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INTRODUGCION

La investigacidn que se presenta se inscribe en el area de la
administracion de recursos humanocs. El tema de la misma tiene que
ver especificamente con la motivacién hacia el trabajo y el clima
organizacional, conceptos gue estan muy relacionados y son en la
practica interdependientes.

A pesar de la importancia que tiene para las organizaciones lograr y
maniener un buen clima laboral que fomente la participacion, el
logro de objetivos y resultados, el compromiso, el respeto por las
personas Yy las normas, asi como una verdadera responsabilidad
compartida, hoy en dia, y sobre todo en las instituciones pubiicas,
este tema parece haber sido olvidado por los administradores de
recursos humanos.

Quiza derivado de la reduccion de oportunidades de empleo se
asuma gue con el sdlo hecho de que las personas tengan trabajo
é¢stas estardn motivadas a dar su mejor esfuerzo,
comprometiéndose a obtener los mejores resultados en su labor
cotidiana. Sin embargo, la experiencia demuestra que esto no es
asi. Una persona no motivada puede con su actitud ser un firme y
tenaz opositor al cambio y con ellg, obstaculizar los propésitos de
modernizacion administrativa del aparato gubernamental.

La insatisfaccién en el trabajo y la falta de motivacion del personal
tienen implicaciones negativas para las organizaciones las que
pueden traducirse desde rotacidn y ausentismo frecuentes, hasta la
adopcién de practicas y actitudes como el conformismo, la falta de
iniciativa y compromiso, el mal frato al publico, clientes o
proveedores, la presentacidén de trabajos de mala calidad,
incompletos o fuera de tiempo y la incapacidad de realizar tareas en
equipo. Esta problematica debe atenderse con cuidado vy
oportunidad, para no fomentar una cultura de la irresponsabilidad,

que obstaculice el logro de la misién y los objetivos estratégicos de
la organizacion.

Las organizaciones de alto desempeiio reconocen el valor que tiene
crear y mantener un buen clima laboral basado en la confianza, la



comunicacion, la capacitacion permanente, el trabajo en equipo y la
responsabilidad compartida, reconociendo con ello que el ser
humano constituye el principal activo de la organizacién.

La investigacion retoma este tema por considerario importante para
la administracién publica de nuestro pais.

Para desarrollarla se tomd como base un estudio de caso
consistente en analizar el problema de la rotacién de personal y el
clima laboral en la Secretaria de la Contraloria General de la
Federacion (SECOGEF) al momento de su creacién y en sus
primeros anos de operacion (1983-1986). Con posterioridad, en
diciembre de 1994, y por efectos de las modificaciones
incorporadas a la Ley Organica de la Administracién Publica
Federal, esta dependencia cambié su denominacién a Secretaria de
Contraloria y Desarrollo Administrativo (SECODAM),
confiriendosele atribuciones adicionales en materia de control
interno, asi como para promover y establecer procesos de
modernizacion administrativa en el ambito gubernamental.

Las situaciones que dieron origen a la Contraloria asi como la
estrategia adoptada por el Gobierno Federal para conformarla a
partir de la transferencia de facultades y recursos de otras
instituciones de la administracion publica, trajo aparejadas
situaciones que en la practica retrasaron el proceso de integracion
institucional de la Contraloria. Asi, durante el primer afio de
operaciones causd baja el 52% de los servidores publicos
transferidos y en 1984, el 18%; es decir, en los primeros dos afios
de vida institucional, la Secretaria registrd la rotacién del 70% de
sus recursos humanos iniciales.

En este trabajo se analiza en forma particular el tema de la
motivacién hacia el trabajo, ligandola al proceso de rotaciéon del
personal de la Contraloria, en tanto que precisamente en lo tedrico
y en lo practico, ésta constituye la consecuencia més negativa que
puede derivarse de un clima de trabajo desfavorable.

E! estudio de un caso histéricb como lo fue el analisis de la creacion
y puesta en marcha de la Contraloria durante el perfodo 1983-1986
requirid desarrollar un modelo y una metodologia de andlisis, asi



como el disefio de instrumentos especificos para recabar
informacion a efecto de medir y evaluar el clima de trabajo en la
nueva dependencia. En tal sentido, se considera que estos
elementos metodoldgicos constituyen una aportacién al estudio del
clima laboral de nuestro medio, ya que como lo reconoce el autor
francés Luc Brunet, en su obra E/ Clima de Trabajo en las
Organizaciones, si bien existen una gran variedad de instrumentos
de medida para evaluar el clima de una organizacion, éstos
generalmente son versiones de instrumentos estadounidenses,
siendo la mas popular, la propuesta de Rensis Likert en su libro Ef
Gobierno Participativo de la Empresa.

El trabajo subraya la importancia que tiene el clima de trabajo para
la consecucion de los objetivos institucionales, planteando que la
calidad del clima laboral determina en buena medida el desempefio
individual y colectivo de los recursos humanos de la organizacion.
Se releva la importancia que tiene el diagnéstico del clima de
trabajo como un elemento indispensable para intervenir en la
mejora continua del mismo.

Dada la dinamica que tiene el sector publico en el que se crean,
fusionan o desincorporan érganos administrativos, los instrumentos
que se proponen pueden ser Utiles para diagnosticar el ¢lima laboral
prevaleciente en una circunstancia especifica y con base en ello,
adecuar, reorientar o reformular la politica de administracién vy
desarrolio de recursos humanos que, como se demuestra en este
trabajo, constituye el eje en torno al cual de desarroila el clima de
trabajo de la organizacién.

El trabajo estd dividido en cinco apartados. En el primero se
presentan antecedentes sobre la creacion de la Contraloria General
de la Federacion asi como un analiisis de las reacciones observadas
en el personal que fue transferido al crearse la nueva dependencia.
El segundo, se dedica a exponer [a parte metodoldgica de la
investigacion, determinéndose los objetivos generales y especificos
de la misma, las hipétesis de investigacién, el modelo que se
propone para analizar el clima laboral de una organizacién, asi
como la descripcién de los instrumentos que se disefiaron para
recabar la informacién necesaria.

El tercer apartado se destina a explicar la forma en que fueron
' 5



aplicados los instrumentos para realizar el diagnostico del c¢lima
laboral, en particular la Encuesta sobre Satisfaccién en el Empleo,
disefiada con base en los elementos que lo integran. E!l cuarto
presenta una sintesis del marco conceptual de la maotivacion laboral,
exponiendose el significado de la satisfaccion en el empleo y el
clima de trabajo; se precisan las dimensiones o componentes mas
significativos para la medicion y diagnostico del clima laboral,
elemento principal de analisis en virtud de que refleja la culfura
administrativa de una organizacién. En este apartado también se
presentan datos sobre el perfil del personal que se retird de la
dependencia, asf como las causas principales que provocaron la
rotacidon del personal.

En el quinto apartado se exponen los resultados del diagnéstico del
clima laboral de la Contralorfa, con apoyo de una Matriz de
Correlaciones la cual sintetizé sus elementos o dimensiones
relacionandolos con una serie de variables dependientes,
vinculadas a las caracteristicas mas relevantes del personal de la
Secretarfa (sexo, edad, estado civil, escolaridad, adscripcién por
area y puesto de trabajo), Las opiniones y percepciones que se
recabaron definieron puntos de vista diferentes pero a la vez
complementarios sobre el clima laboral de la Contraloria.

Finalmente, se presentan las conclusiones de la investigacion, asi
como un epilogo en el que se presentan las consideraciones finales
del trabajo a la luz del proceso de modernizacidn administrativa que
se desarrolla actualmente en el sector publico de nuestro pais.



CAPITULO 1
ANTECEDENTES Y CONSIDERAGCIONES PRELIMINARES

1.1 Integracién Inicial de la SECOGEF

La Secretaria de la Contraloria General de la Federacion
(SECOGEF) surgi¢ en diciembre de 1982 como respuesta a una de
las demandas ciudadanas que con mayor énfasis fueron planteadas
al Lic. Miguel de la Madrid durante su campafia politica a la
Presidencia de la Reputblica. Dicha demanda consisti® en [a
necesidad de instrumentar medios adecuados para el eficiente y
honesto manejo de los recursos de la Nacién. Este planteamiento
daria cuerpo a la tesis politica de renovar moralmente a la sociedad,
lo cual requeria, en principio, concebir un mecanismo administrativo
que instituyera y ejerciera sistemas y procedimientos modernos de
control y evaluacién gubernamental.

Si bien el establecimiento de mecanismos y sistemas de fiscalizacion
y control en el sector piblico mexicano no se inicia con la Secretaria
de la Contraloria, su creacion constituyd una expresién de voluntad
politica que en forma integral y sistematica pretendia entre otros
objetivas suprimir actitudes de ineficiencia y deshonestidad por parte
de los servidores publicos, asi como propiciar la renovacion moral de
la sociedad mexicana a partir de un mejoramiento sustancial de la
administracion publica. Ambos aspectos constituian el gran reto de la
Contraloria. Aun cuando la deshonestidad y la ineficiencia no son
privativos del sector publico, se puntualizé que correspondia a éste
predicar con el ejemplo, sentando las bases para un manejo
transparente de los recursos pulblicos y una actitud de servicio
basada en la capacidad y probidad de los trabajadores del Estado.

Desde un punto de vista técnico-administrativo, la creacién de la
Secretaria de la Contraloria significo la concentracién, en un soélo
organo, de las funciones de auditoria, fiscalizacién, evaluacidén y
control gubernamental que hasta entonces eran competencia de
diferentes organos de la Administracién Publica Federal. Con base
en esta y otras medidas, el Ejecutivo Federal se propuso integrar y
consolidar el Sistema de Control y Evaluacién Gubemarmental.



Asi por ejemplo, al 31 de diciembre de 1982, las dependencias que
cedieron facultades y recursos para crear la Secretaria de la
Contraloria destinaban 1,954 plazas al cumplimiento de los
programas de auditoria, fiscalizacion, control y evaluacion
gubernamental, mientras que el presupuesto de operacion inicial de
la Secretaria consideré 2,996 plazas y a raiz del procesc de
racionalizacion administrativa que se instrumentd en el sector
publico en julio de 1985, se redujo a 2,200 plazas, enfatizando la
intencién del Ejecutivo Federal de conformar una dependencia
pequefia y técnicamente calificada, con una estructura de
organizacién escasamente jerarquizada y muy flexible que le
permitiera ajustarse con rapidez a sus necesidades operativas y
dedicar la mayor parte de sus esfuerzos y recursos hacia la
normatividad y la regulacién en materia de auditoria asi como a la
evaluacion y el control guberamental. En este sentido, una parte
importante de las acciones de auditoria y fiscalizacién practicadas a
las dependencias y entidades de la Administracion Pablica Federal
fueron encomendadas a despachos de auditoria externa, con lo
cual ademas de no recargar la estructura de la SECOGEF se
lograria que esta tarea se realizara en condiciones de imparcialidad
y solvencia técnica.

La estructura orgénica de la SECOGEF estuvo integrada
originalmente por dos subsecretarias, una Coordinacién General de
Comisarios y Delegados, la Oficialia Mayor, ta Contraloria Interna y
nueve direcciones generales, incluidas las destinadas al apoyo
administrativo.
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1.2 Proceso de incorporacion de personal a la SECOGEF

En concordancia con la directriz antes mencionada, la politica de
administracion y desarrolio de personal se orientd a la conformacion
de una planta reducida y capacitada de recursos humanos. Para tal
efecto, se establecieron mecanismos que permitieran seleccionar al
personal que ingresaria a la Contraloria, planeandose el
reclutamiento de candidatos a través de dos vias: a) la evaluacién y
seleccion del personal transferido a la SECOGEF y b). el
reclutamiento a través de fuentes externas.

La incorporacién del personal transferido se llevd a cabo de manera
selectiva, porque en apego a las disposiciones legales
prevalecientes, en todos los casos se respetd el derecho de los
servidores publicos a decidir su incorporacién a la nueva
dependencia o su permanencia en la dependencia cedente y porque
la Secretaria decidig, en funcidén de los resultados de un proceso
general de evaluacién, que elementos respondian al nuevo tipo de
servidor publico requerido por la Secretaria de la Contraloria.

Este proceso de concertacién de intereses personales e
institucionales durd aproximadamente 10 meses. Durante este lapso,
se produjeron en forma gradual bajas del personal transferido,
reduciendo, como se vera mas adelante, el nimerc de servidores
publicos que finalmente se incorporaron a la SECOGEF por esta via.

Los aflos de 1983 y 1984 se dedicaron en forma principal a
consolidar la integracion organica, fisica y administrativa de la nueva
dependencia. Durante este lapso, se gestionaron ante las
autoridades competentes, plazas, presupuestos de operacion,
sueldos, incorporacion a la seguridad social, prestaciones de toda
indole, asi como la habilitacion de locales para albergar a la totalidad
del personal. Estas cuestiones que tomarian algin tiempo en
resolverse y tener una condicidén aceptable, ademés de factores
animicos y de clima laboral, contribuyeron a que una parte
importante del personal que fue transferido a la Secretaria de
Contraloria decidiera no permanecer en ella.

La presente investigacidén analiza en forma particular el proceso de
rotacién del personal de la Contraloria, analizando sus causas e
implicaciones y que constituyé el punto de partida de la investigacidn



realizada, dando la pauta, como se vera en los siguientes capituios,

para formular un estudio sobre el clima laboral prevaleciente en la
nueva dependencia.

Es importante subrayar que esta investigacion se ubica en la etapa
de creacién de la Secretaria de la Contraloria General de la
Federacion en diciembre de 1982 y en los cuatro afios
subsecuentes. Con posterioridad, en el afio de 1994, por efectos del
Decreto que modificé la Ley Organica de la Administracion Publica
Federal, esta dependencia cambié su denominacién a Secretaria de
la  Contraloria y Desarrollo Administrativo  (SECODAM),
confiriéndosele atribuciones adicionales en materia de control
interno, asi como para promover y establecer procesos de
modernizacion administrativa en el ambito gubernamental.

1.3 Reacciones observadas en el personal transferido.

Hay que sefialar que todo proceso de cambio y ajuste viene
acompafado de una serie de reacciones favorables o desfavorables,
lo cual es especialmente cierto en el caso de un cambio de empleo,
en el que en general, el individuo evalia cuidadosamente las
ventajas y desventajas del cambio. A nuestro juicio, el proceso de
transferencia de personal a la Contraloria constituyé un elemento
que de manera importante influyd en la moral del grupo en el
momento de arranque y afectdé el proceso de integracion
administrativa de la Contraloria. Lo anterior, debido a las siguientes
razones:

a). La transferencia de personal, ordenada por el decreto que
reformo y adiciond la Ley Organica de la Administracién Publica
Federal en diciembre de 1982, generé una diversidad de actitudes
que fueron desde la aceptacion franca a incorporarse a la nueva
dependencia, hasta el abierto rechazo a la medida. En ello
subyacian intereses personales importantes tales como
diferencias en los horarios de trabajo, los niveles de sueldos y
prestaciones, la nueva ubicacidn fisica de las oficinas de la
Contraloria, el cambio de jefes y compaferos, asi como los
procedimientos y practicas de trabajo, ademas de ia propia
incertidumbre que todo cambio conlleva;
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b). En funcién de la politica de recursos humanos que se adoptd en
forma inicial, la Contraloria incorpord sélo a los elementos que
tenian una trayectoria laboral congruente con los perfiles
establecidos previamente y que ademas hubiesen aprobado
satisfactoriamente la evaluacion que les fue aplicada como
requisito de ingreso. Las entrevistas que se sostuvieron can los
candidatos reveld que esta situacidn la consideraban como
intimidante y lesiva a su situacién laboral, por lo cual en muchos
casos decidieron no incorporarse a la Contraloria solicitando
permanecer en sus dependencias de origen;

¢). El 12% del total de servidores pUblicos transferidos ocupaban en
sus dependencias de origen puestos de base. Por ta naturaleza de
sus funciones, la Contraloria integré su plantilla Unicamente con
puestos de confianza, lo cual significdé para este tipo de personal
un desincentivo en la aceptacion del cambio a la Secretaria de la
Contraloria. En el mejor de los casos el personai de base solicitd
una licencia temporal sin renunciar a su base a fin de tener la

opcion de regresar si las nuevas condiciones laborales no le
convenfan,

d). La creacion de la Contraloria generd muchas expectativas, en la
mayoria de los casos favorables, sobre las condiciones laborales
del personal sobre todo en io que se refiere a sueldos y
prestaciones. Siendo una dependencia que por su funcion
auditaria y controlaria a las demaés, existia |la idea de que ofreceria
a sus elementos condiciones especiales y mejores, sobre todo si
se considera que se habia planteado el objetivo institucional de
incorporar al personal mas calificado. Lo anterior partia de un
deseado pero falso supuesto: que la Contraloria tendria un
tratamiento preferencial en relacion al resto de las dependencias
del sector piblico central.

En los hechos, el que la Contraloria fuese precisamente el dérgano
encargado de ejercer el control de la legalidad de las acciones en
el sector puablico, le imponia la obligacion de predicar con el
ejemplo y por ende, de observar la normatividad general, en este
caso, sobre el capitulo de servicios personales.

De esta forma, los sueldos y prestaciones fueron practicamente
iguales a los del resto de |las secretarias de Estado, en particular a
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las denominadas dependencias globalizadoras a saber: la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico vy la entonces Secretaria
de Programacién y Presupuesto. En cuanto al horario de trabajo,
la Contraloria adoptd una jornada discontinua, de las 9:00 a las
19:00 hrs. lo que para muchos empleados significé un cambio
radical en sus condiciones laborales, repercutiendo en su vida
social y familiar;

e). Durante sus primeros meses de operacion la Contraloria ocupé
oficinas en 14 distintos inmuebles de la Ciudad de México, con los
consecuentes problemas de coordinacion y comunicacion aunados
a elevados costos de operacion y demoras en el suministro de
bienes y servicios. La dispersién observada al iniciar [a Contraloria
sus actividades, constituyé un obstaculo para la conformacion de
un espiritu de grupo y debilitd el sentimiento de pertenencia a una
organizacion nueva, con atribuciones que aunque definidas no
estaban suficientemente difundidas y comprendidas. De hecho, el
concepto que propios y exfrafios tenian sobre la Contraloria en
cuanto a su papel era el de constituir un érgano punitivo mas que
preventivo, cuya mision consistia en investigar y sancionar a los
servidores publicos. En el momento de arranque tampoco habia
quedado suficientemente claro y difundido que la Contraloria tenia
como mision establecer y coordinar un sistema de control vy
evaluacion gubernamental a nivel nacional,

1.4 Implicaciones de la transferencia de personal

Las circunstancias que rodearon el proceso de transferencia de
personal, disminuyeron sensiblemente el nUmero de servidores
publicos incorporados en forma definitiva a la Secretaria de la
Contraloria. En efecto, al terminar este proceso, la Contraloria sélo
conservd 610 servidores pulblicos de los 1,954 originalmente
considerados en la transferencia, lo cual evidencid que la mayor
parte de estos empleados no estuvieron convencidos de que la
nueva dependencia pudiera satisfacer sus necesidades personaies y
profesionales, prefiriendo permanecer en sus dependencias de
origen, o bien, buscar otro empleo.

12



1.5 El personal de nuevo ingreso

No sélo el personal transferido tuvo reacciones que retrasaron la
integracion institucional. El personal de nuevo ingreso, contratado
directamente por la Dependencia durante su primer afio de
actividades, también mostré reacciones que reflejaron desacuerdos
con respecto a las condiciones laborales imperantes lo cual se reflejo
en el grado de rotacion. Habria que considerar al respecto que el
personal de nuevo ingreso representd, al momento de iniciar sus
operaciones en la Contraloria, el 33% con respecto al total de las
plazas autorizadas por la Secretaria de Programacion y Presupuesto
que fue de 2,996. De ese total, causaron baja en el afio de 1983, 178
perscnas (18%) y un afio mas tarde, en 1984, 526 personas,
equivalentes al (53%) también causaron baja. Lo anterior significo
que en menos de 24 meses el 71% (704 personas) de! personal de
nuevo ingreso dejé la Secretaria, permaneciendo en promedio 10
meses en la Institucién.

De lo antes comentado se concluye que en los dos primeros afios de
operaciones de la Contraloria se produjo una importante rotacién de
personal como lo demuestra el Cuadro 1, en donde se observa que
durante 1983, causé baja el 52% de los servidores publicos
transferidos y de nueva contratacion, en tanto que en 1984 1o hizo un
18%, dando un total bianual del 70% de rotacion.

CuADRO 1
SECRETARIA OE LA CONTRALORIA GENERAL DE LA FEDERACION
Rotacion de Personal durante los Afios 1983-1984

% Rotacion; < %

I T n(lwrvini- R T, - » TP o ey I
Rada ﬁ” S HRota
.‘,_ L L. o

Personal Transferido
{Enero-Noviembre 1983)

Persconal NeTransferide 996 33 178 18 526 53 704 71
{Nuevas Conirataciones
reahzadas en 1983)

MTotales L UL 2006 100 V. 0 1,568 1. 52/ 526). 18 2,004 70

. aa e Tk o vt 1N s
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Al analizar el Cuadro referido se observa una aparente disminucién
de la rotacion del personal, que de 52% en 1983 paso a 18% en
1984. Al respecto, debe tomarse en cuenta que el hecho de que en
1983 se hayan producido casi tres veces mas bajas que en 1984, se
debio a la fuerte rotacién que experimento el personal transferido,
cuya incorporacion a la Contraloria se produjo como antes se ha
comentado en condiciones poco favorables.

Sin embargo, si el analisis lo centramos en el personal no
transferido, es decir, en las nuevas contrataciones efectuadas en
1983, la situacion y las conclusiones son distintas, pues como puede
observarse de 18% de bajas en 1983 se incrementd a un 53% en

1984, esto es, se prodyo la situacion inversa que con el perscnal
transferido.

1.6 La rotacién del personal de la Contraloria: Algunas
caracteristicas importantes.

El analisis de las bajas de personal operadas durante los afios de
1984, 1985 y 1986 permitieron obtener las siguientes conclusiones:

a). En promedio, las bajas del personal técnico y de mandos medios
representaron el 65% del total de bajas. Como antes se advirtio, este
personal tenia a su cargo el desahogo de las tareas sustantivas de la
Contraloria, lo cual se traducia en un obstaculo importante para
cumplir con sus programas de ftrabajo. Ademas, este fipo de
personal era el que normalmente recibia capacitacion técnica por lo
que su salida de la dependencia, significd que los esfuerzos y los
recursos invertidos en la formacion de recursos humanos técnicos y
de mandos medios no fueran bien aprovechados por la Secretaria.

En el caso particular de los mandos medios, su salida tuvo ademas
la implicacién de que se dejé de realizar una importante tarea de
direccion, coordinacion y supervision de actividades, generando en
consecuencia una baja en el ritmo de trabajo en tanto este personai
era sustituido y se normalizaba la situacion laboral. (Ver Cuadro 2).

Es importante mencionar que en el afic de 1985, debido a la
situacion econdmica que atravesaba el pais, se realizd en el sector
publico un proceso de racionalizacion administrativa que implicd,
entre otras medidas, disminuir el nimero de plazas existentes. Lo
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anterlor significo que el numero de bajas se incrementara por
curcunstanc;las ajenas a los procesos administrativos internos de la
Contraior:a por lo que para efectos de la investigacion el afic de
1‘985 no se foméd en cuenta para el analisis, situacion que se refleja
en los cuadros presentados a continuacion, en donde no se incluyen

Ias bajas registradas en 1985.

CUADRO 2
SECRETARIA OE LA CONTRALORIA GENERAL DE LA FEDERACION
Cuadre Comparative del Namero de Bajas por Grupos de Puestos
Afos 1984-1986

385
(S0%})

- 1984 (TOTAL DE BAJAS 766 )

i:l 1886 (TOTAL DE BAJAS 536)

NQOTA Las cantidades en los paréntesis representan el porcentaje de
cada grupe de puestos con respecto al totat de bajas del afio
correspondianta,
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b). La rotacion de personal no se produjo de igual forma en todas las
Qnidades administrativas de la Contraloria. En 1984 por ejemplo, el
52% del total de bajas (766 casos) tuvieron lugar en la Subsecretaria
“B", el 20% en el drea de Comisarios y Delegados, el 13% en la
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Oficialia Mayor, el 10% en la Subsecretaria “A” y el 5% restante, en
la Oficina del Secretario y la Contraloria Interna (Ver Cuadro 3).

Cuadro 3
SEGRETARIA DE LA CONTRALGRIA (GENERAL DE LA TEDERACICN

Bajas de Personal por Area
Ao 1984

398 PERS
52%
No DE PLAZAS
PROMEDIO
OCUPADAS =
2315
ROTACION DE
80 PERS PERSONAL EN LA
10% SECOGEF=133%
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20 %

-SUBSECRETARIA "A
~SUBSECRETARIA *B"

«COORDINACION GENERAL DE
COMISARIOS ¥ DELEGADOS

© -CONTRALORIA INTERNA
= QFICIALIA MAYOR

- OFICINA DEL ¢ SECRETARIO"

O m >

m m

*COMPRONDE A .G DE COMUNIUACION SOCIAL Y LA B G DE PLANEACION

En 1986, la Subsecretaria “B” continud teniendo el porcentaje mas
alto de bajas con un 43% del total (536) casos. El segundo lugar se
registré en la Subsecretaria “A” con un 19%, la Coordinacién de
Comisarios y Delegados con un 18%, la Oficialia Mayor con un 14%
y el 8% restante correspondid a la Oficina del Secretario y a la

Contraloria Interna (Ver Cuadro 4).



Cuadro 4
SECRETARiA DE LA CONTRALOR{A (GENERAL DE LA FEDERAGION
Namero de Bajas por Area de Trabajo
Enero-Diciembre 1986
Total de Bajas = 536 (100%)
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Debe sefialarse que el nimero de bajas guardaba una relacion
directa con el nimero de plazas de cada unidad administrativa. Asi,
las areas mas grandes a simple vista tenian mas bajas que las
pequenas, lo que no necesariamente significd que fueran las de mas
rotacion. Para ilustrar lo anterior, se retomaron las bajas que se
registraron en 1984 y 1986, omitiéndose los datos correspondientes

a 1985 por las medidas de austeridad ya mencionadas con
anterioridad.

Como se ilustra en el cuadro 5, los indices de rotacion de cada
unidad administrativa en particular reflejan una situacién muy
distinta a la que prevaleceria si Unicamente se considerara el
numero absoluto de bajas, representado en la grafica por los
numeros entre paréntesis. La diferencia estriba en que el indice de
rotacion considera siempre el promedio de plazas ocupadas de cada
unidad administrativa con respecto a sus propias bajas. De esta
forma se observd que no siempre las dreas con mas personal

tuvieron la mayor rotacion. Asi, en el ejemplo se observa cémo las
Direcciones Generales de Andlisis y Evaluacién, de Control y de
Apoyo Técnico tuvieron los mayores indices de rotacion aun cuando
por su numero de personal no eran las areas mas grandes. La Unica
excepcion la  constituyé la Direccidbn General de Auditoria
Gubernamental, la cual tuvo también uno de los indices de rotacién
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mas elevados, pero a diferencia de las demas éreas, era la que
mayor nimero de personal tenia.

Cuadro 5
SECRETAR|A DE LA CONTRALORIA GENERAL DE LA FEDERACION
Cuadre Comparativo entre los Porcentajes de Rotacidn de Personal de [as Areas de la
SECOGEF y el Indice de Rotacién de Personal Cominmente Aceptado Afio 1984
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Como puede observarse en la grafica, sélo 4 de las 21 unidades
administrativas de la Contraloria tuvieron un indice de rotacion
inferior al promedio de rotacién sefialado como aceptable.



Para ilustrar la situacion que prevalecié en 1986 se utilizaron las
cifras que se presentan en el Cuadro 6.

Cuadro 6
SEGRETARIA DE LA CONTRALORIA GENERAL DE LA FEDERAGION
Cuadro Comparative Entre los Porcentajes de Rotacién de Personal de las Areas de la
SECOGEF y el Indice de Rotacién de Personal Comiinmente Aceptado

Afio de 1986
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Como puede observarse en la grafica anterior, la situacion no fue
muy distinta a la de 1984, ya que sélo 2 unidades administrativas
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tuvieron un indice de rotacién inferior al promedio, el resto lo supero
hasta llegar a un 67%. Se observé sin embargo un cambio
consistente en que los indices de rotacion més altos los tuvieron

unidades administrativas que contaban con el menor nimero de
empleados.

Adn cuando el nimero de sus bajas representado entre paréntesis
fue muy reducido, éste constituyd una parte importante de su
personal. Lo anterior refleja que durante el Gltimo afio, la rotacion en
estas areas se volvido mas intensa.

En cuanto a las unidades administrativas mas grandes, la situacion
fue la siguiente: la Direccion General de Control tuvo un ligero
incremento en su rotacion ya que de un 45% en 1984 pasd a un 46%
en 1986, esto considerando incluso que el nimero de bajas fue
inferior al de 19886, lo cual se explica en razdn de que durante este
ultimo afo el ndmero de plazas autorizadas se redujo. Por su parte,
la Direccion General de Auditoria Gubernamentai tuvo en 1986
menos bajas que en el afio de 1984, reduciéndose de un 45% a un
30.4% de rotacion.

El ritmo al que se produjo la rotacién no fue regular ya que a lo largo
de! afio existieron periodos en que ésta se acentud y otros en los
que por el contrario mostré una sensible baja. Para analizar esta
tendencia obsérvense los datos del Cuadro 7, el cual considera las
bajas gue mensualmente se produjeron en el periodo 84, 85y 86.

Cabe aclarar que en este cuadro si se consideraron las bajas del
afio 1985, aunque diferencidndose las bajas derivadas de la
racionalizacién administrativa, de aquélias otras que resultaron de la
renuncia voluntaria del personal,
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Cuadro 7
SECRETARIA DE LA CONTRALORIA GENERAL DE LA FEDERACION
Ritmo de Rotacion en el periodo 84-86
(por mes)
Total de bajas = 2,061

No DE BAJAS

430
420
410
400

ZZUJ 214
196

130 Nﬂ
180 =1
18 151 X=17112

160 157/4’

150 MEDIA ARITMETICA

120 16

Tomando como punto de referencia la media aritmética de las bajas
mensuales, se observd que durante los primeros tres meses del
periodo analizado se registrd un incremento en el numero de bajas
motivado principalmente por {a apertura de contrataciones en ios
sectores publico y privado, situacion que dinamizd el mercado
laboral. Con posterioridad a esa fecha, el nimero de bajas tuvo una
tendencia decreciente, registrando un repunte durante el tercer
trimestre del periodo cuyo volumen de bajas fue similar al de los
meses de enero, febrero y marzo. Hay que sefialar que en la gréafica
se sefiala con linea punteada el numero de bajas “naturales”
correspondientes al mes de agosto a fin de diferenciarlas de la
cantidad mas alta (411) que incluyé las bajas provocadas por la
racionalizacion administrativa de 1985.
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Finalmente durante el Gltimo trimestre del afio se produjo una clara
disminucion en la rotacion del personal lo que regularmente sucede
debido a que cierre dei ejercicio presupuestal no permite nuevas
contrataciones de personal.

1.7 La rotacién de personal y el planteamiento de una hipotesis
inicial de investigacion.

El comportamiento de la rotacion de personal parecia en un principio
tener una explicacion simple, ya era previsible que a medida que
avanzara el proceso de integracion institucional en esa medida la
rotacion de personal paulatinamente iria descendiendo hasta
estabilizarse en un porcentaje de 15%, porcentaje de rotacion que se
consideraba como razonable en el sector publico. Con base en lo
anterior, se planted como hipétesis inicial de investigacion, la
existencia de una relacién directa entre el nivel de rotacién de
personal y el grado de integracion institucional; en otras palabras, a
mayor integracicn de la Contraloria se registraria una menor rotacién
del personal. Para comprobar la hipétesis, se continué observando y
registrando el comportamiento de la rotacién de personal durante los
aftos 1985 y 1986.

Se podria afirmar que 1985 fue el afio de consolidacion
administrativa de la Contraloria. En efecto, en enerc de ese afio se
inicié el proceso de ocupacién de su edificio sede el cual permitid
albergar a la totalidad de empleados antes diseminados en 14
inmuebles. Por sus caracteristicas, el nuevo edificio permitié brindar
a todo el personal instalaciones de gran calidad que incluso sentaron
un precedente en el sector publico mexicano por su funcionalidad,
comodidad y bajo costo. Por afadidura, el cambio de oficinas
ademas permitid brindar a todos los empleados de esta Secretaria
servicios de comedor y estacionamiento hasta ese entonces
fimitados a un porcentaje minimo del personal. También en 1985 fue
posible incrementar los sueldos del personal a través de la
conversion de plazas. Adicionalmente, fue modificado el horario de
trabajo de 9:00 a 18:00 hrs., aumentandose y diversificandose las
prestaciones sociales y econdmicas para el personal y su familia.

Toda esta serie de medidas propiciaron una notable mejoraria en las

condiciones laborales, que por una parte hacian prever un arraigo
del personal existente y por otra, daban la posibilidad de mejorar la
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seleccion de aspirantes en tanto la Contraloria se convertia en una
opcion laboral muy atractiva. Sin embargo, en la practica esto no
sucedid asi, poniendo en entredicho la hipotesis inicialmente
planteada ya que en ese afio, el nimero de bajas operadas fue de
759, cantidad muy similar a la de 1984,

Conviene recordar sin embargo, que en el mes de agosto de 1985 se
operd en todo el sector publico un proceso de racionalizacién que
obligé al Gobierno Federal a prescindir de un buen numero de plazas
ocupadas y vacantes. En el caso especifico de la Contraloria, 211
plazas se produjeron por esta razén, por lo que el nimero de bajas
que podriamos denominar “naturales” se redujo a 548. No obstante
este total, comparado con el nimero promedio de plazas ocupadas
en ese afio representd el 22% de rotacién, lo que de todas suertes
reflejo una baja relacién entre el grade de integracién institucional y
el nivel de rotacién experimentado en 1985.

Considerando que 1985 fue un afectado por la racionalizacion
administrativa del sector pulblico, se consideraron los datos de
rotacién de personal correspondientes a 1986. Durante este afio se
produjeron 536 bajas, representando apenas un descenso de un 2%
con respecto al ndmero de bajas “naturales” operadas el afio
anterior. Este mismo nUmero de bajas, comparado con el promedio

de plazas ocupadas de 1986 significd que el 26% del personal total
causd baja en la Contraloria.

En suma, con algunas variaciones el indice de rotacion observado
en la Contraloria durante los afios de 1984, 1985 y 1986 se mantuvo
por arriba de los indices de rotacién promedio a nivel nacional, los
que fluctlan entre 8 y 15 % anual (Ver Cuadro 8).
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CUADRO 8
SECRETARIA DE LA CONTRALGRIA (BENERAL DE LA FEDERAGION
Cuadro Comparativo de Bajas por Mes de 1984 a 1986
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1.8 La rotacioén de personal: ;un problema institucional?

En los Gltimos apartados se han mostrado los aspectos cuantitativos
de la rotacion de personal de la Contraloria, los cuzles reflejan que
de 1983 a 1986, ésta se mantuvo con una intensidad homogénea a
pesar del mejoramiento sustancial de las condiciones laborales en
esa dependencia. Pero ¢porqué consideramos a la rotacién de
personal como un problema institucional digno de ser
investigado?

Para responder tendriamos que partir de una consideracion
importante: la rotacion de personal constituye uno de los
indicadores mas valiosos para diagnosticar la eficacia de la
administracion y desarrollo de personal. Dicho indicador refieja
ante todo, la satisfaccion del personal con las condiciones laborales
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que lo rodean y que constituyen los motivos que cada empleado
tiene para permanecer en una organizacidn durante un tiempo
determinado. De acuerdo con [a Teoria de la Motivacion, la
insatisfaccion, es decir, el no encontrar en una organizacion laboral
respuestas adecuadas a las inquietudes vy necesidades
profesionales, de reconccimiento, de estabilidad, de afiliacion,
economicas, etc. provoca no sélo el descenso en la productividad
sino el deseo de cambiar de empleo.

La motivacion, segin los tetricos de este tema, se sustenta en
necesidades, es decir, el no tener algo, el carecer de alguna cosa y
que se considera lo suficientemenie importante para intentar
obtenerla. Esta situacion es la que genera el impulso, “el motivo”
para conseguir lo que necesitamos o deseamos y de esta forma
sentirnos satisfechos. En el ambito laboral, el ser humano, ante la
insatisfacciéon reacciona en general de dos formas: no siendo
productivo, dejando de aportar su esfuerzo y dedicacion al trabajo o
bien, renunciando a la institucion en donde presta sus servicios.

Sin embargo, debe sefialarse que la rotacion no es siempre un factor
negativo para las organizaciones. Muchas veces ésta constituye un
elemento incorporado a la politica de administracién y desarrollo de
personal, jugando un papel importante como estrategia para la
formacidn permanente de nuevos cuadros, dotar a nuevas
delegaciones o sucursales de personal calificado, o bien, para
depurar la planta de personal de aquéllos elementos que por alguna
razon no se han integrado a la forma de operar de una organizacion.
En todo caso, el nivel de rotacion se controla para que ésta
permanezca dentro de limites aceptables y no descapitalizar de
recursos humanos a la organizacion.

En el caso de la Contraloria la rotacién tenia caracteristicas
negativas no soélo por la cantidad y persistencia de bajas de personal
observadas durante los primeros cuatro afios de operacion, y que
como antes se ha comentado superaba los limites aceptables de
rotacion, sino también por el hecho de que estas bajas se producian
en especial entre el personal técnico y de mandos medios, quienes
tenian a su cargo el desarrollo de las funciones sustantivas de la
institucién. En la practica la rotacién de personal tuvo para la
Contraloria los siguientes efectos:
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a) Dificultad para dar continuidad a sus programas de trabajo, en
particular los de caracter sustantivo:

b) Dificultad para propiciar la formacién de equipos de trabajo,
identificados con los objetivos y mistica de trabajo de la
Contraleria;

) Altos costos en materia de reclutamiento, seleccién y capacitacion
de persanal; y

d) Retraso en la obtencion rapida de resultados como imperativo

para justificar la incorporacion al sector publico de una nueva
dependencia.
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CAPITULO 2
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

2.1 El problema a investigar

Sin duda el aspecto mas importante de la rotacién de personal es la
determinaciéon de sus causas. Una vez precisada su dimensién y
caracteristicas, es necesafio conocer cudles son las causas que
provocan que el personal abandone una institucion en una
proporcion mayor a lo razonable.

Como se ha sefialado en paginas anteriores, durante el afio de 1983,
la transferencia inducida de personal a la Contraloria constituyd por
si misma, una razén importante que determiné una rotacién elevada
durante ese afio. También como antes se ha comentado, en 1984 el
personal de nuevo ingreso tuvo una rotacion elevada. Sin embargo,
durante esos dos primeros afios no se realizd una investigacion a
nivel de toda la institucién que permitiera conocer las causas de la
rotacion del personal, en parte porque se pensaba que el nivel de
este fendmeno era una consecuencia natural del proceso de
integracion institucional. No obstante, en la Direccion General de
Auditoria Gubernamental, area que tenia el mayor numerc de
empleados de la Secretaria, se aplicé durante el mes de julio de
1984 una entrevista al personal que solicitaba su salida de la
Dependencia, cuyos resultados ya codificados permitieron conocer
que las principales causas de rotacibn eran, en orden de
importancia, las siguientes:

a). El sueldo era poco atractivo e inadecuado a las necesidades del
servidor publico;

b}. El horario de trabajo era muy extenso;

¢). La mala organizacién en el area de trabajo;

d). Problemas internos con companieros y o jefes inmediatos;

e}. Falta de estimulos que reconocieran el buen desempefio laboral.

La persistencia de |a rotacion de personal, la problematica detectada
en una de las areas mas grandes e importantes de la Secretaria y el
propésito institucional de conformar una planta estable y calificada
de personal, con miras a mejorar su desemperio e identificada con
los fines y mistica de trabajo de esta Dependencia, fueron los
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factores que motivaron a realizar una investigacion que permitiera
conocer con la mayor precisién posible las causas generales de la
rotacion. En este sentido, el conocimiento de este aspecto
administrativo se convirtié en el problema principal a investigar.

A partir de este planteamiento se estimé que para poder obtener
mejores resultados era conveniente no sélo investigar el momento
de salida del personal sino algunos procesos previos de
administracion interna que podian infiuir en el problema. Por ello y
considerando los marcos de referencia determinados por las
diversas teorias de la motivacién humana en el trabajo, se planted
que ademas de investigar la rotacién de personal, era indispensable
examinar por una parte las motivaciones que tenia el personal para
incorporarse a la Contraloria conociendo la opinion de los aspirantes
y por ofra, el nivel de satisfaccion en el empleo del personal de la

Contraloria a través de las percepciones de los trabajadores en
servicio.

2.2 Objetivos de la investigacion

El visualizar la rotacién de personal desde una perspectiva mas
amplia, motivd el planteamiento de objetivos de investigacion

tambien mas amplios, los cuales quedaron definidos de la siguiente
forma;

Objetivos Generales

a). Conocer los factores que motivan a las personas a trabajar en el
sector publico;

b). Determinar qué factores son los que las motivan para tener un
buen desempefrio laboral y cudles los factores que lo desmotivan,
provocando reacciones negativas frente al empleo y al trabajo
cotidiano;

c). Presentar un breve repaso de las teorias de la motivacion
humana, sus postulados y principios generales;

d). identificar los elementos o dimensicnes que componen el clima
laboral;

e). Formular un diagndstico sobre el clima laboral del personal de ta
Contraloria en el momento de arranque de operaciones vy
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conocer las causas principales que provocaban la rotacién de
personal; y

f). Proponer una metodologia y un modelo para el diagnéstico del
clima organizacional, asi como instrumentos para recopilar y
analizar la informacion relativa a estos temas.

Objetivos Especificos

a) Establecer la relacion existente entre la rotacion de personal y las
variables edad, sexo, escolaridad, puesto y unidad de adscripcion;

b) Determinar qué tipo de factores influian en la decision de los
aspirantes para incorporarse a la Secretaria;

¢} Conocer el grado de identificacion del personal con respecto a los
fines y filosofia de la Contraloria y con respecto a su puesto de
trabajo;

d) Determinar el impacto que tuvieron sobre la rotacion de personal
elementos de caracter contextual, de politica administrativa y de
clima organizacional; y

e} ldentificar los factores que motivaron al personal a mostrar un
mayor o menor desempefio en su trabajo distinguiendo aquéllos
vinculados con la aptitud del empleado (saber hacer) de los
concernientes relativos a su actitud (querer hacer).

2.3 Hipétesis de la investigacion

Como se comentd en el punto 1.6, el desarrollo de la investigacion
permitid poner a prueba la hipétesis inicialmente planteada, (a mayor
integracion institucional menor rotacién), comprobandose que no
resultaba valida ya que los datos de {a rotacién no indicaban una
relacion directa entre el nimero de bajas y el grado de integracion de
la Secretaria de la Coniraloria. De manera que si el grado de
integracion institucional no aminoraba la rotacién del personal y si las
condiciones laborales que habian venido mejorandose
paulatinamente no lograban reducir el volumen e intensidad de la
rotacion del personal a lo largo de cuatro afios de operaciones
Jcuales eran entonces las causas que explicaban que la Contraloria

no pudiera integrar una planta estable de personai técnico vy
profesional?
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A fin de obtener respuestas a esta interrogante, se consideré
conveniente sustituir la hipétesis inicial por las tres que se enuncian
a continuacion:

a) En su mayoria, el personal que deseaba ingresar a la SECOGEF
no conocia bien el papel que administrativa v socialmente tenia
encomendado y su incorporacion obedecioé a una motivacion de
caracter economico y a la posibilidad de ascender con relativa
facilidad en la estructura organica:

b} La rotacién y el rendimiento deil personal, no necesariamente
estaban ligados al nivel de remuneracién y al monto y tipo de
prestaciones que la Secretaria brindaba a sus empieados.
Existian una serie de factores que la dependencia al parecer no
habia atendido en forma adecuada, los cuales se identifican como
“factores motivacionales” relacionados con el deseoc de logro v
reconocimiento, el sentimiento de realizar un trabajo til,
interesante y retador, el grado de responsabilidad delegada, la
calidad de la supervision y una adecuada evaluacion del
desempefio, entre los mas importantes;

¢) Siendo la SECOGEF una organizacién de nueva creacion,
atraveso por un proceso natural de adaptacion e integracién a lo
largo del cual se produjeron una serie de acomodos y conflictos
internos entre sus miembros; primero, por una necesidad de
demostrar pertenencia y posicion dentro de la organizacién y
segundo, por alcanzar dentro de la misma una jerarquia acorde a
sus aspiraciones que se tradujera ademas en el reconocimiento
por parte de los demas miembros de la organizacion.
Este proceso que puede ser mas o menos lento, provoca una
desviacion del esfuerzo personal y colectivo hacia la
consolidacién de posiciones con el consecuente desgaste para
los miembros de la organizacién y por lo tanto en una disminucion
de la eficacia institucional, influyendo directamente en la rotacion
del personal y en la calidad de su desempefio.

2.4 Modelo de la investigacion
Para orientar el desarrollo de la investigacion se considerd

conveniente elaborar un modelo basico que permitiera identificar y
después correlacionar los distintos aspectos que intervenian en e

30



problema a investigar. Este modelo considerd tres elementos
principales:

a} Las teorias y conceptos sobre ia motivacién humana en el trabajo

(Maslow, Herzberg, Skiner, Vromm, Porter y Lowler, entre los mas
representativos);

b) Los elementos que determinan la satlsfacmon en el frabajo y el
clima organizacional; y

c) La politica institucional en materia de administracion y desarrolio
de personal.

Cuadro 9
Modelo Basico de la Investigacion

Teorias y conceptos
sobre la Motivacion
Humana en el Trabajo

Clima organizacional y
satisfaccién en el
rabajo.d

Politica institucional en
materia de administracion
y desarroflo de personal

Una vez identificados los elementos principales que integran el
modelo  basico fue necesario operacionalizarlos, es deair,
desagregarlos en categorias o conceptos tangibles que permitieran
evaluar su comportamiento dentro de la Secretaria de la Contraloria.
Elic dié como resultado un modelo més completo que permitié definir
la estrategia para el analisis integral del problema y ademas disefiar
los instrumentos necesarios para la recopilacion de datos:
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Cuadro 10
Modelo Desagregado de la Investigacion

Modelos Considerados:

TEORIAS Y CONCEPTOS DE LA MOTIVACION HUMANA EN EL TRABAJO

Maslow: Jerarquia de las Necesidades

Herzberg: Teoria Dual Motivacién-Higiene

Skinner: Modificacion Conductual en la Organizacién
Vromm: Modelo de las Expectativas

Porter y Lowler: Modelo de la Expectativa Situacional

SATISFACCION EN EL TRABAJO Y CLIMA
ORGANIZACIONAL )

Efectos:

v Rotacion de personal

¥ Ausentismo

v Bajo rendimiento laborai

Causas:

Bajos sueldos

Horario de trabajo extenso
Calidad de ia supervisién
Comunicacidn deficiente
Falta de liderazgo

AN NN

Factores del clima organizacional {Variables
Indapendientes)

Calidad del liderazgo; comunicacién
interpersonal; trabajo util y retador; grado de
defegacién; congruengia entre responsabilidad y
autoridad; adecuada calificacién del desempefio;
presicnes razonables; oporiunidades de
capacitacion y desarrollo; controles razonables;
herario de trabajo; retacion con jefes y
compafieros.

Variables depandientes

Edad y sexo del personal

Escolaridad

Puesto de trabajo (contenido de! puesto)
Tamario de la organizacién

Edad de la organizacitn

AN NN

Sem i v s ew Ve e a1 b

CAINSTITUCIONAL EN .
MATERIA DE ADMINISTRACION Y
DESARROLLO DE PERSONAL

Aspectos sustanciales de la politica

O Sueldos ) retabulaciones,
homologacion de puestos)

Prestaciones (comedor,
estacionamiento, descuentos en
tiendas, guarderia)
Capacitacion y desarrollo

Compactacién del horario de
trabajo

Nuevas instalaciones

. L
BN I A A T S S Y
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2,5 Estrategia de la Investigacion

Con base en el modelo de investigacion propuesto, se definio una
estrategia que facilitaba la verificacion de las hipétesis planteadas.
Dicha estrategia consistié en analizar la administracién y desarrollo
de personal de la Contraloria en tres fases o etapas: preempleo,
empleo y postempleo.

Se considero que la adopcidn de esta estrategia permitiria analizar el
problema de manera integral al lograr captar el conjunto de
intereses, reacciones, expectativas y actitudes dei personal de la
Contraloria en tres momentos clave: al incorporarse a la institucion,
durante su estancia en ella y al dejar de brindarle sus servicios. En
concordancia con los objetivos de la investigacion los resultados que
se esperaba obtener en cada fase, asi como los instrumentos que
fueron disefiados para recopilar informacion pertinente a cada etapa
se presentan en el siguiente cuadro:

Cuadro 11
Estrategia de la Investigacion
Etfapa Objetivo instrumento
Utilizado
g Preempieo 0O Conocer cudles eran las motivaciones Cuestionario  sobre

incorporarse 2 Secretaria de la Contraloria

fundamentales que tenia el personal para Intereses Personales

Q  Empleo O Conocer el grado de satisfaccidn en el Encuesta sobre

empleo, identificando [as motivaciones que Satisfaccién en
tenia el personal para parmanecer en la Empleo
Secretarla asi como sus motivaciones a
tener mayor o menor desempefie en su
trabajo;

0 Conocer las expectativas del personal sobre
su desarrciio denfro de la instiucién, su
percepcion scbre el papel que jugaba ia
SECOGEF en el contexto de |la
Administracion Poblica, asi como scbre la
importancia que revestia su propio irabajo;

Q Conoccer las opiniones del personal sobre la
calidad con que era supervisado su trabajoy
la forma en que éste era evaluado vy se
reconocia su desempefo; y

O Conocer sus opiniones sohre aspectos de la
politica administrativa institucional
inherentes a  sueldos, prestaciones,
capacitacién, horario de trabajo,
instalagiones y equipo.

0  Postempleo O Conocer lag razones que tenia el personal Cuestionario
para separarse de la Secretaria. Sallda
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2.6 Instrumentos de investigacién utilizados

Por lo que atafie a los instrumentos utilizados puede sefalarse lo
siguiente:

El Cuestionario sobre Intereses Personales proponfa una serie de
factores vinculados con las motivaciones que los aspirantes de
nuevo ingreso tenian para incorporarse a la Contraloria. Este
cuestionario se entregd a los aspirantes al momento de hacer su
examen de ingreso y en términos generales permitié conocer las
razones mas frecuentes que atraian a las personas para
incorporarse a la Secretaria.

La Encuesta Sobre Satisfaccion en el Trabajo disefiada con base en
el sustento teérico aportado por las tecrias de la motivacion y la
satisfaccion en el empleo, asi como sobre clima y salud
organizacional.

Finalmente para la Fase de Postempleo se elabord un Cuestionario
de Salida en el cual se sefialaban posibles causas de rotacion a fin
de que el personal indicara la o las causas que motivaban su
separacion de la Secretaria. Hay que sefialar que la aplicacién de
este cuestionario no fue sistematica en virtud de que no todos los

servidores publicos que causaban baja aceptaban llenar este
cuestionario.

De los tres momentos o fases que se analizaron, la Fase de Empleo
constituyd por sus caracteristicas la mas importante por lo cual se le
tomo como base para desarrollar la investigacion, dejando como
apoyos de la misma las fases de Preempleo y Postempleo. Lo
anterior se plante6 de esta forma en funcién de que el personal que
laboraba en la institucion podia aportar una opinién mas valiosa y
mas completa que el personal de nuevo ingreso o aquél que salia de
la Secretaria.
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CAPITULO 3

DISENO Y APLICACION DE LA ENCUESTA PARA LA MEDICION
DEL CLIMA LABORAL

Con base en la estrategia descrita en el capitulo anterior se procedia
al disefio y aplicacién de los instrumentos de investigacion. Cabe
mencionar que éstos no se aplicaron simultdneamente, dejandose
para el final la “Encuesta sobre Satisfaccion en el Trabajo”, debido al
tiempo que requirié su elaboracion.

Considerando que la informacion derivada de la misma constituy la
base principal para realizar el diagnéstico sobre clima laboral en la
Contraloria, la primera parte de este capitulo se dedica a resefiar la
metodologia utilizada para su disefio y aplicacion.

3.1 Determinacién del contenido de {a encuesta

La primer tarea para elaborar la encuesta fue la revision de las
teorias en materia de motivacién hacia el trabajo, clima laboral y
comunicacion administrativa. Para tal efecto fueron examinados
principalmente los conceptos expuestos sobre estos temas por
Abraham H. Maslow (Jerarquia de las necesidades humanas);
Frederick Herzberg (Teoria Dual Motivacién-Higiene; B. F. Skinner
{Maodificacién conductual en la organizacién); Victor H. Vromm
(Modelo de las Expectativas) y la obra de Porter y Lowler (Modelo de
la Expectativa Situacional).

A partir del marco teérico correspondiente a esta investigacién y de
los aspectos que conformaban en su momento la politica de
administracion y desarrollo de personal de la Contraloria, se
identificaron los siguientes elementos vinculados con la satisfaccion
en el trabajo:

a). ldentificacién con el puesto desempenado

b). Sentimiento de realizar un trabajo Util e interesante

c). Distribucién de las cargas de trabajo

d). Espiritu de competencia

e). Calidad de la supervisién

f). Reconocimiento y desarrollo profesional dentro de la institucion
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g). Capacitacion (posibilidad de obtenerla y de aprovecharla)
h). Relacion con jefes y compafieros de trabajo

i). Sueldos y prestaciones

j}). Horario de trabajo

k). Calidad de instalaciones y equipo

Con base en los factores precitados se disefiaron 60 preguntas -en
su mayoria de opcién muitiple- para facilitar el llenado y la
codificacion de las respuestas. Aln cuando se procurd no hacer
preguntas abiertas, en algunos casos fue indispensable plantearias y
posteriormente darles una codificacion preestablecida. Las
preguntas fueron agrupadas en las siguientes cinco secciones:

1. Datos de identificacion y de adscripcion del servidor publico:
2. Experiencia laboral en la Administracién Publica:

3. Motivaciones para ingresar y permanecer en la Administracién
Gubernamental;

4. ldentificacion con la Secretaria de la Contraloria; y
5. Satisfaccion en el trabajo

3.2 Seleccion de Variables

Conforme a los esquemas tradicionales de investigacion se
definieron dos tipos de variables. Las dependientes, constituidas por
las respuestas a las 60 preguntas de la encuesta y las
independientes, integradas por los siguientes datos:

a). Sexo

b). Edad

c). Estado civil
d). Escolaridad

e). Adscripcion dentro de la Secretaria
f). Antigliedad en la Secretaria

g). Antigliedad en el sectar plblico

h). Puesto de trabajo

i). Tiempo ocupando el puesto actual
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3.3 Determinacién cuantitativa de la muestra

Aln cuando la Contraloria tenia una planta reducida de empleados
se considerd conveniente tomar una muestra lo mas representativa
posible para la aplicacién de la encuesta. En principio fue necesario
definir el tamario de la muestra, para lo cual se tomé coma base la
tabla para determinar el tamafio muestral propuesta por Krejcie vy
Morgan'. Dicha tabla establece el nimero de casos que deben
incluirse en la muestra tomando como base el numero total de
elementos de una poblacion dada. Conforme a esta tabla el ndmero
de cuestionarios que debian aplicarse era de 327. No obstante,
previendo algunas inconsistencias en el llenado se decidio
redondear la cifra a 375 cuestionarios, 48 mas que los determinados
estadisticamente, cantidad que represento el 19% del universo de
plazas ocupadas (1,925 plazas).

Un segundo elemento que fue tomado en cuenta para la aplicacién
de la encuesta consisti6 en determinar la forma en que serian
distribuidos los cuestionarios en cada una de las unidades
administrativas de la Confraloria. Para ello se consideraron dos
criterios:

a). El nimero de empleados adscritos a cada unidad administrativa; y
b). El niimero de bajas operadas en cada unidad administrativa.

En virtud de que el nimero de bajas resultaba mas representativo
que el del nimero de plazas ocupadas, se tomd el primer criterio
como base para efectuar 1a distribucion de cuestionarios, la cual se
muestra a continuacién:

1. Citado en Dunham, Randall, B, y Smith, Frank, J., Salud Organizacional, México, Ed. Trilas,
1985, p. 82
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Cuadroe 12
SECRETARIA DELA CONTRALORIA GENERAL DE LA FEDERACION
Ndmero de Cuestionarios Aplicados per Unidad Administrativa

Dir. Gral. de Auditoria Gubernamental 94 25
Dir.Gral, de Administracion 87 18
Coordinacion  General de Comisarios vy 42 1
Delegados .

Dir. Gral. de Responsabilidades y Siuacién 32 8

Patrimanial

Dir. Gral. de Control 33 8

Dir. Gral. de Operacién Regional 20 5

Dir. Gral. de Analisis y Evaluacion 15 4

Dir. Gral. de Auditerias Externas 14 4

Dir. Gral. Juridica 14 4

Dir. Gral. de Comunicacién Social 13 3

Qficina del C, Secrstario 8 2

Oficina del C. Subsecretario A" 6 2

Oficina del C. Subsecretario “B” 7 2

Cficina del C. Oficial Mayor 6 2

Contraloria Interna 6 2

Total 375 100

Una vez definido el ndmero de cuestionarios aplicados por unidad
administrativa, se procedio a determinar quiénes deberian contestar
la encuesta. Lo anterior se definié tomando en cuenta los puestos de
trabajo que existian en cada unidad administrativa, de tal forma que
la distribucion se realizd principalmente entre el personal que
ocupaba puestos con mayor grado de rotacién, a saber, los mandos
medios y el personal técnico.

3.4 Composicion de la muestra ; Quién contest6 el cuestionario?

Aln cuando inicialmente se estimoé la aplicacion de 375
cuestionarios, por diversas circunstancias sélo fueron contestados
356, nimero que constituyd [a muestra considerada para el andlisis.

Por considerarlo de interés para los propésitos de este trabajo, a

continuacion se describen algunas caracteristicas generales de la
muestra examinada:

38



Con respecto al sexo de los 356 encuestados, 220 (62%) fueron
hombres y 136 mujeres (38%), lo cual implico captar respuestas
principalmente masculinas. Cabe sefialar que a nivel de la Secretaria
en su conjunto la proporcion de hombres y mujeres era muy
semejante a la que resulté en la encuesta.

Por rangos de edad (se establecieron 9 rangos de 5 ahos cada uno),
el 68% de la muestra se ubico entre los 21 y los 35 afios es decir,
una poblacion joven, acorde a las caracteristicas demograficas de
nuestro pais.

En cuanto al estado civil 80% (211 personas) eran casados y el 40%
restante (142 casos) solteros. Este dato fue importante al analizarse
la estabilidad en el empleo del personal de la Contraloria ya que el
tener responsabilidades de familia influye de manera importante en
la decision de permanecer en un empleo.

Con respecto al dato de escolaridad, el 52% (184 personas) tenian
una carrera profesional y un 8% algin posgrado, porcentajes que
podrian considerarse altos si se toma en cuenta el nivel promedio de
escolaridad de la poblacion nacional. El 16% sefiald contar con
estudios comerciales; 5% una carrera técnica, 8% cursé preparatoria
0 vocacional, 5% secundaria y 6% sélo educacién primaria. En

suma, el grupo de 356 personas que contestd la encuesta se
caracterizaba por:

a) Pertenecer mayoritariamente al sexo masculino lo que definid un
sesgo a la interpretacion de los resuitados finales pues sus
percepcicnes fueron distintas a los de la poblacién femenina en
cuanto a sueldos, horarios de trabajo, logro y desarrollo personal,
prestaciones (en particular guarderias), entre otros factores;

b) Constituir una poblacién joven y por ende con aspiraciones
amplias de desarrollo personal y profesional;

¢) Ser en su mayoria casados, los que por una parte requieren tener
un empleo estable y por otra, una disposicidn cada vez mayor de
recursos y prestaciones; y

d) Integrar un grupo que por su escolaridad y experiencia laboral
poseia una aptitud técnica alta permitiéndole participar con

39



ventaja en el mercado laboral y, por afadidura, requerir de
satisfactores cada vez mayores, acordes con su capacidad vy
experiencia.

3.5 Analisis de la informacion derivada de la encuesta

El analisis de los datos obtenidos a través de la encuesta se realizd
en dos niveles. El primero, convencionalmente denominado “general”
se concretd a analizar los datos conforme a fa jerarquizacion que
resultdé del numero de respuestas dadas en cada opcién. Esta
informacion fue tomada del documento “Reporte General de la
Encuesta Sobre Satisfaccidén en el Trabajo” el cual a su vez, se
derivo de la codificacion y procesamiento electronico de los datos.

El segundo nivel de analisis se realizd con base en diferentes
correlaciones de variables. En funcion de los objetivos de la
investigacion se determinaron correlaciones especificas entre las
variables dependientes y las variables independientes, alin cuando
el programa de computo permitié correlacionar todas las variables
entre si; sin embargo para los propésitos de esta investigacion
algunas resultaban irrelevanies.

En forma preliminar se identificé un numero muy amplio de
correlaciones que podrian realizarse, las que con el avance de la
investigacion fueron reduciéndose para considerar solo aquéllas que
tenian una vinculaciéon ‘directa con los propositos de esta
investigacion. De esta forma, se integré una “Matriz de Correlaciones
Principales”.(Ver Cuadro No. 26, Pag. 69).
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CAPITULO 4

ASPECTOS TEORICOS Y PRACTICOS SOBRE LA
SATISFACCION EN EL EMPLEO.

El presente capitulo tiene como objetivo presentar una sintesis del
marco conceptual sobre el clima laboral y la motivacién hacia el
trabajo. Para ello se define el significado de la satisfaccién en el
empleo, el clima organizacional, sus dimensiones o componentes y
su medicion, asi como los elementos esenciales para la formulacién
del diagnoéstico sobre la satisfaccion en el empleo, concepto
fundamental en el &mbito de la cultura administrativa.

Otro de los objetivos que persigue este capitulo es conocer dos
aspectos esenciales de la rotacion de personal. Uno, relativo al perfil
del personal que se retiré de la dependencia durante los primeros
ahos de operacion (;Quiénes se van de la Secretaria?) y otro,
inherente a las causas fundamentales que provocaron la rotacién
(¢Por qué se va el personal de la Secretaria?). También se incluye
un analisis sobre el pape! diferencial que juegan los hombres y
mujeres en el medio laboral. El analisis permitié conocer una serie
de tendencias y conductas en el trabajo explicadas a partir de! rof
que socialmente desempefiaban los hombres y mujeres en nuestro
medio en [a década de los 80's y que, en alguna medida, se
reflejaban en el contexto de la Contraloria.

4.1 Satisfaccion en el empleo, calidad en el desempefio y clima
organizacional.

4.1.1 Satisfaccion en el empleo

Uno de los sintomas mas significativos del deterioro de las
condiciones de una organizacion es la escasa satisfaccion en el
empleo, la que en sus formas mas negativas se traduce en hueigas,
reduccion en el ritmo de trabajo, ausentismo y excesiva rotacion de
personal. '

Ademas de los aspectos que tienen que ver con [a remuneracion del
trabajo, estos problemas tienen su origen en el hecho de que, salvo
en raras ocasiones, las tareas y los ambientes en que éstos se
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desenvuelven consideran como un factor importante la satisfaccion y
los motivos de quienes trabajan.

Diversos han sido los estudios realizados para analizar las
relaciones causales que se producen en el ambito de la satisfaccion
laboral. Sin embargo, existe coincidencia en el hecho de que entre
mas necesidades sean satisfechas por medio del trabajo, menor
sera la posibilidad de que el empleado abandone la organizacion
esto es, entre mas satisfecho se encuentre tanto mas tendera a
permanecer en su trabajo.

Ahora bien, jqué es la satisfaccion en el empleo? Esta podria
definirse como la perspectiva favorable o desfavorable que los
empleados tienen de su trabajo, es decir, el grado de vincutacién que
existe entre las expectativas de la persona con respecto a su empleo
y las recompensas que éste les ofrece.

Davis?, sefiala que “la satisfaccion en el empleo forma parte de la
satisfaccion en la vida”, por lo cual encontrar satisfaccién en el medio
laboral depende de mdltiples factores que pueden ser de indole
psicoldgico, familiar, cultural, de caracter contextual, etc. De ahi
también la dificultad para encontrar medidas que conduzcan a
aumentar la satisfaccién en el empleo y mas aun, que permitan
mejorar la motivacion hacia el trabajo y, en un sentido mas
ambicioso, que contribuyan a mejorar la calidad de vida del personal.
No es casual entonces que los enfoques actuales de la
administracion de personal se orienten a desarrollar planes de
carrera y de vida para sus empleados.

Aln cuando la satisfaccién en el empleo depende de mdiltiples
factores, existen algunos elementos o variables influyen en forma
determinante en el grado de satisfaccion en el trabajo. Entre estos
elementos estan los siguientes:

kdad. A medida que aumenta la edad de los empleados, éstos
tienden a mostrarse mas satisfechos en sus empleos, ya que por
una parte tienen menos expectativas o éstas ya han sido alcanzadas
y por otra, que tienen una mejor adaptacién en su trabajo debido a |a

. Davis, Keith, EI Comportamiento Humano en el Trabajo, México, Mc. Graw Hill, P. 88
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experiencia acumulada. Por el contrario, los empleados jovenes
muestran la inquietud propia de la edad, abrigando expectativas de
superacion y desarrollo perscnal y profesional; se preparan mas vy
buscan mejores oportunidades de empleo. En general éste es un
comportamiento tipico por lo que podria afirmarse que a mayor edad
se observa una mayor estabilidad en el empleo. Esta consideracion
es importante ya que la edad del personal influira en el nivel de
rotacion de una organizacién.

Puesto de Trabajo. Los empleados que fienen puestos de mayor
nivel jerarquico en la organizacion tienden a sentirse mas satisfechos
que los empleados que ocupan los niveles mas bajos. Ademas de
recibir una mayor remuneracion, tienen un trabajo que por sus
caracteristicas les permite desarrollar sus capacidades intelectuales
y técnicas, crear soluciones, conducir equipos de trabajo, asi como
emprender y desarrollar y cuiminar proyectos trascendentes para la
organizacion, lo que en general los lleva a la autorrealizacion
personal. Por contra, los empleados de los niveles inferiores en
general no participan en la toma de decisiones, realizando tareas
muy especializadas dentro de procesos productivos o administrativos
rutinarios que por su naturaleza no promueven la iniciativa creativa
de quienes las realizan.

Tamafio de la Organizacién.-. La dimensién de la organizacion
influye también en el nivel de satisfaccién en el trabajo. A medida
que las organizaciones son méas grandes la satisfaccién en el empleo
tiende a disminuir debido a que en ellas la identidad personal se
pierde; se ubica al personal con nimeros, desvirtuandose procesos
de desarrollc humano como la comunicacion, la participacién y el
reconocimiento al trabajo. Debido a que la toma de decisiones queda
lejos de los niveles inferiores, los empleados perciben que no tienen
control alguno sobre los hechos que los afectan, su identidad como
miembro de la organizacion, se concreta en un numero o ficha de
trabajo y su pertenencia a ella esta mas ligada a su participaciéon en
actividades sociales, gremiales o deportivas que a su identificacion
con la misién de la organizacién a la que pertenecen.

Moy en dia las tendencias sobre la dimension de las organizaciones

no estan definidas en un sentido Unico. Asi por gjemplo, hay quienes
sostienen que las organizaciones pequefias permiten obtener
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mejores resultados al tener gastos reducidos en su operacién y
administracién, asi como posibilidad de responder con mavyor
agilidad a los cambios que se generan en el entornc. Estas
tendencias pregonan “smalf is beatifuf’ . En contraste, vy a medida
que avanzan las tendencias hacia la globatizacion vy ia apertura de
mercados, las organizaciones se hacen cada vez mas grandes a
través de alianzas y fusiones estrategicas o bien, de megaproyectos
gque sobredimensionan las estructuras, creando verdaderos gigantes
empresariales en donde la identidad personal, el saber quién es
quién y el sentido de pertenencia a la institucion se van perdiendo.

4.1.2 Calidad en el desempefio laboral

Durante muchos afios se pensé que la satisfaccion en el empleo
conducia correlativamente a un gran desempefio. Sin embargo, los
estudios sobre la motivacién humana en el trabajo demostraron que
la satisfaccion y la calidad en el desempefio laboral siguen caminos
diferentes, llegando a demostrarse que los trabajadores satisfechos
no necesariamente son los mas productivos. Se ha observado que
una relacién mas adecuada es aquélla en la que el buen desempefio
génera una mayor satisfaccion en el trabajo lo cual a su vez se
convierte en una retroalimentacién que influye en la actuacion futura.

A partir de esta premisa, Davis propone su “Circuito de
Retroalimentacién de Desempefio-Satisfaccion” el cual plantea que
cuando las personas se desenvuelven bien, es muy probable que
obtengan una mayor satisfaccién en sus empleos. En otras palabras,
la denominada satisfaccion del deber cumplido refroalimenta la
motivacion traduciéndose esto en un renovado buen desempefio.
Por el contrario, cuando. los resultados no son buenos, las
reacciones de la administracién sobre el personal se fraducen en
llamados de atencion y reconvenciones que generan un ambiente de
amenaza e incertidumbre que desde luego influye en sus nuevas
aportaciones. El personal ante el riesgo de volver a obtener
resultados negativos no participa o su intervencidn es la minima
indispensable,

En suma, se estima que un mejor desempefio llevara casi siempre a
mayores recompensas. Si éstas se consideran justas y equitativas
se desarrolla una mayor satisfaccién debido a que los empleados
perciben que estan recibiendo recompensas en proporcién a su
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rendimiento. Por el contrario, si los estimulos no exisien o se
consideran inadecuados o no proporcionales al nivel de desempefio

alcanzado, casi siempre se generara un ambiente de insatisfaccion
laboral.

4.1.3 Motivacion y desempeno

La principal preocupacion de los administradores de personal
consiste en cdmo mantener y acrecentar el nivel de desempefio en
el trabajo par parte de sus empleados; por ello es importante que el
responsable de esta funcién se interese en identificar y comprender
las causas que condicionan tal o cual desempefio de los empleados
y ocuparse de “controlar” su nivel.

Los autores Aldag y Brief® plantean el siguiente modelo del
desempefio del empleado:

Cuadro No. 13
Modelo de Desempefio en el Trabajo

Satisfaccion de la necesidad

‘ \ Resultados en el trabajo
Esfuerzo \ J

Desempeiio
Como se muestra en el esquema, el nivel de desempefio de un
empleado esta determinado por el nivel de! esfuerzo ejercido y éste
ultimo estd en funcion de la motivacién. Luego del desempefio se
producen ciertos resultados del trabajo, tales como un aumento de
sueldo o un ascenso. Estos a su vez pueden servir para satisfacer

Motivacion

Aldeg, Ramén, J., y Brief, Arthur, Citado por Davis, Keith, Op Cit,, P. 29
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las necesidades del empleado. Finalmente, el nivel de satisfaccién
de la necesidad, influye en la motivacion y asi se renueva el circulo
de ia interaccion continua de estos factores.

Veamos ahora cudles pueden ser las fuentes especificas de
motivacion para un empleado. Aln cuando los estudios sobre la
motivacion humana son maltiples y diversos (como ya se ha hecho
referencia por ejemplo a las investigaciones de A. Maslow, F.
Herzberg, Vromm, Porter y Lowler, entre las mas importantes®), en
términos generales las investigaciones coinciden en proponer que la
motivacion puede tener dos origenes: extrinseca e intrinseca. En el
primer caso, el comportamiento de los empleados en el trabajo se
deriva de factores o situaciones no ligadas al trabajo mismo, tales
como la calidad de la supervision, los compafieros de frabajo, el
ambiente laboral, los sueldos y prestaciones, etc. Aunque estos
factores son muy importantes su vinculacién con la motivacién hacia
el trabajo no es automatica. Con frecuencia se encuentra a personal
que se siente victima porque no le gusta lo que hace, que su empleo
nada le aporta profesionalmente o le aburre, pero su organizacion lo
consiente. Este tipo de situaciones se agrava cuando se trata de
personal que atiende publico y ello lo pone de mal humor pero lo
tolera por tener un buen ambiente de {rabajo o un horario coémodo.
Evidentemente quien paga los platos rotos es la ciudadania o los
clientes de una determinada empresa quienes tienen que soportar
tos malos tratos del llamado personal de ventanilla.

En la motivacion intrinseca ocurre una situacion inversa: el
desempefio en el trabajo se basa en el tipo de trabajo que se realiza.

El empleado tiende a ser dedicado en su trabajo, le gusta, lo asume
con responsabilidad y se siente autorrealizado al desarrollarlo,
sacrificando incluso el aspecto econdmico o el status. En este tipo

+ Engel y Riedmann, presentan en su libro una sintesis de las teorias sobre
motivacién mas importantes, intercalando para cada una de ellas casos de
estudio que compaginan la teoria con la practica administrativa. También puede
consultarse la obra de Rosenbaum en la que presenta un resumen de la teoria
motivacional hacia el trabafo a través de sus mas importantes exponentes.

Engel, Pater y Riadmann Walfang, Casos Sobre Motivacién y Direccion del Personal, México,
Edicionas Dausto, 5.A, 1982, 253 pp.

Rosenbaum, L. Bernard, Céme motivar a los empiaados da hoy, México, Me Graw, Hill, 19590,
210 pp.
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de motivacién se encuentran situaciones tales como la de un

maestro que quiza no gana lo suficiente pero encuentra gran
satisfaccion al formar nuevas generaciones de estudiantes.

Para muchos estudiosos del tema ésta es la verdadera motivacion
ya que proviene del interior del individuo, no necesita que lo
estimulen, él sélo encuentra un motivo para realizarlo lo mejor
posible, perfeccionandolo y haciéndose responsable de sus
resultados. Es por ello que las actuales corrientes sobre la
mofivacion hacia el trabajo se plantean como objetivo el redisefio de
tareas y la reorganizacion del mismo para hacerlo cada vez mas
atractivo a quienes lo realizan.

4.1.4 Querer hacer vs. poder hacer: factores que limitan la
motivacién hacia el trabajo.

Como antes se menciond, el nivel de motivacion para realizar una
tarea determina la magnitud del esfuerzo que se aplica en la
realizacion de un trabajo. Sin embargo, para desarrollar una tarea
especifica de la mejor manera posible, ademas de esfuerzo y
dedicacion, esto es, ademas de querer hacer las cosas, existen
elementos que condicionan el poder hacerlo bien. Estos elementos
son principalmente tres:

a). las aptitudes, destrezas y habilidades del empleado; b). los
apoyos y facilidades que la organizacion pueda brindarle, asi como
la vinculacién de sus tareas cotidianas con la misién y los objetivos
de la organizacion; y c). la tecnologia utilizada en el trabajo®

El primer factor estd constituido por los atributos cognoscitives, de
experiencia y de preparacion técnica que posibilitan a un empleado a
desempefiar bien su trabajo. Un empleado puede tener un nive! muy
alto de motivacion pero sin habilidades, conocimientos o falta de
experiencia, sus resultados seran muy limitados.

Este seria por ejemplo el caso de una secretaria que estando muy
motivada sélo pudiera escribir 25 palabras por minuto. El segundo

factor se refiere a la congruencia que debe existir entre la labor que
desarrolla el empleado y lo que la organizacion espera que haga.

o T . .
Aidag, Raman, J, y Brief, Arthur, P., Op. Cit, p. 33

47



En ocasiones sucede que el esfuerzo de una persona altamente
motivada puede no traducirse en un eficaz desempefio, debido a que
la organizacion en su conjunto o una parte de ella no le proporciona
los apoyos y facilidades para que esta persona realice sus labores
{por ejemplo, no suministrandole los recursos humanos, materiales,
financieros, tecnoldgicos o la informacion que necesita). En otros
casos el empleado hace bien su trabajo pero no el correcto, esto es,
sus aportaciones no son congruentes ni con la misién ni con los
abjetivos estratégicos, por fo cual su esfuerzo resulta estéril cuando
no contraproducente al actuar en sentido inverso a lo planeado por ia
institucion. En virtud de lo anterior, es importante que los
administradores  fortalezcan sus habilidades de planeacién
estratégica, de direccion y comunicacion a fin de asegurar que los
esfuerzos del perscnal y los recursos disponibles se canalicen hacia
los objetivos fundamentales de la organizacién.

En otras palabras debera asegurarse que exista un alineamiento
entre los objetivos institucionales y los individuales; sélo asi el
esfuerzo colectivo traera resultados positivos. El tercer aspecto es
inherente a la tecnologia y tiene que ver con la modernizacién de los
procesos vy sistemas que utiliza la organizacién para realizar sus
funciones. Incluye también los recursos de diversa indole de que
dispone la organizacién para cumplir con sus objetivos en un
contexto global y dinamico.

Aun cuando un empleado tenga una motivacién muy alta para
realizar su trabajo, es evidente que no podria realizarlo si no tiene
los instrumentos tecnolégicos para realizarlo. En efecto, seria muy
dificil que por ejemplo la contabilidad pudiera llevarla sin una
computadora y adecuados sistemas de informacion financiera. Por lo
tanto, la tecnologia también constituye un factor limitante de la
motivacion personal hacia el trabajo.

Desde ofra perspectiva, cotidianamente el administrador se

encuentra con al menos tres tipos de comportamiento
organizacional;

a) Cuando el empleado quiere pero no puede.- La situacién aqui
estriba en la falta de capacitacion o de conocimientos especificos,
lo cual puede subsanarse con una acertada deteccion de
necesidades de capacitacién y cursos adecuadamente disefiados.
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b) Cuando el empleado puede pero no quiere.- Esta situacién, que
tiene que ver con la actitud del personal, se funda en la faita de
motivacién y compromiso con la organizacion. Es en estos casos
en donde la administracién tiene la tarea mas dificil pues requiere
diagnosticar cual es la causa que genera esta falta de motivacion
hacia el trabajo y por consecuencia determinar las acciones que
debe emprender para motivar a los que pueden pero no quieren.

¢). Cuando el empleado ni puede ni quiere. Este es un caso extremo
que por fortuna no se presenta con frecuencia, Sin embargo, su
existencia tiene un efecto muy negativo en el ambiente de trabajo
ya que estos empleados no participan en las labores cotidianas
por no tener los conocimientos o habilidades que se requieren
para realizar el trabajo, pero tampoco estan dispuestos a
aprenderlo o bien a apoyar en la medida de sus posibilidades al
resto de sus companeros. La situacién se complica porque su
conducta con frecuencia genera un efecto imitativo en el resto del
personal, ya que resulta comodo decir “no s&” para no asumir sus
responsabilidades en el trabajo.®

41.5 Clima Organizacional: qué es y qué elementos lo
componen.

El concepto de clima organizacional fue introducido por primera vez
en psicologia industrial/organizacional, por Gellerman, en 1960.
Puede definirse como el conjunto de factores que propician un
ambiente de trabajo adecuado y propicio para los integrantes de una
institucion. Constituye, en cierta forma, un elemento del enfoque de
sistemas que refleja el ambiente integral e interrelacionado de una
organizacion. Puede ser dificil describirlo con palabras, aungue sus

Fournies, presenta un enfoque interesante sobre la motivacién hacia el trabajo al
analizar lo que denomina “las razones ocultas del incumplimiento de los
empleados”. El autor describe porqué los empleados no hacen lo que deberfan
hacer, sefialando entre otras razones el que éstos no sepan para qué deben hacer
un trabajo; como realizarlo o simplemente desconocer qué es lo que
especificamente deben hacer. Otras razones mencionadas consisten en que los
empleados plensen que los métodas def jefe no dardn resultade y que los suyos
sk las limitaciones personales para desarrollar el trabajo o bien, ef que no haya
ninguna consecuencia negativa por un mal desempefio.

Fournies, Ferdinand, JPorqué los empleades no hacen lo que se supone que deberian hacer,
México, Mc. Graw Hill. p, 2
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resultados pueden identificarse faciimente. Al clima humano o
psicologico de una organizacién generalmente se le llama clima
organizacional.

El especialista francés, Luc Brunet’ afirma que el clima de trabajo
es la configuracion de las caracteristicas de una organizacion;
representan en cierto modo su personalidad y condiciona el
comportamiento de los individuos que laboran en ella,
determinando la forma en que éstos perciben su trabajo, su
rendimiento, su productividad, su satisfaccion, etc. Por ello, la
forma de comportarse de un individuo en el trabajo no depende
solamente de sus caracteristicas personales sino también de la
forma en que éste percibe su clima laboral y los componentes de
8U organizacion.

A este respecto, en su obra el autor cita a Lewin, quien plantea
que el comportamiento es funcién de la persona implicada y de su
entorno y propone la siguiente férmula:

C=fP x E)
C= Comportamiento
f= funcidn
P= persona implicada
E=entomo

Brunet también cita al autor Taguiri®, quien sefiala que el clima
esta determinado en su mayor parte por las caracteristicas, las
conductas, las aptitudes las expectativas de otras personas, por
las realidades sociolégicas y culturales de la organizacion.

Brunet presenta la forma en que el clima de trabajo puede ser estudiado
cientificamente, sus definiciones, la forma en que éste puede medirse, asi
como las principales dimensiones o elementos que lo componen.

Brunel, Lue, El Clima_de Trabajo en las Organizaciones (Definicién, diagndstico y
censecuencias), Méxice, Ed. Trillas, 1987, 191 pp.

Veer Cuadro “Caracleristicas del Concepto del Clima Organizacional, Taguir. R.,
“The Concept of Orgnizational Climate”, En; R. Taguir y G. H. Litwin, Qrganizational chmate:
explorations of & congept, Harvard Busingss School, Boston. 1668, pags. 24-25.




La percepcion del clima de trabajo por parte de un empleado
puede conocerse haciéndoles una pregunta clave: ;Le gusta a
usted trabajar en esta organizacion? ;Por qué? Las respuestas,
positivas o negativas, a estas preguntas reflejaran la opinién de
los miembros de una organizacion respecto al clima de trabajo en
el que laboran cotidianamente.

Las variables propias de |la organizacidn como son la estructura y
el proceso organizacional, interactian con la personalidad del
individuo para producir las percepciones. El clima laboral
involucra tres variables importantes:

Cuadro No, 14
Variables que Componen el Clima Lahoral

A. Las variables resultantes, como la
satisfaccion y Ia productividad que
estdn  influenciadas por las
variables de! medio y las variables
personales.

Al formar sus percepciones sobre el clima organizacional, e
individuo achia como un filtrador de informacién la cual proviene
de: a). los acontecimientos que ocurren alrededor de él; b). las
caracteristicas de su organizacién; y c¢). sus caracteristicas
personales,

En sintesis, ios resultados que obtiene una organizacion
provienen del tipo de clima de trabajo que tienen, el que a su vez
es el resuftado de los diferentes aspectos objetivos de la realidad
de la organizacion, tales como la estructura, los procesos y los
aspectos psicoldgicos y de comportamiento de los empleados. En
este sentido, se puede afirmar que el clima organizacional es un
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fendmeno circular en tanto que los resultados producidos vienen a
confirmar las percepciones de los empleados. Asi, un trabajador
Que adopta una actitud negativa en su trabajo debido al ciima
organizacional que percibe, desarrollard una actitud atn mas
negativa cuando vea los resultados de la organizacion y mucho
mas si la productividad es baja.

Cuando es factible mejorar ef clima laboral, existe la posibilidad
de que se produzca mejoras importantes en el desempefio del
personal ya que como antes se ha expuesto, éste influye en la
motivacion, el desempefio y la satisfaccion en el trabajo.

El clima o ambiente de trabajo puede variar, desde un estilo
favorable, neutro a otro desfavorable, dependiendo de la calidad
de los factores que lo componen. El autor Keith Davis® sefiala que
los elementos clave que contribuyen a crear un clima de trabajo
favorable son los siguientes:

o Calidad de liderazgo o Recompensas justas
o Grado de confianza Presiones razonables del empleo

0

o Comunicacién ascendente vy a Oportunidad
descendente

o Sentimiento de realizar un o Controles razonables, estructura y
trabajo Utit burocracia

o Responsabilidad o Compromiso detl empleado

(participacién)
4.1.6 Medicion del ciima organizacional.

Los instrumentos mas frecuentemente utilizados para medir el
clima organizacional son los cuestionarios escritos, ya que éstos
se adecuan a la naturaleza multidimensional y perceptiva del
clima de trabajo. Brunet' sefiala que la utilizacion de los
Cuestionarios, como instrumentos de medida, en general se
desarrollan alrededor de dos grandes temas:

a). Una evaluacion del clima organizacional existente en una
institucion determinada; y

. Davis, Keith, Op, Cit. P. 113
Brunet, Luc, Op. Cit, p. 19
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b). Un andlisis de los efectos del clima organizacional en una
organizacion

A fin de medir el clima organizacional diferentes autores han
elaborado modelos que miden un numero determinado de
elementos o dimensiones, asignandoles, para jerarguizarlos,
calificaciones numéricas que posteriormente se interpretan’ Al
respecto, Brunet presenta un cuadro resumen de las diferentes
propuestas de dimensiones o elementos del clima organizacional.
De entre estos modelos a nuestro juicio los mas representativos
son los propuestas por Litwin y Stringer v el autor Rensis Likert
cuyo contenido se presenta a continuacion:

Cuadro No. 15
Dimensiones para la Medicion del Clima Organizacional

a Estructura a Proceso de l|derazgo

o Responsabilidad o Fuerzas motivacionales

a Recompensa a Comunicacién

o Riesgo o Proceso de inferaccion-influencia
a Calor humane o Toma de decisiones

o Apoyo o Fijacién de metas

a Normas a Control

o Conflicto

O I|dentidad

El modelo propuesto por Likert'? esta dirigido a conocer el estilo
gerencial adoptado por una institucion el cual puede variar de un
clima autocratico y muy estructurado a un clima mas humano y
participativo. Al respecto debe sefialarse que Likert llegd a la
conclusion de gue los climas de orientaciéon mas humana generan
un nivel mas elevado de buen desempefio y una mayor
satisfaccién en el empleo.

Brunet Luc. Op. Cit. pp. 44-45.

% para Likert, el comportamiento de los subordinados es influido, por el contexto

adrmunistrativo y por las condiciones organizacionales que éstos perciben, as!
COMmo por sus informaciones, sus percepciones, sus esperanzas, sus capacidades
y sus valores. La reaccidn de un individuo ante cualquier situacion siempre esta
en funcion de fa parcepcidn que tiene de ésta. Lo que cuenta es la forma como ve
las cosas y no la realidad objetiva.

Likent, Rensis, En; EI Clima de Trebajo en las Organizacionas, Brunal, Luc, Op. Cit, Pégs.
28-29
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4.2. Aspectos especificos sobre la rotacion de personal

Esta seccion presenta desde un punto de vista cualitativo algunos
datos sobre rotacidn de personal que permiten conocer las
caracieristicas del personal que dejo la Secretaria de la
Contraloria. Se incluye asimismo, un analisis sobre algunas
situaciones vinculadas con la posicién del hombre y la mujer en el
trabajo, las que si bien correspondieron Unicamente a las
personas que contestaron la encuesta, podrian hacerse
extensivas al personal de la Contraloria en su conjunto. Las
conclusiones derivadas de este andlisis permiten explicar algunas
de las reacciones y actitudes de los encuestados con respecto a
las preguntas formuladas.

4.2.1 Caracteristicas cualitativas de la rotacion

En el primer capitulo de la investigacion se analizo6 la rotacién del
personal de la Contraloria con un enfoque basicamente
cuantitativo, conociéndose el nimero de bajas operadas durante
los cuatro primeros afios de actividades de la Secretaria asi como
las unidades administrativas en donde se produjeron dichas
bajas. Asimismo, se identifican los puestos de trabajo en donde
tiene una mayor incidencia la rotacidn de personal. En esta
seccion se realizd un analisis complementario a fin de conocer
qué tipo de personas fueron las que se retiraron de la Secretaria.

El analisis comprendi6 la revisién de las variables sexo, edad y
escolaridad de una muestra de 427 bajas elegidas al azar en el
periodo 83-86. Cabe advertr que en este analisis fueron
eliminadas las bajas que se derivaron de la racionalizacion del
sector plblico realizado en 1985,

En cuanto a [a primera variable, de los 427 casos analizados, 262
(61%) correspondieron al sexo masculino y 165 (39%)
correspondieron al sexo femenino. Las cifras obtenidas reflejan
que la rotacién de los hombres fue un 37% mayor a la de las
mujeres. Sin embargo, habria que considerar que el numero de
hombres contratados era mayor que el de las mujeres, por lo que
para conocer que grupo tenia realmente una mayor rotacion, se
compararon {as bajas de hombres y mujeres con respecto al
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nimero total de hombres y de mujeres que integraban la plantilla
general de personal de la Contraloria. El resultado de esta
comparacioén fue el siguiente:

Cuadro No. 16
Proporcién de Hombres y Mujeres que Causaron Baja
Muestra: 427 Casos

SieM-SECOGEE 292

No. de bajas del sexo masculino 262 No. de bajas'del sexo femenina 165

Porcentaje con respecto al fotal  20.7% | | Porcentaje con respecto al total 20.8%

De acuerdo a estos datos, se desprende que el porcentajie de
bajas entre uno y otro grupo es practicamente igual, por lo que la

variable sexo no planteé ninguna tendencia importante en Ia
rotacidon del personal,

Con respecto a la edad de las personas que se separaron de la
Contraloria, el andlisis arrojo los siguientes datos:

Cuadro No. 17
Edades del Personal que Causo6 Baja
Muestra: 427

18a20 4
21a25 43 10
26 a 30 106 25
31235 105 25
36 a40 70 17
41a 50 72 17
51 a 60 23 5
61a70 4 6
71 o mas 0 -
| Total 427 100

Las cifras reflejan que el 50% de las personas que dejaron la
Dependencia tenian edades que oscilaban entre los 26 y los 35
afios y un 34% se encontraban entre los 36 y 50 afios, o cual

reflejé que la rotacién se produjo principalmente entre los mas
jovenes.
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La prevalencia de la rotacién en los rangos que comprenden |os
26 y 35 afios de edad se explica en funcién de dos situaciones.
Por una parte, los afios de formacién académica en virtud de los
cuales una carrera universitaria se termina en promedio a los 24
anos de edad, marcando de hecho el inicio del desarrollo
profesional y por otra, los requerimientos del mercado de trabajo
nacional en el cual se da preferencia al personal profesional joven
que haya acumulado una experiencia laboral de por lo menos
cinco afios. Ambas situaciones propician por si mismas una gran
dinamica de la fuerza de trabajo entre el personal que se
encuentra en las edades ya sefaladas la cual se ve estimulada si
las organizaciones no ofrecen condiciones adecuadas para
promover el desarrollo de su personal traducido éste en
ascensos, capacitacion formativa, remuneraciones y prestaciones.

En la Contraloria el 65% del total de su fuerza de trabajo lo
integran personas menores de 35 afios y como pudimos observar
en el muestreo realizado, el 50% de las bajas corresponden a
este grupo de personas.

Con respecto a la escolaridad del personal que caus6 baja, a

continuacion se exponen los datos derivados de la muestra
analizada:

Cuadra No. 1§
Escolaridad del Personal que Causé Baja
Muestra: 427 Casos

Q Primaria 20 5
2 Secundaria 17 4
0  Estudios Comerciales 77 18
a_Carrera Técnica 48 11
a Preparatoria 0 Vocacional 30 7
a Profesional 235 55
Total 427 100

El 55% de las personas de la muestra que causaron baja tenian
un nivel de educacion profesional, lo cual permitid concluir que la
rotacion se daba entre el personal mas preparado, disminuyendo
los porcentajes en el resto de los grados escolares. La segunda
cifra mas importante (18%) correspondié al personal secretarial el
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cual por sus caracteristicas particulares también tenia una
dinamica importante en el mercado de trabajo.

Finalmente y aln cuando ya fue analizada la rotacion en funcion
de los puesios que ocupaban las personas que causaron baja, se
incluyo dentro de la muestra la variable “puesto” cuya situacion se
presenta continuacion:

Cuadro No. 19
Grupos de Puestos del Personal que Causé Baja
Muestra: 427 Casos

a Personal de apoyo y asesoria a 11 3
servidores publicos superiores

g Comisarios y Delegados 13 3

o Personal de apoyo y asescria & 25 6
Comisarios y delegados

g  Mandos medios 126 30

0 Personal écnico 158 37

a_ Personal Administrativo y Secretarial 57 13

0 Personal de Servicios Generales 35 8

Total 427 100

Los datos muestran que la rotacidn incidié preferentemente entre
el personal de mandos medios y el de caracter técnico (67% del
total de la muestra). Estos datos son muy similares a los que se
obtuvieron al analizar en forma exhaustiva las bajas que se
registraron en los afos 1984 y 1986 (Cuadro 3 ) las cuales
ascendieron a 67% del total de bajas por puesto de trabajo,
situacion que en la practica significé que la rotacion de personal
se produjera entre el personal que desahogaba el quehacer
sustantivo de la Secretaria de la Contraloria.

4.2.2 Causas fundamentales de la rotacién ;Por qué renuncié
el personal de la Contraloria ?

En esta seccién se identifican las causas que provocan la rotacion
del personal de la Contraloria. Para tal efecto fue utilizado el
“Cuestionario de Salida” el cual se entregaba al personal que
decidia renunciar, esperando que voluntariamente quisiera
lienarlo y entregarlo.
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Como ya antes se ha sefialado, el que la entrega del cuestionaric
dependiera de [a decision personal de los renunciantes reduje en
forma importante el ndmero de cuestionarios captados.
Considerando que la espontaneidad constituia un factor
indispensable en el llenado de este instrumento no se considerd
conveniente obligar al personal a entregar el cuestionario. AGn en
este caso hubiera sido dificil encontrar una forma eficaz para
lograr este propdsito corriendo el riesgo de que las respuestas no
fueran confiables. Por lo anterior, el analisis de las causas de
rotaciébn se basd en la revision de 206 cuestionarios que
representan aproximadamente el 20% del total de bajas
registradas en un periodo de 18 meses.

El cuestionario fue disefiado considerando algunas observaciones
y comentarios previos sobre las causas de rotacion, por lo que
este instrumento se orientd principalmente a sistematizar vy
documentar opiniones ya conocidos y que en términos generales
sugerfan como principales causas de rotacion el factor
economico, problemas de relacién con superiores, posibilidades
de ascenso vy el tipo de trabajo encomendado.

Aldn cuando el tipo de causas que determinaban la rotacién
podian tener un origen muy diverso, se considerd conveniente
proponer 13 diferentes motivos que, con base en la experiencia
observada, podian constituir los motivos mas frecuentes de la
rotacion de personal. Con ello se pretendid principaimente
corroborar |as observaciones realizadas sobre la rotacion de
personal y de conocer la existencia de otras causas que quiza no
fuesen tan recurrentes pero que sin embargo influian en la
decision del personal para dejar la Secretaria.

El disefio del cuestionario permitia que los renunciantes eligieran
uno o varios motivos y que les dieran prioridades, asumiendo que
agn cuando fuesen varios los motivos para renunciar, unos eran
mas importantes que otros.

Aunque se esperaba que las personas que llenaran el
cuestionario mencionaran sélo un nimero reducido de causas, ya
que el cuestionario precisaba que se indicaran Unicamenie las
mas importantes, se presentaron casos en que se sefalaron
todos y cada uno de los factores propuestos, lo que reflejé que
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quizé en algunos casos el cuestionario no fue llenado
correctamente pues no parece posible que todos los factores
juntos hayan sido causa de retiro.

A fin de eliminar estas distorsiones sin reducit el universo de
cuestionarios y sin que se afectara el objetivo pretendido
consistente en conacer los principales factores gue provocaban la
rotacion de personal, sélo se tomaron en cuenta las tres
prioridades més altas asignadas a cada factor, lo que dio como
resultado el cuadro que se presenta a continuacién, debiendo
advertir que el orden en que se enlistan corresponde al que
tuvieron en el cuestionario de salida.

Cuadro No. 20
Principales Causas de Rotacién

1 El horario de frabajo es muy exten ol 4

2 El ambiente fisico (luz, aire, ruido, ete.) son inadecuadas 1 1 1

3 Las posibilidades de ascenso son imitadas 24 28 14

4. | Bl sueido es poce airactivc ¢ inadecuado & sus necesidades 44 30 12

5. |Las posibilidades de recibir capacitacion son limifadas o 2 7 12
inexistencias

6 La supervisidn de su frabajo es deficiente 3 7 8

7 N¢ exisie comuricacidn ¢on su jefe inmediato o ésta es 1 [£] 7
deficiente

8 El trabajo que tiene encomendado no es de su agrado o lo [ 2 7
considera poco interesante.

8. |La posibilidad de participar sobre asuntos que afectaran su - & 1
Irabajo, es nulz o muy limitada

10. [La refacién de trabajo con su jefe inmediato es conflictiva, 20 8 5
con frecuencia se producen diferencias que provocan
tension

11.. |El jefe mmediate no le informa s su trabajo estd bien 1 7 2
realizado. a

12 |Demasiadas responsablidades asignadas en relacien al 1 3 2
encomendado ai resto de los compaferos.

13 |No existen estimulos para premiar e buen desemperio o 7 7 10
alguna forma de reconocer el esfuerzo

14 |Otros (estudios profesionales, motivos de salud, atencién 57 - 7
familiar, ete,)

Los datos de! cuadro anterior permiten observar que los factores
propuestos, aun en una tercera prioridad, fueron sefalados todos
como causas de rotacion, resultando insuficientes pues el factor “otro”
tuvo el nimero de respuestas mas alto (57 respuestas) lo cual se
debe mas a la variedad de causas no previstas por el cuestionario
que el numero de frecuencias de algan factor en lo particular. Desde
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luego estas causas no se menospreciaron pues reflejaban también
problemas percibidos por el personal tales como continuar estudios,
mejores oportunidades de trabajo, motivos de salud, atender a la
familia y contraer nupcias, entre otros.

El cuadro revela también que algunos factores tuvieron un nimero
distinto de opiniones segun se tratara de las prioridades 1, 2 6 3. Tal
es el caso por ejemplo, del factor No. 7, relativo a la comunicacién
con el jefe inmediato en el cual la prioridad uno solo registré un caso,
pero en la prioridad 2 tuvo 9 casos y la prioridad 3, 7 casos. Por tal
motivo y a fin de tfener una jerarquizacién mas confiable para
interpretar los datos, se estimé que podria ser mas significative sumar
las frecuencias de las tres prioridades y construir un nuevo cuadro
resumen con base en el nimero de frecuencias totales, ordenadas de
mayor a menor. Cabe sefialar que esta operacién pudo hacerse
considerando que las opiniones de una misma persona no se

repetian pues las respuestas al cuestionario eran excluyentes entre
si.

. Cuadro No. 21
JERARQUIZACION DE LAS CAUSAS DE ROTACION

PRI ETCUBHE:

[t

El sueldo es poco atra nadecuado a sus
necesidades

2. 1las posibilidades de ascenso son imitadas 66 16

3. | Oftros (esiudios profesionales, motives de salud, atencion 64 15
familiar, etc.)

4. | El horario de trabajo es muy extenso 6 no se respela 53 13

5. {Larelacién de trabajo con sU jefe inmediato es confiictiva, 31 7
con frecuencia se producen diferencias que provocan
tensidn

6. | No existen estimulos para premiar el buen desempenc 6 24 5]
alguna forma de reconocer el esfuerzo

7. |Las posibilidades de recibir capacitacion son imitadas o 21 5
inexistencias

8. |No existe comunicacién con su jefe inmediato o ésta es 17 4
deficiente

9. iLa supervisidn de su trabajo es deficiente 16 4

10. | El trabajo que tiene encomendado no €5 de su agrado o 1o 15 4
consldera poco interesants.

11.. | Su jefe inmediato no le informa si su trabajo es!d bien 10 2
realizado.

12 | Demasiadas responsabilidades asignadas en relacidén  al [ 1
encomendado al resto de los compafieros.

13 |{La posibilidad de participar sobre asuntas que afectaran su 6 i
trabajo, es nula o muy limitada

14 | Ef ambiente flsico (luz, aire, ruido, efc.) son inadecuadas. 3 7

Total de opinicnes 418 100 |
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El cuadro anterior refleja con mayor exactitud cuales son las causas
mas importantes de la rotacion de personal, revelando también las
que no constituian razones significativas en tomo a este problema.
Como antes se apuntd, su inclusién se debio a inconsistencias en el
llenado de los cuestionarios de salida.

A partir de la jerarquizacion determinada por el nimero de opiniones
de cada factor de rotacién, convencionaimente se establecieron
cuatro niveles de importancia:

En un primer nivel quedaron incluidos el factor econdmico, las
posibilidades de ascenso y desarrollo personal y la extension de la
jornada de trabajo, las que representaron el 21%, 16% y 13% del
total de opiniones respectivamente.

En un segundo nivel quedaron los problemas de relacion con el jefe
inmediato, la falta de estimulos para el trabajo vy las dificultades para
obtener capacitacion. Estos factores agruparon, en el orden
precitado, el 7%, 6% y 5% del total de opiniones.

En un tercer nivel aparecen los problemas de comunicacion con el
jefe inmediato, factor muy ligado a los problemas de relacion
personal, incluidos en el segundo nivel; la calidad de la supervision
sobre el trabajo realizado y el tipo de trabajo encomendado, El
porcentaje de estos tres factores en el total de opiniones fue de
apenas 4% para cada uno de ellos.

El cuarto nivel agrup6 a los factores que tienen que ver con la
retroalimentacion sobre el trabajo realizado, la participacion en las
decisiones inherentes a las tareas encomendadas; el nivel de cargas
de trabajo y las condiciones fisicas de! centro de trabajo.

Es importante sefalar que en lo relativo al factor “Otros”, a pesar de
su importancia cuantitativa no se incluy6é en ninguno de los niveles
propuestos en virtud de [a heterogeneidad de las causas que fueron
sefialadas dentro de este rubro. Sin embargo, las causas mas
recurrentes fueron identificadas y consideradas como parte del
diagnostico.
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l.os factores de rotacion enunciados en el Gitimo cuadro constituyen
al mismo tiempo elementos del clima organizacional, cuyo anélisis
permitié obtener algunos elementos para formular un diagnéstico del
clima laboral en la Secretaria de la Contraloria. En este punto debe
recordarse que en forma complementaria al Cuestionario de Salida
se aplicé la Encuesta Sobre Satisfaccion en el Empleo cuyos
resultados se presentan en el siguiente apartado.

4.2.3 Los hombres y las mujeres de la Contraloria en el ambito
laboral. '

En el ambito laboral, los hombres y las mujeres siguen una
trayectoria distinta la cual estd condicionada por factores
estrechamente ligados a nuestra idiosincracia y estructura social. A
pesar de la creciente participacién de la mujer en los distintos
aspectos de la vida social y econdémica del pals, en el periodo en que
se realizd la investigacion la situacién de la mujer era en ese
entonces desventajosa frente a la del hombre en al menocs dos
aspectos especificos: su escolaridad y el tipo de puestos de trabajo
que ocupaba. Otro aspecto interesante consistia en que, al menos
en la Contraloria, la incorporacién de la mujer al trabajo se realizaba
a menor edad que la del hombre pero su permanencia en el frabajo
era mas reducida que la de los varcones, influyendo en ello la
preponderancia del rol de ama de casa y madre sobre el de
trabajadora asalariada,

A continuacién se presentan las correlaciones utilizadas para
conocer las diferencias que plantea el sexo del personal respecto a
la duracién de su vida laboral, escolaridad y puesto de trabajo,
formulando para tal efecto las siguientes interrogantes:

a) Entre los hombres y las mujeres, ;quiénes tienen una vida laboral
mas perdurable y quiénes empiezan a trabajar mas jévenes”?

b) Entre los hombres y las mujeres, ¢ quiénes tienen un mayor nivel
educativo?

c) Entre los hombres y las mujeres, ;quiénes ocupan los puestos de
mayor jerarquia y quienes los puestos inferiores?
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La primera pregunta involucra la correlacién entre las variables sexo
y edad, cuyos resultados se presentan en el cuadro siguiente:

Cuadro No, 22
Edad de los Hombres y las Mujeres

'De 18.a 20 - - 8 11 3

De21a25 26 12 27 63 18
De 26 a 30 49 22 32 82 26
De 31a 35 64 29 16 86 24
De 36 a 40 31 14 10 44 12
De 41 a 50 36 16 8 6 44 12
De 51a60 13 6 2 i 15 4
De 61270 1 45 - - 1 1
De 71 0 mas -~ - - - -- 0
N.C. - - - - - 0
Totales 220 | 100 136 | 100 356 [ 100% |

Considerando los porcentajes totales mas altos (26%, 24% y 18%)
se advierte que el 68% de los casos de la muestra tenia entre 21 y
35 afios de edad, es decir, constituyen una poblacion
fundamentalmente de jévenes, disminuyendo sensiblemente los
porcentajes que corresponden a los grupos de mayor edad. Es
observable también que las mujeres empiezan a trabajar a una
menor edad que la de los hombres. Dentro de los 3 primeros rangos
de edad que comprenden de los 18 a los 30 afios, los porcentajes
que corresponden a las mujeres son mayores que la de los hombres.
Sélo a partir del cuarto rango, correspondiente a los 31 afios el
porcentaje de hombres empieza a ser mayor que el de las mujeres
(29% contra 16%) manteniéndose esta diferencia en los rangos de
edad subsecuentes.

El hecho de que las mujeres se incorporen a trabajar a una menor
edad que los hombres puede explicarse en funcién del grado de
estudios que tienen unas y otros. Los datos de escolaridad reflejan
que un porcentaje elevado de la poblacién femenina escoge carreras
cortas (fundamentaimente la secretarial) las cuales se estudian al
terminar la secundaria o incluso al terminar la primaria, de tal suerte
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que al cabo de 11 afios de éstudio, en promedio, las mujeres pueden
incorporarse al trabajo.

Los hombres por su parte, presentan una tendencia mayor a cursar
carreras profesionales las que en promedio requieren 8 afics mas de
estudios que las carreras cortas lo cual condiciona que ingresen a la
institucion a una mayor edad, ain en el caso que estudiaran y
trabajaran hay que sefialar que en la Contraioria mas de la mitad de
su personal era profesionista y, siendo hombres los que
predominantemente estudiaban una carrera a nivel universitario,

resultaba explicable que el personal mas joven fuera del sexo
femenino.

El andlisis de los datos sexo/edad revelo también que a medida que
el tiempo transcurria habia menos mujeres trabajando y mas
hombres haciéndolo. De acuerdo al cuadro anterior, ef porcentaje de
mujeres trabajadoras disminuy¢ de 32% a 16% al llegar a los 31
anos de edad; es decir, el 50% de las mujeres empezaban a dejar el
empleo al llegar a la edad de los 30 afios lo que probablemente se
debié a que estas trabajadoras pudieron cambia su rof de mujer
trabajadora para dedicarse al hogar.

La segunda pregunta relaciona las variables sexo y escolaridad. La
forma como éstas se correlacionan se presenta en el cuadro
siguiente:

Cuadro No. 23
Escolaridad Vs. Sexo del Personal de la Contraloria

: YeiDektotaly]
Primaria 21 91 2 9 23 <]
Secundaria 15 83 3 17 18 )
Estudios comerciales 4 7 52 293 56 16
Carrera Técnica 8 47 9 53 17 5
Preparatoria 18 64 10 36 28 8
vocacional
Profesional 129 70 55 30 184 52
Fosgrado 25 83 5 17 30 8
Totales 220 136 356 100%

Las cifras revelaron que un 52% del personal encuestado era
profesionista y un 8% contaba con algdn posgrado lo cual significaba
que el personal de la Contralorfa tenfa en ese entonces un nivel
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academico elevado ya que de los 184 casos de nivel profesional, el
70% eran hombres y el 30 % restante mujeres; esto es, por cada 4
hombres profesionistas habfa solamente una mujer. El segundo
porcentaje en importancia correspondié a los estudios comerciales
en los que se incluyen los de caracter secretarial y que por la
naturaleza de este tipo de estudios eran primordialmente mujeres las
que los cursaban (93% del total).

En el resto de los niveles escolares, los porcentajes mas altos
correspondieron a los hombres, o que se explica en funcion de la
proporcién de hombres y mujeres encuestados (61% y 39%
respectivamente).

Retomando las cifras mas significativas (52% del nivel profesional y
16% del nivel de estudios comerciales) puede observarse que ia
poblacion masculina tiene un nivel escolar mas alto que la femenina,
lo que en nuestro pais se explica por una serie de factores
socioculturales que condicionan en buena medida el nivel educativo
de la mujer. A nivel nacional, la educacion primaria la inician el
mismo ndmero de nifios que de nifias, sin embargo, al llegar a los
estudios profesionales, la proporcion de hombres vy mujeres al
menos en ese entonces, la proporcion era diferente pues de 10
estudiantes 7 eran hombres y solo 3 eran mujeres, porcentaje que

coincide con los porcentajes de escolaridad profesional que existian
en la Contraloria.

Finalmente, la tercera pregunta vinculaba las variables sexo y
puesto, presentandose sus resultados en el siguiente cuadro:

Cuadro No. 24
Puestos Ocupados de Acuerde al Sexo del Personal

T ] ] _ RS 1R A R P
O Mandos medios y puestos 95 73 36 27 131 37
homélogos
Q Apoyo a servidores publicos 3 e7 15 33 48 13
superiores
2 Personal técnico 65 71 26 20 81 | 25
O Personal administrativo vy 2 4 51 96 &3 15
secretarial
o Personal de servicios i8 75 6 25 24 7
generales
o N.C. 9 82 2 18 11 3
Totales 220 136 356 100
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Podria afirmarse que los resultados de la correlacion sexo/puesto
constituyeron una consecuencia de la relacién sexofescolaridad
analizada anteriormente. Como puede observarse, los puestos de
mandos medios eran ocupados por el 73% de hombres y el 27% de
mujeres; es decir, en los puestos de mandos medios habia una
mujer por cada 3 hombres. En los puestos técnicos la proporcidn de
hombres y mujeres era muy similar (71% y 29% respectivamente).
Sdlo en el grupo de puestos administrativos y secretariales la
proporcion cambiaba de manera importante pues el 96% eran
mujeres y 4 % hombres.

Un analisis mas detallado de los puestos que ocupan los hombres y
las mujeres se ilustra a través del siguiente cuadro:

Cuadro No. 25
Puestos Ocupados por los Hombres y Mujeres de la Contraloria

0 De mandos medios a5 43 38 27

0 De apoyo a servidores piblicos 31 14 15 11

0 Técnicos 65 30 26 18

D Administrativos v secretariales 2 1 51 38

o _De servicios generales 18 8 8 4

o N.C. 2] 4 2 1
Totales 220 100% 136 100%

Como puede observarse, dentro del grupo de hombres, los
porcentajes mas altos correspondieron a. los puestos de mandos
medios ¥ a los puestos técnicos (43% y 30% respectivamente) en
tanto que los mas bajos correspondieron a los puestos
administrativos y secretariales (1%) y a los puestos de servicios
generales el 8%. Dentro de este grupo de puestos se encontraban
los intendentes, mensajeros, choferes, etc.

En el grupo de mujeres, el porcentaje mas alto (38%) correspondié a
los puestos administrativos y secretariales, seguido del grupo de
mandos medios (26%). Los porcentajes mas bajos correspondieron
a los puestos de servicios generales (4%) y a los puestos de apoyo a
servidores ptblicos superiores (11%).

Cabe sefialar que los puestos de mandos medios y los puestos
teécnicos, fueron los que requerian un mayor nivel de calificacion
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profesional y en consecuencia un mayor nivel de remuneracion.
Como contraparte, los puestos de servicios generales ocupaban el
nivel mas bajo de la estructura ocupacional, teniendo los niveles de
remuneracion también mas bajos. En este contexto, en el grupo de
hombres el 73% ocupaban los puestos de mandos medios vy de
caracter técnico en tanto que en el grupo de mujeres, el porcentaje
de ambos puestos sumaba 46%. Lo anterior reflejo la tendencia de
que los puestos mas altos de la estructura ocupacional de la
Secretaria eran asignados a los hombres en tanto que los puestos
intermedios y bajos eran ocupados principalmente por mujeres.
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CAPITULOS
DIAGNOSTICO SOBRE LA SATISFACCION EN EL EMPLEO Y

LAS MOTIVACIONES LABORALES DEL PERSONAL DE LA
CONTRALORIA.

5.1 Matriz de Correlaciones.

El presente capftulo esta orientado a presentar un diagndstico sobre
la satisfaccion en el empleo del personal de la Contraloria.

El analisis de los datos proporcionados por el personal al momento
de ingresar a la Dependencia, durante su estancia en ésta y cuando
decidieron dejarla, permitieron conocer el grado de satisfaccion en el
empleo, identificando por una parte sus motivaciones laborales y por
otra, los factores que provocaban insatisfaccion laboral traducida en
rotacion y bajo rendimiento en el trabajo.

Con base en el marco tedrico presentado en el capitulo anterior, se
elaboré una "Matriz de Correlaciones Basicas” a partir de la cual se
analizaron los elementos componentes del clima laboral de la
Contraloria.

La Matriz de Correlaciones se integré por una parte con las 60
preguntas que se incluyeron en la “Encuesta sobre Satisfaccién en el
Empleo®, constituyendo éstas las variables dependientes de la
investigacién y por ia otra, las variables independientes, constituidas
por las caracteristicas generales del personal que contestd la
encuesta, tales como sexo, edad, estado civil, escolaridad,
adscripcion, antigliedad en la Dependencia, antigliedad en sector
publico, puesto de trabajo y antigliedad en el puesto actual.

Toda vez que dicha matriz constituyd el instrumento fundamental

para formular el diagndstico laboral se considerd pertinente dedicarle
el siguiente cuadro:
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Cuadro No 26
MATRIZ DE CORRELACIONES GENERALES*

} ;.\:‘m%m) T B
N Iy
: %;? :

. MOTIVACION PARA

INGRESAR Y

PERMANECER EM LA

ADMINISTRACION

PUBLICA Nos. 4,5.6

2. IRENTIFICACION

CON LA SECRETARIA

Nos 7.82.10,11

3, IDENTIFICACION

CON EL PUESTO

Nos. 14,15,16,17,20

4 SENTIMIENTO DE

REALIZAR

TRABAJO UTIL

Nos 18,19

5 DISTRIBUCION DE

CARGAS oE

TRABAJG

Nos 31,32

6 ACTITUD FRENTE

AL TRABAJO

Nos. 21,22, 23, 24,

25,26.27,28

7 CALIDAD DE LA

SUPERVISION

Naes: 29,30,33.34.35

8. RECONOCIMIENTQ
Y DESARROLLO

Nes.

36,37,38,38.40,41,

42,43, 44

3 CAPACITACION

Nes, 45.46.47

10 RELACION JEFES

¥ COMANEROS DE

TRABAJO

Nes, 48.49,50,51,52

11 SUELDOS Y
PRESTACIONES
Nos. 54,55
12 CONDICICNES DE
TRABAJO HORARIO
Nos, 56.57.58
13. LALIDA D DE
INSTALACIONES Y

EQUIPQ Nas 59, ED)]
° LAS CORRELAGIONES ENTRE LAS VARIABLES DEPENDIENTES { PREGUNTAS DE LA ENGUESTA) ¥ LAS VARIABLES INDEPENDIENTES (DATOS

GENERALES DEL PERSONAL ENCUESTADO) SE REALIZARCN UTILIZANDO EL PAQUETE ESTADISTICO "REFLEX" CON EL CUAL SE OBTUVIERON
‘CRUCES” DE CADA PREGUNTA CON RESPECTC A LOS 9 DATOS GENERALES APROXIMADAMENTE SE ELABORARON Y ANALIZARCN 200
CUADRQS CONSTITUYENDO EN S] MISMOS MATRICES BIVARIABLES PRESENTADAS TANTC EN NUMEROS ABSOLUTOS COMO RELATIVOS. CABE
SENALAR QUE PARA LOS PROPOSITOS DE LA INVESTIGACKON LOS “CRUCES” UTILIZADOS FUERON LOS RELATIVOS 4 SEXO, ECAD.
ESCOLARIDAD Y PUESTQ DE TRABAJO
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Cada una de ias 60 preguntas fueron objeto de un analisis detallado
y para efectos de la investigacion se considerd conveniente cruzarlas
contra fas variables puesto (Grupos de Puestos) y sexo de! personal.
En algunos casos también se incluy6 la variable edad, al considerar
Gue resultaba interesante contrastar las respuestas del personal mas
joven con las del personal de mayor edad.

5.2 Resultados del diagnéstico sobre el clima laboral de Ia
Contraloria.

El resultado del andlisis de la informacion recabada permitio formular
un diagnostico sobre el clima laboral de la Secretaria de la
Contraloria, a partir del cual poder elaborar propuestas para mejorar
la administracién y desarrollo de personal de la Dependencia. En las
paginas sigutentes se presenta un resumen de este analisis.

1. El primer aspecto del clima organizacional analizado fue el nivel
de identificacion que tenia el personal con el sector pablico y con
la Secretaria. Se concluyd que el personal mostraba buena
disposicién para trabajar en el sector plblico y que la mayor parte
tenia una antigliedad considerable trabajando en él. Se percibié
que como principales motivadores para ingresar y permanecer en
la Contraloria eran el interés por el servicio publico, las
oportunidades de ascenso y la estabilidad en el empleo.

2. Con respecto a la identificacién del personal con la Secretaria,
destaco la percepcion que tenia tanto el de nueve ingreso como el
que ya tenia tiempo laborando en ella, sobre la funcién principal
que desarroilaba la Contraloria. Sobre el particular se observo
que buena parte de! personal identificaba a la Contraloria como
un organo punitivo disminuyendo las opiniones que la concebian
como un oOrgano normativo o encargado de mejorar el
funcionamiento de la Administracion Plblica. En el caso del
personal de nuevo ingreso se observd que casi un 70%
desconocia cual era la funcién que cumplia la Contraloria o bien
le conferia un papel persecutorio.

3. La mayor parte del personal de la Contraloria manifestd que su
ingreso a ella fue principalmente por el interés en la actividad que
realizaba y por encontrar en esta Dependencia una posibilidad de
desarrollarse profesionalmente. Destacd también su deseo de
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encontrar estabilidad laboral. El factor econémico no resultd, al
menos en esta parte de la investigacion, un aspecto prioritario
para el personal al personal. Sin embargo, como se pudo
determinar con posterioridad, su importancia fue bastante mayor
de lo que el personal quiso reconocer al incorporarse a la
Dependencia, ya que segun el cuestionario de salida, el nivel de
las remuneraciones resulté la causa principal de rotacion.

Con respecto a la trascendencia que tenia la Jabor de la
Secretaria, la mayor parte del personal considerd que esta era
necesaria para el pais. Se observd una posicién mas moderada
en cuanto al cumplimiento de los objetivos institucionales toda vez
que sdlo el 54% de las opiniones, considerd que la Dependencia
habia cumplido satisfactoriamente con su cometido.

. Los aspectos vinculados con la identificacion con el puesto de
trabajo revelaron que la mayor parte del personal de la
Contraloria, (aproximadamente un 70%) se identificaba con su
puesto de trabajo y que consideraba que su labor tenia un
proposito bien definido. Sefald también que el trabajo que
realizaba era compatible tanto con sus aptitudes (saber hacer)
como con sus gustos e intereses particulares (querer hacer).

Conforme a los postulados de la teoria de la motivacién, el nivel y
caracteristicas del puesto que se ocupa determina en forma
importante el grado de satisfaccion con el trabajo que se
desarrolla. De acuerdo a esto, la satisfaccién en el empleo era
mayor entre el personal de mandos medios y directivo. Por el
contrario, en los puestos mas bajos la satisfaccion disminuia,
existiendo una ostensible falta de conformidad en el nivel de los

puestos de apoyo a servidores publicos superiores y en e
personal secretarial.

. La actitud frente al trabajo constituyé otro de los elementos
importantes en el andlisis en virtud de su influencia en la
conformacion del clima laboral. La investigacién permitié conocer
que para la mayor parte del personal de la Contraloria el trabajo
significaba, en primer lugar, una posibilidad de realizacion
profesional, en segundo término, una opcién para hacer carrera
en la Administracién Publica; en tercer término una posibilidad de
conocer a otras personas, quedando como cuarta prioridad el
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aspecto economico. Enfocando el andlisis a los puestos de
trabajo, las percepciones del personal sobre el significado del
trabajo realizado estuvieron diferenciadas, representando para
los puestos mas altos una realizacion profesional en tanto que
para los mas bajos una posibilidad de ganar dinero.

. En cuanto a la satisfaccién que experimentaba el personal al
hacer bien su trabajo, poco menos del 50% manifesté sentirse
plenamente satisfecho al tener un buen desempefio, es decir, les
interesaba hacer bien su labor, lo cual significé que sdlo la mitad
del personal encontraba en su trabajo una fuente intrinseca de
motivacidon y que en consecuencia requeria otro tipo de
satisfactores para sentirse motivado en la obtencién de mejores
resultados en su labor cotidiana. Resulté interesante y a la vez
preocupante conocer que el personal de mandos medios
manifestaba uno de los niveles mas bajos de satisfaccion al
realizar bien su trabajo. En este sentido, la satisfaccion del deber
cumplido ho era una aspecto que tuviera importancia para este
grupo de personal y en consecuencia no constituia como lo
postulaba la teorfa, un elemento que retroalimentara el buen
desempefio en futuros trabajos.

El grado de responsabilidad asumido por los resultados
alcanzados fue otro de los indicadores considerados para conocer
la actitud del personal hacia el trabajo. Sus opiniones reflejaron
que soélo el 40% del mismo se sentia plenamente responsable por
el trabajo que realizaba, llamando la atencion que el personal de
mandos medios, al contrario de lo que se esperaba, obtuvo uno
de los porcentajes mas bajos en cuanto al grade de
responsabilidad que consideraba tener por el éxito o fracaso de
su trabajo.

. Por lo que se refiere a las actitudes del personal para hacer un
mayor esfuerzo en el trabajo, el 93% respondié que si quisiera
podria mejorar su rendimiento laboral, destacando que un 52%
sefialé que su rendimiento podria ser mucho mayor. Vistos desde
otra éptica estos resultados podrian interpretarse también como
que el personal no se empleaba al 100% de su capacidad,
teniendo un desempefio que podria calificarse como de nivel
medio. Las respuestas reflejaron que la productividad laboral
estaba por debajo de la capacidad real de guienes trabajan en la
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Dependencia. En ofras palabras, esta reaccién del personal
podria identificarse con el dicho popular “Hacen como que me
pagan, hago como que trabajo”

10. El tiempo destinado a atender asuntos personales reflejaba

11.

también una actitud hacia el trabajo, por lo que la encuesta
incluyd preguntas al respecto. Los datos derivados de las
opiniones def personal revelaron que el 66% disponia
diariamente de %2 hora para atender asuntos personales; un 25%
manifesto disponer de 1 hora; 3% de 1% hora; 1% de 2 horas y
finalmente un 2% sefiald que disponia de 2% o mas. Por
puestos, quien menos tiempo tomaba para atender sus asuntos
personaies fue el personal de servicios generales. El personal de
apoyo a servidores publicos superiores y el administrativo y
secretarial fueron los grupos gue manifestaron tomar mas tiempo
para atenderlos, o en ofras palabras, quienes menos tiempo
efectivo dedicaban al trabajo. Las respuestas por sexo
concluyeron que el 94% de los hombres suspendian su trabajo
diariamente una hora o menos, en tanto que en el caso de las
mujeres lo hacian el 84%. Un 3% de los hombres manifestaron
dejar de trabajar mas de una hora comparado con un 9% de las
mujeres.

Aun cuando el 66% del personal manifestd ocupar sélo % hora
de la jornada laboral para la atencion de sus asuntos personales,
la observacién cotidiana revelé que este tiempo era mayor.

La calidad de la supervision fue uno de los aspectos mas
sefialados como causa de rotacion, por lo que la encuesta
incluyd preguntas para conocer el estilo de direccién de los
mandos medios de la Secretaria, el grado de comunicacion y
retroalimentacion que tenian con su personal asi como los
aspecios de relacion cotidiana.

En cuanto al primer aspecto, las respuestas permitieron conocer
que en general existia una tendencia hacia la delegacion de
responsabilidades. Aun asi, se detecté que en el sector de
mandos medios, s6lo el 25% de los casos obtuvo una calificacién
de delegacién amplia, es decir, el personal que contestd la
encuesta consideré que sus jefes inmediatos tenian un estilo de
direccién centralizado o de delegacion moderada, lo cual podria
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significar que no contaba con la confianza suficiente para
desarrollar sus iniciativas asi como para decidir sobre cuestiones
basicas de su trabajo.

12.Los aspectos de comunicacion y retroalimentacién del trabajo

13.

14.

reaiizado revelaron que el 50% de los casos la comunicacion con
el jefe inmediato era deficiente. Finalmente, los datos sobre el
tipo de relacion que tenia el personal con los jefes inmediatos
concluyeron que las dos terceras partes del personal tenian una
buena relacion con los jefes inmediatos, en tanto que el 30%
restante manifesto tener una relacién que podria calificarse como
regular o baja lo que a nivel de toda la Secretaria equivaldria a
que peco mas de 600 servidores plblicos tuvieran una relacién
poco satisfactoria con sus jefes inmediatos.

Por lo que atafie al reconocimiento y desarrollo del personal
destacd en primer término que el 80% del personal autocalifico
su rendimiento laboral como muy satisfactorio vy altamente
satisfactorio. A partir de esta consideracion el 44% del personal
opind estar en desacuerdo con los mecanismos institucionales
para reconocer el rendimiento laboral, siendo el personal de
apoyo a servidores publicos superiores el mas inconforme con
este aspecto. En cuanto a los mandos medios, el 57% expresé
una opinion favorable, aunque el 41% no la tenia. En el caso del
personal técnico la opinidn del 57% fue favorable. Cabe destacar
que aunque este personal tenia mayores y mejores
oportunidades de reconocimiento, manifestd un grado importante
de inconformidad con los estimulos que la Institucion ofrecia a su
trabajo.

En cuanto al desarrollo del personal, especificamente se le
pregunto si de acuerdo a su experiencia consideraba que las
posibilidades de ascenso que ofrecia la Contraloria eran rapidas,
lentas o estaban bloqueadas. Tomando en consideracién los
puestos de las personas que contestaron esta pregunta, resulté
gque para el 82% del personal de apoyo a servidores publicos
superiores de la Contraloria, el ascenso era percibido como lento
o estaba blogueado. La misma opinién la tuvieron el 66% del
personal de mandos medios; el 79% del personal técnico; el 86%
del personal administrativo y secretarial y el 79% del personal de
servicios.
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15. La capacitacion del personal fue otro de los puntos analizados,

16.

17.

toda vez que constituyé también una causa importante de
rotacion. De acuerdo a las opiniones de los encuestados el 58%
del personal habia recibido al momento de aplicarse |a encuesta
aigun tipo de capacitacion por parte de la Contraloria, en tanto
que el 42% restante sefiald no haber participado en ningin
evento de este tipo. El personal que mas capacitacion recibio fue
el personal secretarial (94%) seguido del 71% del personal de
mandos medios y el 61% del personal téchico, quienes
manifestaron haber recibido algin tipo de capacitacion.

De acuerdo a los cuestionarios de salida entregados por el
personal renunciante, el aspecto economice constituia la primera
causa de rotacion. Las opiniones de quienes laboraban en ia
Secretaria permitieron conocer que aproximadamente el 70% del
personal no estaba conforme con su remuneracion. Dentro de
esta situacion de inconformidad quienes més a disgusto se
encontraban fueron obviamente quienes menos ganaban, esto
es, el personal de puestos de apoyo a servidores publicos
superiares, el de puestos administrativos y secretariales y el de
puestos de servicios generales (de acuerdo a ios datos de la
encuesta, en los tres grupos el 100% de las opiniones no fueron
favorables). Por el contrario, quienes menos inconformes se
manifestaron con su sueldo fueron las personas de los puestos
tecnicos y de mandos medios. Aln asi, en estos dos grupos la
mayor parte del personal (74 y 60% respectivamente) dijeron no
estar conformes con sus remuneraciones.

Con respecto a las prestaciones y servicios que ofrecia la
Secretaria se observd que a pesar del mejoramiento sustancial
que éstas tuvieron a partir de 1985, el 50% del personal las
calificé como regulares y el 29% como deficientes. El andlisis de
las opiniones de acuerdo al puesto de los encuestados reflejo
que quienes mas reconocian ias prestaciones y servicios que la
Secretaria les otorgaba era el personal de mandos medios, el
personal técnico y el personal secretarial. Quienes menos lo
hicieron fue el personal de apoyo a servidores publicos
superiores y el personal de servicios generales.
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18. El horario de trabajo fue otro de los puntos de interés en esta

19.

investigacion. Existla como antecedente que este aspecto
constituia también una de las causas mas importantes de
rotacion, sefialandose inconformidad debido a que éste era muy
extenso o bien porque no se respetaba.

Las opiniones del personal sobre el horario de trabajo, mostraron
que el 4% considerd que era excelente, el 40% muy bueno; el
36% opind que era bueno; el 15% malo y un 5% muy malo. Una
interpretacion de los datos anteriores mostraria que el 80% de
los encuestados consideraban en diferentes grados que el
horario era adecuado, lo que se contraponia con las opiniones
captadas en los cuestionarios de salida en los que una de las
Causas mas importantes de inconformidad y que provocaban
rotacién del personal era precisamente el horario de trabaijo.
Quiza una explicacion a esta contradiccion era que las opiniones
se referian al horario formal de trabajo el que por una serie de
circunstancias, en la practica no se respetaba, sobre todo en la
hora de salida.

El estudio pudo determinar que aunque durante el primer afio en
que se establecid el nuevo horario éste tuvo una observancia
casi generalizada, con el paso del tiempo surgieron desviaciones
que impidieron el cumplimiento del mismo. En general la
inobservancia del horario en buena medida era atribuible a la
actitud mostrada por el personal de mandos medios y superiores
sobre la observancia de!l horario, lo cual repercutia en el horario
de trabajo de personal subordinado al no poder retirarse al liegar
la hora de salida por tener que apoyar la realizaciéon de trabajos
de emergencia (los clasicos “bomberazos”) o tener que
recuperar el tiempo perdido por que los jefes no llegaban a
tiempo. Aunado a lo anterior, la inobservancia del horario por
parte del personal de mayor jerarquia se reflejaba en el personal
subordinado, trayendo como consecuencia directa que se
presentaran periodos de inactividad a lo largo de la jornada y de
manera paraddjica que con frecuencia tuviera que permanecer
después de la hora de salida para desahogar el trabajo.

La encuesta permiti® conocer también las expectativas del

personal para encontrar un nuevo empleo. Al respecto, casi el
60% del personal encuestado sefialé que en caso de pretenderlo,
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encontraria facilmente un nuevo empleo, opinidn particularmente
atribuible al personal de mandos medios. Los datos obtfenidos
permitieron conacer que este grupo y el personal secretarial
basaban su confianza para encontrar un nuevo empleo
principalmente en su capacidad personal lo que no se observé en
el caso del personal de servicios y el personal téchico. Resaito
también el hecho de que el personal de todos los puestos estaba
consciente de la restriccidon en las fuentes del empleo lo cual

moderaba razonablemente sus expectativas para cambiar de
trabajo.

Dentro de este mismo rubro se preguntd al personal sobre en
que lugar le gustaria solicitar un nuevo empleo, eligiendo entre el
sector publico, el sector privado o por su cuenta. El 52%
respondié que intentaria buscar el nuevo empleo en el sector
publico; el 21% en el sector privado v el 22% por su cuenta.

Estas opiniones dieron cuenta de que el sector pablico constituye
una buena opcién laboral que motiva a las personas a solicitar un
puesto deniro de la Administracion Pdblica, situacidén que debe
ser tomada en cuenta por los administradores de personal para

la aplicacion de los esquemas de reclutamiento y seleccion de
personal.
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CONCLUSIONES

Este Ultimo apartado esta dedicado a presentar las conclusiones de
fa investigacion realizada para conocer el diagnéstico del clima
organizacional de la Secretaria de la Contraloria General de la
Federacion en el periodo correspondiente a su creacién y a los tres
afos subsecuentes (1983-1986).

1. En principio habria que sefialar que si bien la investigacion analizé
principalmente los efectos negativos que tuvo para la Contraloria
fa rotacion intensa de su personal en sus primeros afios de
operaciones, justo es reconocer que ésta también tuvo algunos
efectos positivos. En efecto, con la creacién de la Secretaria de la
Contraloria se instaurd en el sector pablico la cultura del control y
la evaluacion gubernamental, creandose marcos normativos “ad
hoc”, asl como mecanismos administrativos las contralorias
internas y elementos juridico-administrativos como los comisarios
y delegados de Contraloria, que permitieron dar los primeros
pasos en el establecimiento del Sistema Nacional de Control vy
Evaluacidén Gubernamental. En este propésito, el personal que se
separ6 de la Contraloria para incorporarse a otras dependencias v
entidades del sector publico hizo las veces de promotor del
sistema, pues su experiencia y mistica de trabajo, asi como la
capacitacion que recibio durante su permanencia en Ia
Contraloria, a fin de cuentas fue aprovechada por otras
instituciones de la administracién publica para organizar sus
propios mecanismos de control, evaluaciéon y fiscalizacion,
situacién que constituyé una aportacién especifica para mejorar
su funcionamiento. :

2. Las condiciones que dieron origen a la Contraloria as/ como la
estrategia adoptada por el Gobierno Federal para conformar la
nueva dependencia a partir de la transferencia de facultades vy
recursos de ofras instituciones de la administracion publica, trajo
aparejadas situaciones que en la préctica retrasaron el proceso
de integracién institucional de la Contralorfa. Asi, durante el
primer afio de operaciones causd baja el 52% de los servidores
publicos transferidos y en 1984, el 18%, es decir, en los primeros
dos afios de vida institucional, la Secretaria registro la rotacién del
70% de sus recursos humanos iniciales.
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ESTA TESIS 43 ogpr
U BiBLITEC

No sdlo el personal transferido de otras dependencias tuvo una
rotacién elevada; el personal de nuevo ingreso, esto es, el que la
Contraloria contratd directamente, también registré un porcentaje
importante de rotacion que en 1983 ascendid a un 18%,
aumentando casi al triple en 1984 con 54% de bajas.

3. Al iniciarse la investigacion, se asumié que la rotacién de personal
observable en los dos primeros afios de actividades, constituia
una consecuencia natural del proceso de integracion de la nueva
dependencia, situacion que se modificaria a medida que fuera
consolidandose su operacion. De esta forma, se planted como
hipétesis inicial, que a medida que fuera consoliddndose Ia
integracion organizativa y fisica de la Dependencia, asi como el
mejoramiento de sus condiciones laborales (compactacion del
horario de trabajo, mejores prestaciones, mayor capacitacion,
etc.) 1a rotacion del personal disminuiria en forma paulatina hasta
el nivel promedio aceptable.

4. No obstante que las condiciones laborales mejoraron en lo
general, la rotacién del personal continud registrandose con
intensidad, poniendo en entredicho la hipdtesis planteada
inicialmente. Durante 1985 y 1986 la rotacién registré porcentajes
de 31 y 26% respectivamente, 1o que en nimeros absolutos
representd que en esos afos dejaran la Secretaria 759 y 536
personas de un total de 2,064 plazas ocupadas.

5. A los aspectos cuantitativos se agregé un aspecto importante,
consistente en el hecho de que las bajas se produjeron
principalmente entre el personal técnico y de mandos medios,
responsables ambos de desahogar la labor sustantiva de la
Secretaria, Si bien antes se mencioné el efecto favorable que a
nivel del sector publico produjo [a rotacién del personal de la
Contraloria en virtud de que aporté a otras instituciones personal
con experiencia, calificado y capacitado, esta situacién significd
para la Dependencia dificultad una ostensible dificultad para dar
continuidad a sus programas, obstaculos para conformar equipos
de trabajo identificados con sus objetivos y forma de operacién,
altos costos en materia de reclutamiento, seleccién vy
capacitacion, pero sobre todo retrasé la obtencién de resultados
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que justificaran ante la opinién mexicana la creacién de una
nueva dependencia del sector piblico.

. La rotacién del personal no se produjo en forma homogénea en
toda la Secretaria. Las areas de auditoria y fiscalizacién, teniendo
el mayor nimero de personal asignado, fueron también las que
tuvieron mayor rotacién. Por lo que respecta a la distribucion de
bajas a lo largo del afio se observdé que durante los primeros
meses de los afos analizados el ritmo de rotacion como
consecuencia de la apertura de contrataciones en el sector
publico y privado. A mediados de afio, la rotacién tendia a
descender, experimentando un nuevo repunte durante el tercer
trimestre del afio, declinando durante el Gltimo trimestre como
resultado del cierre del ejercicio presupuestal.

. La persistencia de una rotaciéon de personal alta y continua a lo
largo de los afios 1983 a 1985, dieron la pauta para tratar de
conocer las causas que le daban origen. Después de dos afios de
registro estadistico de bajas se habia descartado la hipotesis
inicial de la investigacion que establecia una relacion directa y
dependiente entre la rotacion del personal y el proceso de
integracion institucional. Durante ese fiempo una encuesta de
salida realizada en una de las dreas con més personal y mas
rotacion, reveld que en términos generales la salida del personal
estaba vinculada con el nivel de sus remuneraciones, el horario
de trabajo, la mala organizacién de su area de adscripcion,
problemas de relacién con jefes inmediatos y compafieros vy la
falta de estimulos que reconocieran el buen desempefio laboral.

Se estimé entonces que para conocer mejor el problema de la
rotacion convenia investigar no sélo el momento de salida del
personal sino tambien algunos procesos previos que podian influir
en ese fenébmeno administrativo. De esta forma, y con apoyo en
los conceptos y postulados de la teorfa de la motivacion en ei
trabajo, se procedié a examinar el clima de trabajo prevaleciente
en |a Contraloria, asi como el nivel de satisfaccion laboral de sus
servidores plblicos, para posteriormente integrar un diagnéstico
general que aportara datos sobre las causas que provocaban la
salida del personal.
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8. El diagndstico fue realizado con apoyo de un modelo
metodolégico disefiado ex profeso para la investigacion, asi como
de varios instrumentos elaborados para recabar informacion que
permitieron obtener una aproximacién al conocimiento de las
motivaciones laborales del personal de la Contraloria e identificar
los factores que lo motivaban y aquélios otros que les provocaban
insatisfaccién o inconformidad.

9. Los tres instrumentos disefiados fueron: a). Un Cuestionario de
Intereses, aplicado al personal de nuevo ingreso; b). Una
Encuesta sobre Satisfaccion en el Trabajo, aplicada al personal
que {aboraba en la dependencia; y ¢). Un Cuestionario de Salida
aplicado al personal que renunciaba a ia Contraloria.

La Encuesta sobre Satisfaccion en el Trabajo fue el principal
instrumento utilizado para la recopilacién y analisis de la
informacion. Este instrumento incluyé 60 preguntas vinculadas
con la satisfaccion laboral del personal y fue aplicada a una
muestra de 356 personas de las diferentes areas y puestos de
trabajo de la Contraloria, nimero que conforme a la metodologia
estadistica constituyd un grupo suficientemente representativo
para arribar a conclusiones de caracter general. Sus respuestas
se codificaron y se correlacionaron contra variables dependientes
tales como el sexo, la edad y el puesto de trabajo, permitiendo
formular un diagndstico del clima laboral de la dependencia desde
diferentes perspectivas al considerar las opiniones de cada grupo
de empleados.

10. Un primer dato importante sobre la rotacién del personal fueron
las caracteristicas de los servidores plblicos que renunciaron a [a
dependencia. Bajo el rubro ; Quiénes se van de la Contraloria? se
precisé que el 61% de los que renunciaron eran del sexo
masculino y el 39% restante mujeres.

En cuanto a la edad de los empleados que renunciaron, el 50%
de los casos se encontraban entre los 26 y 35 afios de edad lo
que reflejé que la mayor parte de la rotacidén se produjo entre
gente joven. En la Contraloria el 65% de su personal lo
componian personas menores de 35 afios. El 50% de las bajas
correspondio precisamerite a este grupo de personas.
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Con respecto a la escolaridad de los renunciantes, se observod
que el 55% de estos tenian un nivel de educacién profesional lo
que implicdé que la rotacion se dio entre el personal mas
preparado, disminuyendo sus porcentajes entre el personal de
menor nivel académico.

Por puestos, la rotacion incidia preferentemente entre el personal
de mandos medios y el personal técnico (67% de los casos
correspondieron a este tipo de personal) lo que implicd que el
mayor numero de bajas se produjeron entre el personal que
desahogaba el quehacer sustantivo de la Dependencia.

El analisis sobre las variables dependientes basicas como el
sexo, escolaridad y puesto de quienes llenaron la encuesta,
revelaron que el personal femenino de la Contraloria comenzaba

a trabajar a menor edad que los hombres pero su vida laboral era
mas corta.

En el caso de la escolaridad, los datos reflejaron que el personal
masculino tenia un nivel de preparaciéon mayor que el femenino.
En el nivel profesional por ejemplio, el 70% de los casos
correspondieron a hombres y el 30% a mujeres. Por lo que se
refiere al puesto, resultd que los cargos de mandos medios eran
ocupados en un 73% por hombres y en 27% por mujeres. En los
puestos tecnicos la proporcién fue muy similar a la anterior. Sélo
en los administrativos y secretariales la proporcién cambié pues
el 96% de estos puestos fueron ocupados por mujeres.

En general se observé que los puestos mas altos de la estructura
ocupacional de la Secretaria eran ocupados por hombres en
tanto que los puestos intermedios y bajos los ocupaban mujeres.
Se considera que a mas una década de distancia, la participacion
de la mujer en los puestos de direccidn ha cambiado en forma
importante, ocupando cada vez mds posiciones en los primeros
niveles de las distintas instituciones del sector publico.

En opinidn del personal que se incorpord a la Contraloria su labor
resultaba trascendente para la administracién publica y para el
pais. Estas opiniones contrastaron entonces con aquéllas que no
ponderaban favorablemente la actividad de [a Contraloria,
proponiendo incluso su desaparicién. Actualmente esta opinién
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11.

12.

sobre el papel que desarrolla la Contraloria continta siendo
controvertido. En general se considera que sus funciones son
propias del Poder Legislativo a través de la Contaduria Mayor de
Hacienda, quien deberia ser la Unica responsable de fiscalizar y
auditar el gasto publico.

Se pudo conocer que aproximadamente una tercera parte del
personal encuestado no tenia una idea precisa sobre el trabajo
gue debia desemnpefiar, lo cual implicaba una dificultad para la
realizacion del trabajo, requiriendo capacitacién o induccion al
puesto que al menos en los primeros dos afios de operaciones
no fue suficiente. Al respecto y considerando las condiciones en
que se dio la incorporacién inducida del personal a la Contralaria
puede explicarse la existencia de casos en que no hubiese
compatibilidad del trabajo a realizar con respecto a la
preparacién profesional, caracteristicas e intereses personales
de sus integrantes.

Las causas mas importantes de rotacion de personal se
vincularon con el nivel de remuneraciones, las posibilidades de
ascenso, el horario de trabajo, la relacién de trabajo con el jefe
inmediato, el reconocimiento institucional al mérito laboral, las
posibilidades de obtener capacitacion y la calidad de Ia
supervision, detallandose las opiniones y resultados en el
capitulo 5 presentédndose los resultados del diagndstico sobre el
clima laboral de la Contraloria.

Las caracteristicas especificas de estos elementos, que de
acuerdo a la teoria, conforman en conjunto el clima laboral de
una organizacion, tuvieron durante los primeros afios de creada
la Contraloria caracteristicas que el personal percibié como poco
favorables o no compatibles con sus intereses y expectativas de
desarrollo profesional, decidiendo buscar otras oportunidades en
el mercado laboral.

La labor de la Contraloria aln sin ser novedosa en el sector
publico mexicano, despertd interés en los circulos profesionales
tanto del sector publico como del privado, resultando significativo
que para el 40% de los encuestados la Contraloria constituyera
el primer contacto con el sector publico significando que ain para
personas ajenas a la forma de operar de las instituciones
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13.

publicas, la Contraloria constituyé en su momento un lugar
atractivo para trabajar. Lo anterior plantea que si el sector publico
constituye una opcion laboral interesante, es decir que atrae a las
personas para trabajar en él, entonces la administracién de los
recursos humanos del sector publico deberia disefiar nuevos
mecanismos de seleccidon de personal que garanticen incorporar
a los mejores candidatos. Esto es especialmente posible en una
situacion en que el mercado laboral esta restringido y en donde
las circunstancias obligan a contar con los mejores elementos
que aseguren Optimos resultados.

Las encuestas de salida, permitieron advertir la relevancia que
tenfan las remuneraciones para el personal de fa Contraloria.
AUn cuando en el cuestionario de intereses aplicado al personal
de nuevo ingreso y en el cuestionario sobre satisfaccion en el
empleo este aspecto no era considerado como importante, los
resultados de la investigacién revelaron lo contrario, ya que el
nivel de las remuneraciones ofrecidas por la Contraloria
constituyeron en gran medida el factor que provocé la rotacion
del personal en sus primeros afios de operacion.

Sin duda el factor econdémico es fundamental en el mercado
laboral pues en general las personas buscan empleos bien
remunerados que les permitan sostener un nivel de vida
especifico, sobre todo en el caso de ser jefes de familia. Eilo por
encima de consideraciones como el tipo de trabajo, el horario, la
cercania al hogar, los jefes y compafieros, etc. Sin embargo, la
investigacion realizada en ta Contraloria y la observacién de
ofras entidades del sector publico paraestatal permiten
corroborar que las remuneraciones siendo importantes para
mantener una planta estable y calificada de personal no
constituyen por si mismas un elemento de motivacién hacia el
trabajo. En otras palabras, un buen sueldo no genera
automaticamente un buen desempeiic laboral traducido en la
realizacién de un trabajo de primera calidad, en un trabajo
armonioso eh equipo, la participacién comprometida en la
consecucion de los objetivos y metas institucionales y en un trato
a los usuarios internos y externos con cortesia y eficiencia.

La experiencia ensefia que en todo caso, una buena
remuneracion propicia el arraigo de! personal en la organizacion,
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asi como la conviccion de permanecer en ella “hasta que la
muerte lo separe”, o como lo plantea F. Herzberg, en su teoria
de motivacién, este personal estaria “no insatisfecho” y por ello
dispuesto a permanecer en el trabajo a toda costa, hacer
antiglledad y algln dia llegar a una jubilacién con un buen
ingreso. De ahi la responsabilidad de la administracion de
personal para construir un clima de trabajo que garantice ademas
de empleados no insatisfechos, empleados realmente motivados
y comprometidos con sus organizaciones y que estén dispuestos
a afrontar juntos los cambios que requiere la organizacion para
adaptarse a la competencia y a las innovaciones.

14. A la luz de las reacciones observadas en el personal que se
incorpord a ta Contraloria en los primeros afos de operaciones
puede concluirse que en fa conformacién de una institucion, en
esle caso, una dependencia del sector publico, es necesario
tomar en consideracion el factor humano como parte fundamental
del proceso de cambio, lo mismo si se trata de crear una nueva
dependencia «0 entidad que si se desean incorporar nuevos
planes, nuevas tecnologias, o las tan de moda alianzas
estratégicas y fusiones.

No sélo deben atenderse los aspectos juridicos y formales, los de
organizacion general, o la integracion patrimonial de fa nueva
institucién. En especial debe cuidarse la integracién de! personal,
quien da vida y dindmica a las organizaciones y de quien
dependen principalmente sus resultados. Hay que pensar en sus
expectativas, en su actitud frente al cambio, en sus motivaciones,
potencialidades, intereses y necesidades. En suma, trabajar en un
cambio planeado que considere como eje fundamenta!l de! mismo
a las personas. No hacerlo, significa hacer experimentos, avanzar
a prueba y error, desperdiciar recursos de todo tipo, incluyendo el
talento, la creatividad y la buena disposicién de quienes tendran a
su cargo funciones de orden pablico las que deben brindarse con
eficiencia, honestidad y cortesia.

Por otro lado, la creacion de la Contraloria deja como ensefanza
la necesidad de contar con adecuados esguemas de
reclutamiento y seleccidon de personal, basados en perfiles de
puesto bien disefados, los cuales puedan ayudar a los
administradores de recursos humanos a identificar candidatos que
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no solo rednan los requisitos formales de calificacion académica y
profesional, sino también que les ayuden a determinar un
prondstico respecto su desarrollo dentro de la organizacion, sobre
su vocacién de servicio e identificacién con la mision, vision y
objetivos que ésta persigue. Ello les permitird detectar
oportunamente incompatibilidades que mas tarde puedan
redundar en baja productividad, actitudes negativas frente al
trabajo, problemas de adaptacién al grupo, ausentismo vy
finalmente su separacion del centro de trabajo.

15. Los niveles de rotacion observados a lo largo de los cuatro afios
en que se registraron datos sobre este problema administrativo,
significaron en alguna medida que el personal saliente encontrara
trabajo en otra institucion, implicando con ello la existencia de un
mercado de {rabajo razonablemente abierto.

En la situacién actual en que los niveles de desempleo han
aumentado considerablemente y con ello las ofertas de trabajo
atractivo y bien remunerado practicamente han desaparecido, se
estima que una rotacién como la registrada en el periodo 83-86
dificilmente se repetiria. Conforme a este planteamiento, habria
que suponer que el personal que actualmente trabaja en la
Contraloria o en cualquier otra institucién del sector publico
tendria que conformarse con su situacion laboral actual y desde
luego cuidar su empleo.

Cabria preguntar entonces, si bajo estas condiciones, los
servidores publicos estarian motivados para dar su mejor
esfuerzo, trabajar con ahinco y compromiso institucional, faborar
mas alla del horario oficial y atender con amabilidad y cortesia al
publico. Esta es una reflexion que consideramos pertinente
cuando se analiza el tema de la eficiencia de la administracién
publica en donde tradicionalmente el juicio de los ciudadanos
califica con dureza, muchas veces justificada, la actitud
burocratica del personal de ventanilla, sin comprender las razones
que estan detras de actitudes de indolencia y desinterés por parte
de algunos servidores publicos, El reclamo ya muy acufiado de
“usted vive de los impuestos que yo pago” hoy dia no es algo que
ruborice mayormente a los servidores publicos.

Si bien el contexto muchas veces es el que propicia los cambios,
en nuestra opinidn, el mejoramiento de la actitud vy la aptitud de
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los servidores publicos debe provenir de adentro, de la propia
organizacién, y para ello es necesario saber con precision qué
cambiar, con quiénes contar y qué ofrecer a cambio. lLos
estimulos “de amplic espectro”, esto es, los que se ofrecen a todo
el personal, independientemente de la calidad de su desempefio,
lo Unico que consiguen es perder su efecto motivacional, se
integran al salario como una prestacion mas, provocando que el
personal que realmente se esfuerza y lo,merece, caiga en el
desanimo al comprobar que su institucion no estd realmente
evaluando y premiando la calidad, oportunidad y cantidad del
trabajo que realiza el personal y en consecuencia ipara qué
esforzarse mas?...

Es por ello que la administracién de recursos humanos debe
adentrarse en el conocimiento de las motivaciones laborales de
sus trabajadores y plantearse el reto de encontrar opciones
distintas a las econdmicas para promover la participacion, el
compromiso ¥ la capacitacion permanente de su personal.

Ello requerira, tal y como se ha intentado plantear en este trabajo
de investigacion, realizar un estudio del clima laboral de la
institucion, a partir del cual, se logre conformar un diagnostico
scbre las motivaciones, necesidades y expectativas del personal.

Sin embargo, es pertinente una advertencia. Iniciar un estudio de
esta npaturaleza sin contar previamente con el respaldo vy
convencimiento de las altas autoridades de la institucion puede
traer resultados contraproducentes, ya que el personal que llene
un cuestionario o sea entrevistado sobre sus expectativas o
necesidades laborales, en principio pensara que hay un propésito
verdadero de la institucion de tomarlo en cuenta y en atender, ai
menos én parte, algunos de sus requerimientos. Si esto no se da
en un tiempo razonable, cundird el desanimo, aflorard un
sentimiento de haber sido utilizado y cuando finalmente Ia
institucidon quiera mejorar aspectos especificos de la
administracion de tos recursos humanos, tendrd para entonces
actitudes adversas que dificultaran enormemente el mejoramiento
del clima laboral.

16. El estudio de la motivacién hacia el trabajo en instituciones del
sector plblico constituye todavia un tema insuficientemente

87



explorado. En general el marco tedrico y los estudios mas
conocidos -desde fos lejanos experimentos conductuales
realizados por Elton Mayo hasta los mas recientes realizados por
Maslow, Herzberg o Blanchard- se basan en experiencias de
empresas privadas del medio laboral norteamericano o japonés,
ubicadas en contextos muy diferentes al de nuestro pais, desde el
punto de vista juridico-laboral, tecnol6gico, econémico vy
sociocultural. En esas sociedades el significado e importancia del
trabajo condiciona en buena medida las actitudes que
cotidianamente se observan en los centros laborales. Asi por
ejemplo, es reconocido el respeto que los japoneses tienen frente
a su trabajo; se sienten orgullosos de hacerlo con alta calidad, lo
hacen siempre en equipo, e incluso se ha sefialade que ante una
situacion de huelga o de alguna inconformidad laboral, trabajan
con mayor Impetu.

La investigacion realizada en la Secretaria de la Contraloria
permiti6 corroborar que la motivacion hacia el trabajo, esta
basada en un conjunto amplio y complejo de necesidades, que se
transforman en los motivos que cada persona tiene para realizar
su trabajo de una manera determinada.

Si bien estos motivos responden a un patrén general de
comportamiento, éstos cambian de acuerdo a la situacién
especifica de cada individuo. Asi, los motivos |aborales que tiene
un joven profesionista de sexo masculino son distintos a los de
una mujer madura con un empleo secretarial y que ademas es
jefe de familia. De acuerdo a su circunstancia personal, en cada
caso el significado del trabajo serd distinto: para uno podria
significar una forma de realizacién personal y profesional, en tanto
que para la otra, seria fundamentalmente un medio de obtener
ingresos para el sostenimiento de su familia. A partir de esta
diferenciacién de expectativas, sus motivaciones y actitudes hacia
el trabajo también seran diferentes, ninguna mejor que otra,
simplemente diferentes.

La diversidad genera complejidad. Por ello, la administraciéon de
personal de las organizaciones publicas debera reconocer estas
diferencias, asumiendo como una primera tarea, conocer de
manera precisa las caracteristicas cuantitativas y cualitativas de
su personal y con base en ello, disefiar politicas de seleccién,
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capacitacion y desarrollo, motivacion y remuneraciones, entre
ofras.

17. La investigacion realizada quiso subrayar que la rotacion de
personal constituye un problema para las instituciones del sector
publico. Sin una planta estable de recursos humanos se
obstaculiza el desarrollo de los programas de trabajo impidiendo
el logro de la misién y objetivos institucionales. En este sentido,
no es casual que los sistemas de servicio civil de carrera, se
caractericen por promover la estabilidad en el ‘empleo,
propiciando que el personal permanezca y se desarrolle
laboralmente dentro de ia insfitucion, con base en el meérito
laboral, remuneraciones adecuadas y competitivas, asi como de
una capacitaciéon permanente.

18. La administracién publica en tanto instrumento del Estado para
ejecutar sus politicas y programas de indole social, esta inmersa
en un contexto eminentemente politico. Elio implica que nuestra
administracion publica hoy en dia siga siendo una “administracion
de botin”, en donde cada vez que hay un cambio de funcionarios
superiores, equipos completos de personal son sustituidos por
otros, que de pronto se convierten en los nuevos “expertos” de la
funcion plblica. Evidentemente la ciudadania y el pais no pueden
funcionar con una administracion pablica en permanente
improvisacién. Se requiere por el contrario, profesionalizar al
personal, arraigario en las insfituciones, formar expertos por
ramas de especialidad y promover su desarrollo profesional,
independientemente de su filiacion politica o partidista. Lo que
debera contar serd su capacidad técnica, su vocacion de servicio
y su actitud abierta para emprender una mejora continua de los
procesos Y los servicios puablicos. Por ello, a nuestro juicio, los
estudios sobre la reforma del Estado y de la administracion
pUblica deberén considerar como un tema central de la agenda, el
estudio del clima laboral de las instituciones y sus efectos en la
motivacidon y productividad del personal. En particular, debera
enfatizarse la importancia de mejorar su actitud de los servidores
publicos hacia el trabajo, creando las condiciones necesarias para
que éstos se identifiquen con la labor desarrollada, promoviendo
una cultura de la responsabilidad y el respeto por la funcién
publica.
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19. La realizaciéon de una investigacion a partir de un estudio de
caso, si bien profundiza en aspectos especificos y puntuales de
una instituciéon, en este caso la Contraloria, permite también
desprender algunas experiencias y ensefianzas que pueden ser
atiles para emprender estudios similares en ofras instituciones,
del sector publico central o paraestatal. Ello con miras a obtener
un diagnostico del clima laboral prevaleciente que permita
adecuar, reorientar o0 complementar las politicas de
administracién y desarrollo de personal.

Si se esta de acuerdo en que lo mas importante para las
organizaciones del nuevo milenio es el propiciar el desarrollo del
ser humano, entonces es indispensable conocerlo, saber quién
es, qué requiere, cudles son sus necesidades y motivaciones. No
basta tenerlo como empleado, es necesario que se sienta tomado
en cuenta, que frabaje con gusto y que su labor cotidiana
contribuya realmente al logro de la misién y objetivos estratégicos
de su organizacion.

En dltima instancia, la administracién consiste precisamente en
conducir el esfuerzo colectivo al logro de los objetivos de una
organizacién.
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EPILOGO

Ei tema expuesto en el presente trabajo tuvo como aspecto
central el presentar una metodologia e instrumentos de
recopilacion de datos para la formulacion de un diagnéstico sobre
el clima laboral en las instituciones publicas. Si bien el estudio de
caso seleccionado (Ja creacion de la Secretaria de la Caontraloria
General de la Federacion 1982) brindé la oportunidad de analizar
un problema coyuntural de la administraciéon pulblica, vinculado
con la creacion de una nueva dependencia que integré facultades,
funciones y recursos a cargo de otras instituciones, Ia
metodologia e instrumentos disefiados, pueden ser aplicados a
otros casos en los que se lleven a cabo procesos de cambio y en
los que, sin excepcion, estara involucrado el factor humano, de
cuyas reacciones y actitudes frente a tales transformaciones,
dependera en gran medida el logro de los resultados.

El trabajo pretendié subrayar la importancia que tiene para las
instituciones publicas considerar dentro de sus acciones de
planeacion estratégica, el clima laboral y la motivacién hacia el
trabajo. En este sentido, el andlisis de! caso de la Contraloria,
permitié concluir, primero, la necesidad de incorporar dentre de un
plan de cambio (creacion, fusion, desincorporacion,
descentralizacion o desconcentracién de organismos), acciones
que permitan prever y atender las necesidades del personal que
estara involucrado en dichos procesos y, segundo, incorporar
como parte de las funciones principales de las areas de recursos
humanos, el andlisis y diagnéstico del clima laboral como
elemento basico para disefiar o reformular la politica de
administracién y desarrollo de personal. Se estima que el tema es
transcendente en la medida que son las personas, los servidores
publicos, quienes condicionan con sus capacidades y actitudes el
logro de los objetivos y metas de las instituciones
gubernamentales.

Su transcendencia deriva también de que los procesos de cambio
constituyen un fendmeno recurrente en el ambito de la
administraciéon publica de nuestro pais. En efecto, a casi diecisiete
afios de haberse creado la Contraloria, se han realizado desde
entonces importantes y numerosas transformaciones en la
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estructura y funcionamiento del sector puablico v en donde la
tendencia observada pareceria reflejar que la modernizacién
administrativa ha sido mas bien un sinénimo de
redimensionamiento estructural. Bajo la idea de que el Estado
debe dedicarse a atender prioritariamente programas de orden
social, en la Ultima década se han registrado amplios procesos de
privatizacion y liquidacién de organismos.

Ejemplos claros de ello los encontramos en los muy discutidos
procesos de privatizacion bancaria y del servicio de telefonia, la
privatizacién de las lineas aéreas y mas recientemente, la
desincorporacién de los ferrocarriles, los aeropuertos, las
telecomunicaciones y la administracion de los puertos. En el
sector plblico central, se transfirieron facultades y recursos entre
dependencias, mencionandose tan solo los casos de la
Secretarias de Medio Ambiente, Recursos Naturales y Pesca, de
Agricultura, Ganaderia y Desarrollo Rural y la propia Secretaria
de Contraloria y Desarrollo Administrativo, que por efectos del
decreto que modifico la Ley Organica de la Administracién Publica
en 1994, fue dotada de nuevas atribucicnes, entre ellas, la de
organizar y coordinar el desarrollo administrativo integral de
dependencias y entidades de la Administracién Publica Federal, a
traves de su Unidad de Desarrollo Administrativo.

Una mencién particular merece el casc de la petroquimica
secundaria, en donde en el afio de 1993 se realizé una
desconcentracion fisica del organismo Pemex Petroquimica a la
Ciudad de Coatzacoalcos, Ver. Para el desarrollo de este
proposito se disefid e instrumentd un cambio planeado e integral,
que tuvo como eje rector precisamente ef factor humano y en el
que se consideraron aspectos de seleccion de personal, traslado
de trabajadores y sus familias, acomodo de sus hijos en escuelas
de la localidad, apoyo financiero para la adquisicién de vivienda,
acciones diversas para integrar a la comunidad a las personas
tfrasladadas, asi como la construccion y habilitacién de un edificio
sede para dar acomodo a todo el personal trasladado, entre las
medidas mas importantes.

Este proyecto fue exitoso, permitiendo acercar las instancias de

decision a los centros de produccién petroquimica localizados en
el Sur de Veracruz, propiciando el arraigo del personal en la
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localidad de Coatzacoalcos y creando un ambiente laboral
adecuado para que el personal trasladado pudiera desarrollar su
tfrabajo en forma productiva. La desconcentracion territorial de
Pemex Petroguimica constituyd una experiencia digna de
aplicarse en procesos similares, demostrando una vez mas que
un cambio planeado debe considerar como elemento prioritario el
factor humano.

Con posterioridad a la reubicacion fisica de Pemex Petroquimica
y como una resultante de la denominada nueva estrategia para el
desarrollo de la industria petroquimica, en el afio de 1997 el
Gobiemno Federal procedié a la creacion de 7 empresas filiales
con autonomia organica, funcional y presupuestal. Con base en
dicha estrategia se pretendia atraer la inversion privada a fin de
canalizarla a la modernizacion tecnolégica de las plantas e
instalaciones petroquimicas. Sin embargo, por razones de
caracter politico, legal, de integracion de mercados y de
operacion, el esquema de participacion no pudo concretarse,
guedando pendiente el planteamiento de nuevas formas de
asociacion con el capital privado.

En lo interno, la creacion de las filiales implicé un proceso de
cambio organizacional, ofreciendo la oportunidad, también
coyuntural, de andlisis y estudio del clima laboral y la satisfaccion
en el trabajo. Se considera que en este caso los instrumentos y la
metodologia que se . propusieron en esta investigacion
coadyuvarian, a la obtencién de un diagndstico del clima laboral
con el propésito de reorientar la politica de recursos humanos,
alineandola con la misidn, vision y los proyectos estratégicos de
las filiales.

En mi opinion, éste serd uno de los principales retos que deberan
enfrentar las empresas petroquimicas para lograr su
modernizacion administrativa; “crear” un clima de trabajo
favorable que aliente la participacién, la responsabilidad y et
compromiso de su personal, coadyuvando a que estas entidades
sean mas competitivas y rentables, basadas entre otras acciones
estratégicas, en la calidad del desempefio de sus trabajadores,
complementandose con procedimientos simplificados y sistemas
eficientes de informacién.
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Dentro del Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000 se concibi® el
Programa de Modernizacion de la Administracion Pdblica
(PROMAP), como un esfuerzo del Gobierno Federal para mejorar
la oportunidad y calidad de los servicios al publico, propiciar el
ahorro presupusstal, aumentar la productividad y dignificar [a
imagen de! servidor plblico. El disefio del PROMAP asi como su
seguimiento fue encomendado a la Secretaria de la Contraloria y
Desarrollo Administrativo y estd estructurado en ocho etapas,
dentro de las que destaca la quinta, relativa a la planeacion
estratégica, segin la cual las instituciones del sector publico
deben analizar a profundidad su misidn, vision, asi como las
acciones adoptadas para la consecucién de sus objetivos, asi
como los resultados obtenidos y el grado en que realmente estan
satisfaciendo las necesidades de los clientes o usuarios, mediante
los servicios que se proporcionan. Este proceso tiene como
innovacion el estar enfocado hacia la bisqueda de resultados, en
lugar de la actual orientacion hacia actividades, para lo cual se
enfatiza la determinacién de indicadores de desempefio que
permitan a las instituciones del sector publico conocer los

avances alcanzados y la eficacia de las estrategias que
adoptaren.

Durante esta etapa de planeacion estratégica se tiene previsto
desarrollar, en coordinacion con la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico, un importante proyecto para la administracién
publica de nuestro pais: el Proceso de Modernizacion del Sistema
Presupuestario, basado en el establecimiento de un conjunto de
indicadores especificos para cada institucién, orientado a mejorar
el rendimiento social de los recursos fiscales y a facilitar la toma
de decisiones en los ambitos de planeacién y ejecucién del gasto.
La metodologfa empleada en esta etapa contempla un analisis de
congruencia entre la mision, vision y proyectos estratégicos con la
Nueva Estructura Programatica (NEP) establecida en los ltimos
anos a nivel de todo el sector publico. Con base en este analisis
se llevaria a cabo la elaboracion del Programa Operativo Anual
(POA) de cada institucion, en el cual habran de inciuirse las
necesidades  presupuestales para el ejercicio  fiscal
correspondiente. Se tiene previsto también incorporar elementos
de costos que permitan conocer el consumo de los recursos
involucrados, constituyendo un parametro clave para la toma de

94



decisiones al identificarse las acciones mas efectivas y que
consuman menores recursos.

Aun cuando estos procesos de mejoramiento administrativo son
importantes y coadyuvaran a replantear la participacién del
Estado hacia actividades prioritarias y estratégicas, asi como a
fortalecer los tres niveles de gobierno, al promover la
descentralizaciébn  regional y la desconcentracion de
responsabilidades, en nuestra opinidn su instrumentacion se
realiza en forma tardia, pues en las dependencias y entidades
que van a la vanguardia en la instrumentacién del PROMAP se
tiene previsto desarrollar talleres de planeacion estratégica con
miras a la formulacion del POA-PEF 2000, es decir, se pretenden
implantar cambios importantes en la gestién gubernamental en el
ultimo afio del sexenio, el cual estard inmerse en cuestiones de
caracter politico por la contienda efectoral del afio 2000. Habra
que esperar que la nueva administracién aproveche los avances y
experiencias logrados y que pueda incorporarlos y superarlos.

No hay duda de que la administracion publica del nuevo milenio
tendra que transformarse como un imperativo de las crecientes
necesidades de la poblacidon, de una participacién ciudadana
politicamente cada vez mas independiente y, de manera especial,
de que los recursos publicos son cada vez mas limitados para
atender nuevas necesidades y programas. La Reforma del Estado
y de la Administracién Publica, temas centrales de la agenda de la
transformacién institucional, deberan incluir el factor humano
como un elemento prioritario para lograr resultados en términos
de calidad y oportunidad en la atencién de las necesidades de la
sociedad y de los sectores productivos. En particular, la
modernizacién administrativa debera considerar como un objetivo
basico la profesionalizacion de los servidores publicos, a fin de
que estén debidamente capacitados y facultados para la toma de
decisiones, orientando su actuacién hacia los usuarios internos y
externos de la administracién, con vocacién y ética de servicio vy
cuya actuacion esté debidamente reconocida con base en el
mérito laborai.

Hay que sefalar por ultimo, que recientes estudios comparativos
sobre administracién publica coinciden en establecer que los
procesos de modernizacién administrativa mas exitosos han
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ocurrido en paises en los que existe corresponsabilidad entre ios
servidores publicos y en donde se evalla su desempefo con
base en los resultados alcanzados. A partir de esta consideracion
concluimos en la necesidad que tendran los directivos vy
administradores del nuevo milenio de procurar en sus
organizaciones un clima laboral favorable, que promueva valores
de participacion, iniciativa y compromiso social y que al mismo
tiempo les brinde condiciones laborales dignas para aportar toda
su creatividad e iniciativa, contribuyendo de esta forma a mejorar
la interaccion entre el gobierno y la sociedad.
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