conozcan el porqué de la existencia de la organizacion, y asi realizar el

trabajo encaminados a conseguir las metas.
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2. ¢Sabe la vision de la organizacion?

Muy en
Muy de acuerdo De acuerdo Neutro En desacuerdo desacuerdo
Numero de personas 10 3 0 0 0
. 53% 47% 0% 0% 0%
Porcentaje
12
10
10 g
8
6
a
2
53% 47%
’ ° 0% 0% 0%
0 || ||
Muy de acuerdo De acuerdo Neutro En desacuerdo Muy en desacuerdo

= Numero de personas = Porcentaje

De un total de 19 personas encuestadas, el 53% que corresponde a 10 personas, nos
dicen que estan muy de acuerdo en conocer la vision y el 47% que corresponde a 9 personas,
nos dicen que estdn de acuerdo en conocer la vision de la organizacion. Por lo anterior,
podemos decir que la organizacion tiene bien definida cudl es su vision, lo que permite que
los colaboradores puedan desempefiar de mejor manera en su area de trabajo, puesto que

todos los esfuerzos estan enfocados hacia un mismo camino.
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3. ¢Cree que las actividades que realiza conllevan al cumplimiento de los objetivos de

la organizacion?

Muy de acuerdo | De acuerdo Neutro En desacuerdo Muy en
desacuerdo
Numero de personas 6 2 ! 0 0
. 32% 63% 5% 0% 0%
Porcentaje
14
12
12
10
8
6
6
4
2 9 1
i 32% 63% — % 0% 0%
Muy de acuerdo De acuerdo Neutro En desacuerdo  Muy en desacuerdo

™ NUmero de personas ™ Porcentaje

De un total de 19 personas encuestadas, el 32% que corresponde a 6 personas, nos
dicen que estdn muy de acuerdo, el 63% que corresponde a 12 personas, nos dicen que estan
de acuerdo, y el 5% que corresponde a 1 persona, contesta Neutro. Por lo anterior, podemos
decir que las actividades que realizan los trabajadores si estan acorde a los objetivos de la
organizacion, por lo que, al desempefiarse en el area de trabajo, ayudan a cumplir con las

metas que tiene plasmada la organizacion.
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ESTRUCTURA

1. Las actividades que realiza son congruentes a su puesto:

Muy en
Muy de acuerdo | De acuerdo Neutro En desacuerdo desacuerdo
6 13 0 0 0
Numero de personas
32% 68% 0% 0% 0%

Porcentaje

15 1

10

6
i
5 I|
% %
0 -

— 0 0%

el 2 e
Muy de .%r 0%
acuerdo  Deacuerdo Neutro el ]
En
desacuerdo Muy en
desacuerdo

= Numero de personas = Porcentaje

De acuerdo a las encuestas realizadas, el 32% que corresponde a 6 personas,
responden Muy de acuerdo, el 68% que corresponde a 13 personas, responden de acuerdo. Por
lo anterior podemos definir que el personal realiza sus actividades como deben de ser, dentro

de su area de trabajo, por lo que el puesto es el apropiado para cada uno de ellos.
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2. La division de trabajo es adecuada para el buen funcionamiento de la organizacion:

Muy de acuerdo | De acuerdo Neutro En desacuerdo Muy en
desacuerdo
Ndmero de personas 3 8 4 4 0
. 16% 42% 21% 21% 0%
Porcentaje

8
8 e
2
6
5
4 3 4 A
3 e P _—
. II
1 % %
- o,
Muy de 7 0 0%
acuerdo  Deacuerdo Neutro A iy
En
desacuerdo Muy en

desacuerdo

= Numero de personas = Porcentaje

Los encuestados manifestaron que el 16% estdn muy de acuerdo, el 42% estan de
acuerdo, el 21% neutro y el 21% se encuentran en desacuerdo. Por lo anterior, podemos
concluir que en la organizacion es importante que exista la division de trabajo para que se
puedan cumplir con las actividades asignadas, sin embargo, por lo que se observo en el érea,
entre los neutros y en desacuerdo suman 42%, reflejando con esto, que para ellos no existe tal

division de trabajo, saturando de actividades a algunos de los colaboradores, no existiendo
apoyo para ellos.
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3. Su puesto permite que desarrolle al maximo todas sus habilidades

Muy de acuerdo De acuerdo Neutro En desacuerdo Muy en
desacuerdo
NUmero de personas 2 7 5 5 0
Porcentaje 11% 37% 26% 26% 0%
7
7 —
6
5
> — 5
4 —
3 2
2 —r
1 l % o
— o
0 <, %
—7 Van, 6%
L/ 0 0
Muy de q — 0%
acuerdo ~ Deacuerdo Neutro Ay
En
desacuerdo Muy en
desacuerdo

= Numero de personas = Porcentaje

El 11% de los encuestados responde que estd muy de acuerdo, el 37% contesta que
estd de acuerdo, el 26% contesta de manera neutra y el 26% responde estar en desacuerdo. De
acuerdo a los resultados obtenidos, podemos decir que las capacidades de cada trabajador
varian, por lo tanto, algunos desarrollan al méximo sus habilidades, y otros sienten que tienen
otras habilidades que no pueden desarrollar en el &rea donde se encuentran, asi también existe
personal que prefiere reservar sus comentarios acerca del tema. Por lo anterior, podemos
deducir que la organizacion necesita verificar que el personal se encuentre en el area correcta,

porque puede suceder que el personal se pueda desarrollar de manera méas eficiente en otra
area, desarrollando todas sus habilidades.
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4. La organizacién frecuentemente realiza rotacion de puestos para eliminar el trabajo
monadtono

Muy de De acuerdo Neutro En desacuerdo Muy en
acuerdo desacuerdo
NUmero de personas 0 3 6 8 2
Porcentaje 0% 16% 32% 42% 10%
=] 8
7
6 =
5
4 3
3 g
2
1 0 py % 2
- (+] -
0 . -~ % 2%
) — [
Muy de =, 0%
acuerdo De acuerdo Neutro _y
En
desacuerdo Muy en
desacuerdo

= Numero de personas = Porcentaje

El 16% se encuentra de acuerdo, el 32% contesta de manera neutra, el 42% estéa en
desacuerdo y el 10% estd muy en desacuerdo. De acuerdo a los resultados obtenidos,
podemos decir que la organizacion tiene muy baja rotacién de personal, puesto que 3 personas
si han participado en la rotacién, las demas, se presume que han permanecido en su area de

trabajo desde que iniciaron sus actividades en la organizacion. Por lo tanto, existe trabajo
mondtono en el &rea.
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5. El personal con el que cuenta la organizacion es suficiente para llevar a cabo todas
sus actividades:

Muy en
Muy de acuerdo | De acuerdo Neutro En desacuerdo desacuerdo
. 0 0 3 14 2
Numero de personas
. 0% 0% 16% 74% 11%
Porcentaje

14
12

14
10
0 3
0, A
-.0_/-0- 0 0% o
- . 6% 4%
i P
Muy de S

2
V .fll‘y
(]
acuerdo De acuerdo ——
En

desacuerdo Muy en
desacuerdo

onNn B O ®

Neutro

= NUumero de personas = Porcentaje

El 16% de los encuestados responden de manera neutra, el 74% responde que se
encuentra en desacuerdo y el 11% responde muy en desacuerdo. De acuerdo al resultado
obtenido, nos damos cuenta que el area no cuenta con el personal suficiente para elaborar
todas las actividades, o caso contrario, cuenta con éste, pero no se desempefian de manera

eficiente, produciendo rezago de trabajo y por tal motivo no se puede cumplir con las metas
que se tienen establecidas.
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6.- Cuenta con las herramientas e instrumentos necesarios para la realizacion de las

actividades propias de su puesto:

Muy de acuerdo | De acuerdo Neutro En desacuerdo Muy en
desacuerdo
Ndmero de personas 0 5 11 3 0
Porcentaje 0% 26% 58% 16% 0%
12
10
8
6 5
—
4
2 3
0 0% % . A
0 - S 8%
o — 6%
——
Muy de i 0 0%
acuerdo Deacuerdo Neutro Y
En
desacuerdo Muy en
desacuerdo
* Numero de personas  * Porcentaje

El 26% de los encuestados comento estar de acuerdo, el 58% comentd neutro y el 16%
comento estar en desacuerdo. Por lo anterior, nos podemos dar cuenta que los colaboradores
prefieren no comentar acerca de €so, por lo que se presume que les entregan el material para

realizar las actividades, aunque no de acuerdo a los requerimientos.
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RELACIONES

1.- La comunicacion entre usted y su jefe es frecuente:

all\t/:ltljgrg?) De acuerdo Neutro En desacuerdo de':;lé{l:rn do
NuUmero de personas 0 11 6 2 0
Porcentaje 0% 57% 32% 11% 0%
12
10
8
6
4
2
0 0% 0 0%
Muy de acuerdo De acuerdo Neutro En desacuerdo Muy en
desacuerdo

" Numero de personas ™ Porcentaje

El 57% de los encuestados comentaron estar de acuerdo, el 32% comento neutro y el
11% comento estar en desacuerdo con la pregunta planteada. De acuerdo a los resultados
obtenidos, podemos decir que si existe comunicacion entre jefes y personal, sin embargo, no
es la suficiente, por lo que se debe fomentar la comunicacion entre los jefes y el personal de
manera ascendente y descendente, para cumplir con las actividades, puesto que, si no existe
una buena comunicacion, las actividades pueden tomar un camino equivocado, y no entregar

un trabajo eficiente a la Direccion.
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2. La confianza entre sus compafieros de trabajo es buena:

Muy de De acuerdo Neutro En desacuerdo Muy en
acuerdo desacuerdo
, 7 12 0 0 0
Numero de personas
. 37% 63% 0% 0% 0%
Porcentaje

14
12
10
8
6
4
2

037% 0% 0%
Muy de acuerdo De acuerdo Neutro En desacuerdo Muy en
desacuerdo

" Numero de personas ™ Porcentaje

El 37% de los encuestados dijo estar muy de acuerdo y el 63% dijo estar de acuerdo
con la pregunta que se plantea. Por lo anterior, podemos decir que existe armonia entre el
personal que se encuentra laborando en el area. Puesto que todos confian en sus comparfieros

de trabajo, logrando un clima laboral agradable entre ellos.
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3. El trabajo en equipo es indispensable para llevar a cabo sus tareas asignadas:

:t/:IlLJJeyrgg De acuerdo | Neutro | En desacuerdo de?alcjztlj:rndo

Numero de personas 7 5 6 1 5
Porcentaje 37% 26% 32% % o

8

7

6

5

a

3

2

1

03 ) -

Neutro En desacuerdo

De acuerdo

Muy de acuerdo Muy en desacuerdo

= Numero de personas = Porcentaje

El 37% de los encuestados dijo estar muy de acuerdo, el 26% contesto estar de
acuerdo, mientras que el 32% contesto neutro y el 5% dijo estar en desacuerdo. Por lo
anterior, se puede observar que el trabajo en equipo en ésta area de trabajo, es indispensable,
puesto que, si alguno de ellos no avanza con su trabajo, los otros tampoco pueden avanzar,

impidiendo que se puedan terminar las actividades asignadas.
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4. La organizacion brinda la oportunidad de aprender y crecer en el trabajo:

Muy de acuerdo

De acuerdo

Neutro

En desacuerdo

Muy en
desacuerdo

Niimero de personas

Porcentaje

5%

21%

32%

37%

5%

N W bk U1

0 5%
Muy de acuerdo

(]

De acuerdo

" Numero de personas

Neutro

En desacuerdo

" Porcentaje

1
%
Muy en desacuerdo

De acuerdo con los resultados obtenidos en las encuestas realizadas, el 5% dijo estar

muy de acuerdo, el 21% dijo estar de acuerdo, el 32% contesto neutro, el 37% dijo estar en

desacuerdo y el 5% dijo estar muy en desacuerdo. Por lo anterior, nos podemos dar cuenta

que el personal siente que la organizacién no le brinda la oportunidad de aprender y aumentar

su desarrollo laboral. Lo anterior, ocasiona que bajen los niveles de desempefio, y que la

organizacion no pueda obtener un trabajo mas eficiente por parte del personal.
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5. El ambiente laboral en el trabajo es satisfactorio:

Muy de acuerdo | De acuerdo Neutro En desacuerdo Muy en
desacuerdo
NUmero de personas 2 10 ! 0 0
. 10% 53% 37% 0% 0%
Porcentaje
12
10
8
6
4
2
010% 6 6
Muy de acuerdo De acuerdo Neutro En desacuerdo Muy en desacuerdo

™ Numero de personas ™ Porcentaje

De las encuestas realizadas, el 10% contesto estar muy de acuerdo, el 53% dijo estar
de acuerdo y el 37% contesta neutro. Por lo anterior, se concluye que el ambiente laboral es
satisfactorio, aungue en ocasiones se torna un poco tenso, es por eso que el personal prefiere

no opinar al respecto.
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RECOMPENSAS

1.- Mi jefe me felicita cuando realizo correctamente mi trabajo:

Muy de acuerdo | De acuerdo Neutro En desacuerdo Muy en
desacuerdo
NUmero de personas 0 0 6 10 3
Porcentaje 0% 0% 31% 53% 16%
Muy en desacuerdo 1 16% 3
En desacuerdo e 53% 10
Neutro 312 6
De acuerdo 8%
Muy de acuerdo 8%
0 2 4 6 8 10 12

" Porcentaje ™ Numero de personas

El 16% de los encuestados dijo estar muy en desacuerdo, el 53% dijo estar en
desacuerdo y el 31% contesta neutro. De acuerdo a los resultados obtenidos, nos podemos dar
cuenta que no existe una retroalimentacion por parte de los jefes, cuando se elabora el trabajo
correctamente, lo que puede causar el desanimo del personal, al no sentir valorado el trabajo
que realiza. Por lo tanto, es de vital importancia que los jefes le brinden la confianza necesaria

a cada uno de ellos.
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2.- La organizacion recompensa al personal por un trabajo bien hecho:

Muy de De acuerdo Neutro En desacuerdo Muy en
acuerdo desacuerdo
Niimero de personas 0 0 5 10 4
Porcentaje 0% 0% 26% 53% 21%
Muy en desacuerdo B 21% 2
En desacuerdo M_53%
10
Neutro B 6% 5
De acuerdo 8%
Muy de acuerdo 8%
0 2 6 8 10

= Porcentaje

= Numero de personas

12

El 21% de los encuestados dijo estar muy en desacuerdo, el 53% dijo estar en

desacuerdo y el 26% contesto neutro. Por lo anterior, se concluye que la organizacion no

recompensa al personal por un trabajo bien hecho, lo que ocasiona mucha insatisfaccion y

bajo rendimiento, hay que recordar que la motivacion es una de las maneras mas importantes

para que el personal aumente su rendimiento laboral dentro de las actividades en su area de

trabajo.
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3.- He recibido reconocimientos por un esfuerzo extra de mi parte:

Muy de acuerdo | De acuerdo Neutro En desacuerdo Muy en
desacuerdo
, 0 0 3 11 5
Ndmero de personas
. 0% 0% 16% 58% 26%
Porcentaje

Muy en desacuerdo B_26%

En desacuerdo

Neutro B_16% 3

De acuerdo 8%
Muy de acuerdo 8%

0 2 - 6 8 10 12

= Porcentaje = Numero de personas

El 26% de los encuestados dijo estar muy en desacuerdo, el 58% dijo estar en
desacuerdo y el 16% contesto neutro. Por lo anterior, se concluye que la organizacion no
reconoce el esfuerzo que realiza el personal al desarrollar sus actividades, como consecuencia
de este problema, el personal no muestra disponibilidad cuando se requiere un trabajo urgente.
Recibir algun reconocimiento o premio por el buen trabajo realizado es una manera de

motivar al personal para que den mejores resultados en sus actividades.
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4.- La organizacion ofrece incentivos para incrementar el desempefio:

Muy en
Muy de acuerdo | De acuerdo Neutro En desacuerdo desacuerdo
, 0 0 2 9 8
NUmero de personas
. 0% 0% 11% 47% 42%
Porcentaje

L e — e

En desacuerdo

LCTEER e ——
De acuerdo 8%
Muy de acuerdo 8%
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

® Porcentaje  ® Numero de personas

El 42% del personal encuestado dijo estar muy en desacuerdo, el 47% dijo estar en
desacuerdo y el 11% contesto neutro. De acuerdo a los resultados obtenidos, se puede decir
que la organizacién no ofrece incentivos al personal, lo que trae como consecuencia un bajo

rendimiento por parte éstos al realizar sus actividades.
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5. Uno de los factores que ayudan a aumentar su rendimiento son las actividades extra
laborales que puede brindar la organizacion:

Muy de acuerdo | De acuerdo Neutro En desacuerdo Muy en
desacuerdo
Niimero de personas 0 0 4 12 3
Porcentaje 0% 0% 21% 63% 16%
Muy en desacuerdo % 16% 5
En desacuerdo HEE_63%
e 12
Neutro = 21% A
De acuerdo %%
Muy de acuerdo %%
0 2 4 6 3 10 12 14

= Porcentaje = Numero de personas

El 16% de los encuestados dijo estar muy en desacuerdo, el 63% dijo estar en
desacuerdo y el 21% contesto neutro. Por lo anterior, podemos concluir que la organizacion
no cuenta con actividades extra laborales, que ayuden al trabajador a no caer en la monotonia

0 en el estrés laboral, y que motive a seguir en la organizacion desempefidndose de una mejor
manera.
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LIDERAZGO

1.- El contralor y jefes de &rea supervisan las actividades que realizan los empleados:

= Numero de personas = Porcentaje

Muy de De acuerdo Neutro En desacuerdo Muy en
acuerdo desacuerdo
NUmero de personas 0 12 6 ! 0
. 0% 63% 32% 5% 0%
Porcentaje
15 12
10
6
5 a—
0 0% o
0 - < % 1 y
- .)5 )
Muy de — ey 0 0%
De acuerdo o
acuerdo Neutro
En
desacuerdo Muy en
desacuerdo

El 63% dijo estar de acuerdo, el 32% contesto neutro y el 5% dijo estar en desacuerdo.

Por lo anterior se puede decir que los jefes supervisan el trabajo que realiza el personal, lo que

ayuda a dar cumplimiento a las metas en el tiempo establecido, pero no siempre sucede esto,

puesto que se observa que existe personal que se encuentra saturado de trabajo lo que impide

cumplir con todo al mismo tiempo.
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2.- Me interesa influir en los demas aportando nuevos conocimientos:

Muy de acuerdo | De acuerdo Neutro En desacuerdo Muy en
desacuerdo
NUmero de personas 2 9 ! ! 0
. 11% 47% 37% 5% 0%
Porcentaje
10 9
8 7
6 ——y”
4 2
]
%
0 " 2 % 1
-y, a5
Muy de O 0%
acuerdo De acuerdo Neutro
En
desacuerdo Muy en
desacuerdo

= Numero de personas = Porcentaje

El 11% de los encuestados dijo estar muy de acuerdo, el 47% dijo estar de acuerdo, el
37% contesto neutro y el 5% dijo estar en desacuerdo. De acuerdo a los resultados
encontramos que el personal cuenta con el espiritu de liderazgo, puesto que, al aportar nuevos

conocimientos a sus comparieros, agiliza la realizacion del trabajo, lo que beneficia a la
organizacion al desarrollar sus actividades.
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3. La organizacion solicita sus ideas para mejorar su trabajo:

Muy de De acuerdo Neutro En desacuerdo Muy en
acuerdo desacuerdo
NUmero de personas 0 4 5 8 2
Porcentaje 0% 21% 26% 42% 11%
8 8
6
4 5—-
4 -
O —— - % 2% A
-
- Ju |ll%
Muy de S— —
De acuerdo
acuerdo Neutro .
n
desacuerdo Muy en
desacuerdo
= Numero de personas  * Porcentaje

El 21% de los encuestados dijo estar de acuerdo, el 26% contesto neutro, el 42% dijo

estar en desacuerdo y el 11% dijo estar muy en desacuerdo. Por lo anterior, nos damos cuenta

que el personal no expresa sus ideas sobre el mejoramiento del trabajo o de las actividades a

realizar, es decir, el personal solo recibe 6rdenes de los jefes para realizar las actividades que

tienen asignadas.
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4. Considero que la capacitacion que me brinda la organizacion es la adecuada para
desempefiarme de mejor manera:

Muy de acuerdo De acuerdo Neutro En desacuerdo Muy en
desacuerdo
| 0 5 3 10 1
NUmero de personas
. 0% 26% 16% 53% 5%
Porcentaje

10 10
8
6 5
-
4 3
2 oo% %
0 i o . % 3% 1
Muy de - — =|5%
De acuerdo —
acuerdo Neutro .
n
desacuerdo Muy en
desacuerdo
= NUmero de personas Porcentaje

El 26% de los encuestados dijo estar de acuerdo, el 16% contesto neutro, el 53% dijo
estar en desacuerdo y el 5% dijo estar muy en desacuerdo. El personal recibe capacitacion,
pero de acuerdo con informacidn del mismo personal, la capacitacion que reciben no satisface
las necesidades que tienen en el area de trabajo, por lo que es necesario brindarles constantes

capacitaciones que estén de acuerdo a las necesidades del personal, para que ellos
desempefien de mejor manera sus actividades.
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5.- La organizacion permite la toma de decisiones por parte de los empleados:

Muy en
Muy de acuerdo | De acuerdo Neutro En desacuerdo desacuerdo
Niimero de personas 0 3 4 8 4
Porcentaje 0% 16% 21% 42% 21%
8 8
6
4
! 2 — 4
2 S—
0 — P % 2%
Muy de - — £1%
v De acuerdo —
acuerdo Neutro .
n
desacuerdo Muy en
desacuerdo
= NUumero de personas Porcentaje

El 16% de los encuestados dijo estar de acuerdo, el 21% contesto neutro, el 42% dijo

ellos, el que se les tome en cuenta en el momento de decidir.

estar en desacuerdo y el 21% dijo estar muy en desacuerdo. Por lo anterior, se puede observar
que el personal no cuenta con la libertad para tomar decisiones, lo que afecta a la
organizacion, al no aprovechar el conocimiento y la experiencia que tiene el personal para
tomar mejores decisiones, cuando el personal participa en la toma de decisiones, se siente mas

comprometida a lograr los resultados deseados, convirtiéndose en un poderoso motivador para
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Resultado de la entrevista realizada

Aunado a lo anterior, se realizd una entrevista al contralor del area, obteniendo los

siguientes resultados:

1.- ¢Cuales son las actividades que realiza en su puesto? Las actividades que realiz6 en
la Contraloria es supervisar, coordinar y dirigir auditorias, dar atencién a las quejas y

denuncias interpuestas por la ciudadania en el area de obra publica.
2.- ¢Se siente motivado en su ambiente de trabajo? Si

3.- ¢Qué opina de sus colaboradores en la organizacion? Que es gente profesional que
dia con dia trata de superarse, es gente preparada, con buen ambiente de trabajo, todos

colaboran y estan dispuestos a apoyar.

4.- ;Qué tan motivados estan? Si existe motivacion y por cuestiones ajenas al trabajo,

en ocasiones bajan el nivel de atencidn, pero se recupera con el tiempo.

5.- ¢Sabe cudles son las necesidades de sus colaboradores para tener un mejor
desempefio en sus funciones? El sueldo y mejorar en aspectos de categorias que tiene cada

uno, que el personal sea reconocido de acuerdo a sus actitudes.

6.- ¢Qué le gustaria que cambiaran ellos? Que siempre estuvieran motivados y
dispuestos a trabajar sin necesidad de llamar la atencion. Que tengan la iniciativa sin tener que

presionar al personal.

7.- ¢Qué tipo de incentivo o recompensa se ofrecen a sus colaboradores para
motivarlos? El incentivo seria la satisfaccion de servir al publico en general, y en medida de
lo posible apoyarlos con sus necesidades en cuanto a la flexibilidad de dar tiempos por algin

problema personal que se les pueda presentar.

8.- ¢Cdémo considera la comunicacion que tiene con sus colaboradores? Considero que

es buena, tratando de respetar las lineas de mando con los jefes de area y los auditores.
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9.- ¢(De qué manera estimula la comunicacién entre jefes y personal? Llamandolos y
comentandoles los asuntos y temas que son instruidos para involucrarlos en las actividades
que se realizan, para que el personal este enterado de todo lo que pasa, que se hace y estar

informados.
10.- (Como describiria el trato que le da a sus colaboradores? Considero que bien.

11.- ;Considera oportuno llevar a cabo un programa motivacional, con el propoésito de
mejorar el desempefio laboral dentro de la Contraloria de Auditoria Publica para el Sector
Carretero? Si es bueno para ayudar al personal, el tener incentivos motivacionales siempre es

bueno.

12.- ;Toma en cuenta la opinion de su personal respecto alguna situacion o problema

que se le presente? Si, siempre es importante tomar en cuenta al personal.

4.8. ANALISIS E INTERPRETACION DE LA INFORMACION

De acuerdo a las encuestas aplicadas a los colaboradores y la entrevista realizada al
contralor, donde se evalla diferentes factores como la comunicacion, la motivacion, el
liderazgo, entre otros, se determina que éstos influyen de manera importante en el desempefio

del personal.

Al analizar las condiciones en la que labora el personal de la contraloria, se descubri6
que también existen otros factores importantes que influyen en el desempefio del personal,
éstos son los higiénicos, como lo nombra Herzberg, en su teoria de los dos factores, o
primarios como se nombra en la teoria de Maslow. Pues las instalaciones y el ambiente en el
que trabaja el personal, no satisface las necesidades que se tienen. Comprobando una parte de
la hipotesis, al decir que es necesario mejorar las condiciones del trabajo.

Al realizar el andlisis de las encuestas, encontramos que, en el personal, se percibe una

monotonia laboral constante sin desafio alguno; Por lo tanto, nos damos cuenta que, en la

122



organizacion, no existe la variedad o motivacion al desempefiarse, y se confirma lo que dice

Chiavenato:

“Uno de los mayores desafios de las organizaciones radica en motivar a las
personas, 0 sea, en hacer que se sientan intimamente decididas, confiadas y
comprometidas a lograr los objetivos propuestos, en infundirles suficiente
energia y estimulo para que alcancen el éxito por medio de su trabajo.”

(Chiavenato, 2009, p.236)

La falta de motivacidn en el personal, se confirma al darnos cuenta que no reciben
ningun tipo de incentivos, en la entrevista realizada al contralor, él nos dice que el incentivo
es la satisfaccion de servir al publico en general, y también reconoce la falta de motivacion
que existe en el area, al decir que a él le gustaria que su personal estuviera mas motivado al

realizar las actividades que se tienen encomendadas.

Cabe recordar que la motivacion para el personal es fundamental para el desarrollo de
sus actividades, por lo que se debe fortalecer esta herramienta para lograr que los
colaboradores lleguen a tener un mejor desempefio laboral en su area de trabajo. Incluso

Chiavenato, nos menciona que:

“Motivar a las personas para que alcancen e incluso superen elevados
estandares de desempefio es fundamental para que una organizacion
sobreviva.” (Chiavenato, 2009, p.235)

En cuanto comunicacién, podemos decir que el personal mantiene buena relacion entre
sus comparfieros, sin embargo, se encontr6 que existe poca comunicaciéon entre jefes y
auditores y viceversa, por lo que es necesario, estimular la comunicacion en el area, para
lograr gque exista confianza entre todo el personal. Puesto que la falta de comunicacion influye

en el desemperio del trabajador, Robbins y Judge nos dicen:

“Una de las cosas que mas inhiben el desempefio exitoso de un grupo es la

carencia de una comunicacion eficaz.” (Robbing y Judge, 2009, p.351)
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Los resultados, también demuestran falta de cercania en los jefes, demostrando que
existe una carencia de elementos primordiales de buenos lideres frente a la organizacion, por

lo que es importante superar esta situacion para el buen funcionamiento de la Contraloria.

Es evidente que en el area se encontraron diferentes problemas que afectan el
comportamiento organizacional del personal, por lo tanto, se comprueba la hipétesis, puesto
gue es necesario mejorar las condiciones de trabajo y por ende, se mejorara el desempefio del

personal.

CAPITULO V.- CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. CONCLUSIONES

Actualmente, las organizaciones independientemente del sector al que pertenezcan,
estan conscientes de la importancia del factor humano para el logro de sus objetivos. Sin
embargo, son pocas las que aplican la motivacion para la satisfaccion laboral de sus
trabajadores y la mejora del desempefio, ya que muchas ven esto como un gasto y no como

una inversion para el crecimiento de la organizacion.

Hoy en dia, los trabajadores pasan la mayor parte de su tiempo en el area de trabajo,
lo cual en un determinado momento las actividades se vuelven tediosas; puesto que, al no
tener algun tipo de motivador, el empleado entra en una fase de desmotivacion, empieza a
perder el entusiasmo y la ilusién con la que empezé el primer dia, no se sienten bien con las

actividades que realizan y por lo tanto se ve reflejado en su desempefio laboral.

De acuerdo a la investigacion realizada, se considera que es importante mejorar la
motivacion en el éarea, puesto que, derivado de varios factores, el personal se encuentra

desanimado e insatisfecho en la realizacion de sus actividades.

Robbins y Judge, (2009), mencionan que, para hacer los trabajos mas motivantes, se

debe llevar a la practica el Modelo de las caracteristicas del trabajo (MCT), que incluye la
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rotacion de puestos, diversificacion del puesto, enriquecimiento del puesto, e incluso pueden

existir arreglos de trabajo alternativos, como por ejemplo: horario flexible.

“Si los empleados padecen por el exceso de rutina de su trabajo, una alternativa
consiste en usar la rotacion de puestos (0 lo que muchos denominan hoy

capacitacion cruzada).” (Robbing y Judge, 2009, p.218)

Para cambiar el comportamiento organizacional de los trabajadores, y por ende el
ambiente de trabajo, se propone un curso motivacional, donde todos los colaboradores de la
CAPSCH, conozcan el valor de su trabajo, asi también que exista motivacion para realizar su

trabajo de manera eficaz y eficiente, y lograr un mejor desempefio.

“El desemperio individual, que es la base del rendimiento de la organizacion,
depende en gran medida de que las personas estén motivadas.” (Chiavenato,
2009, P.236)

5.2. PROPUESTAS

» Proveer al personal capacitaciones de forma mas constantes sobre temas que ayuden a
que ellos estén motivados y asi se favorezca su desempefio laboral.

> Realizar una rotacion de puestos, para incrementar la motivacion de los colaboradores
puesto que existe una variacion de actividades, conocen a gente nueva y mejoran el
ambiente laboral.

» Crear programas de incentivos no monetarios para que los colaboradores se sientan
motivados y asi mismo realicen sus actividades con mas entusiasmo.

» Qué los jefes tengan mas comunicacion con su equipo de trabajo, para que ellos sepan
que tiene el apoyo y la confianza necesaria para poder opinar o tomar las decisiones, y asi

los colaboradores realicen su trabajo con mayor seguridad.

Para desarrollar el primer punto, se propone realizar un curso de motivacion,
dirigido a todo el personal que compone la Contraloria de Auditoria Publica para el Sector

Carretero e Hidraulico. Por lo que a continuacion se presenta la propuesta:
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Nombre del curso: Motivacion laboral.
Duracién: 24 horas.

Objetivo: Al realizar éste curso, el personal de la Contraloria de Auditoria Publica para el

Sector Carretero e Hidraulico, podra mejorar su comportamiento y su desempefio laboral.

Temario:
» Conceptos Basicos:
v' ;Qué es la motivacion?
v" Motivacion laboral
v Importancia

» Teorias y Modelos.
v’ Teoria de la jerarquia de las necesidades de Maslow
v El modelo de McClelland.
v' Teoria de motivacion e higiene de Herzberg.
v’ Teorias X e Y de McGregor.
» Modelo de caracteristicas del trabajo (MCT).
v Dimensiones
v Redisefio del trabajo:
o Rotacion de puestos
o Diversificacién del puesto
o Enriquecimiento del puesto
v Arreglos alternativos:
o Horario flexible
o Puestos compartidos
o Teletrabajo
v Involucramiento de los empleados
v/ Recompensas

o intrinsecas

» Otros Factores.
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v" Conciliacién vida laboral-personal.

v Comunicacion interna y clima laboral. Comunicacion organizacional.

v' El lider como agente motivador y como agente importante.

Concepto de liderazgo.
Estilos de liderazgo.

Practicas de liderazgo.

El lider y su relacién humana.
¢Como liderar en equipo?

El lider motivador.

Planeacién Administrativa:

Derivado del convenio que tiene la Secretaria de la Funcion Pablica del estado de

Chiapas, con el Instituto de Administracion Publica del Estado de Chiapas, A.C. (IAP), el

curso motivacion se llevara a cabo en éste, el cual se encuentra ubicado en libramiento norte

poniente nimero 2718, Ladera de la Loma, Tuxtla Gutiérrez, Chiapas.

El tiempo programado para el curso consta de 3 fines de semana, el viernes con un

horario de 6:00pm a 9:00 pm, con una duracion de 3 horas, y el sabado de 9:00am a 2:00pm,

con duracion de 5 horas, incluyendo 30 minutos de descanso.

El curso serad impartido por instructores internos del area de capacitacion.

Materiales a utilizar:

v

AN NN N NN

Equipo de cémputo

Toner hp 130A Negro

Toner hp 130A Magenta

Toner hp 130A Amarillo
Multifuncional Hp pagewide 477

Copias (listas de asistencia y material didactico)

Diplomas
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Marcadores

Hojas blancas
Lapices y lapiceros
Borradores

Extensiones

AN N N N

Servicio de coffee break

Fechas propuestas: Del 02 al 23 de octubre del 2017.

Cronograma de actividades:

Autorizacion del curso
Autorizacion del presupuesto
Preparacion de formatearia
Preparacion del material
didactico

Preparacion del lugar

Registro de participantes

Inicio de curso

Desarrollo del curso

Fin del curso

Entrega de Diplomas

Desarrollo del curso:

Primer Sesion:

Tarde del viernes: De 6:00 pm a 9:00 pm. (3 horas).
Temas: Conceptos Basicos:

v' ;Qué es la motivacion?

v" Motivacion laboral

v Importancia

Actividades:

v Registro del personal.
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v’ Bienvenida al personal
v' Presentacion del ponente.

v" Realizar una Encuesta de evaluacion de la motivacién laboral.

v Exposicién de los temas.

Sébado: De 9:00 am a 2:00 pm. (5 horas).
Temas: Teorias y Modelos de motivacion.
Actividades:

v Registro del personal.

v’ Presentacion del ponente.

v Exposicién de los temas.

v Receso de 10:30 am a 11:00 am (30 minutos).

Segunda Sesion:

Tarde del viernes: De 6:00 pm a 9:00 pm. (3 horas).
Temas: Técnicas.

v' Satisfaccion laboral y motivacion.

v’ Estrategias de motivacion. La motivacion como mecanismo
Actividades:

v’ Registro del personal.

v' Presentacion del ponente.

v Exposicion de los temas.

Sabado: De 9:00 am a 2:00 pm. (5 horas).
Temas:

v’ iPor qué y para qué motivar? Factores motivacionales en el contexto laboral.

v' Técnicas de motivacion.
Actividades:

v" Registro del personal.

v’ Presentacion del ponente.

v Exposicién de los temas.
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v Receso de 10:30 am a 11:00 am (30 minutos).

Tercera Sesion:

Tarde del viernes: De 6:00 pm a 9:00 pm. (3 horas).
Temas:

v" Conciliacion vida laboral-personal.

v Comunicacidn interna y clima laboral. Comunicacion organizacional.

Actividades:
v’ Registro del personal.
v Presentacion del ponente.

v Exposicion de los temas.

Sabado: De 9:00 am a 2:00 pm. (5 horas).
Temas:
v El lider como agente motivador y como agente importante.

e Concepto de liderazgo.
e Estilos de liderazgo.
e Précticas de liderazgo.
e El lider y su relacion humana.
e ;Cbmo liderar en equipo?

e El lider motivador.

Actividades:
v Registro del personal.
v’ Presentacion del ponente.
v Exposicién de los temas.
v Receso de 10:30 am a 11:00 am (30 minutos).
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