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RESUMEN

Se conoce como clima organizacional al proceso que media entre los factores del
sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacién y que tiene una
relacion directamente proporcional con la calidad y la productividad de las
organizaciones. Se apoya con la evaluacion de variables internas y externas del
ambiente de trabajo que son percibidas directa o indirectamente por los
trabajadores que se desempefian en un centro de trabajo, y que nos ofrecen
caracteristicas que nos permiten detectar las areas de oportunidad dentro de la
organizacion, y que tienen como propoésito fundamental el mejorar la conducta del
ser humano y sus experiencias en los contextos del trabajo y la organizacion
desde una perspectiva individual, grupal y social. El objetivo final es mejorar la
calidad de vida laboral de los trabajadores, y a partir de esta mejora optimizar el

ajuste a la organizacién y el rendimiento en el puesto de trabajo.

Estas caracteristicas de la organizaciéon son relativamente permanentes en el
tiempo, se diferencian de una organizacion a otra y de una seccion a otra dentro
de una misma empresa. De ahi la importancia de integrar y disefiar una

definicion clara y acorde a cada organizacion.

Cada dia es necesario que las empresas establezcan y comprendan un clima
organizacional favorable para todos los elementos que forman parte de ellas. Si
una organizacion no cuenta con un clima favorable, se verd en desventaja con
otras que si lo cuenten, puesto que proporcionaran una mayor calidad y

productividad en sus productos o servicios.

Es importante recordar que las personas son esenciales dentro de las
organizaciones, si se encuentran estables, satisfechos, conocen y se identifican

con la empresa; su trabajo sera siempre positivo fomentando asi el desarrollo.
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En la actualidad en muchas partes del mundo, la situacibn en materia de
condiciones y medio ambiente es delicada, y uno de los motivos principales que
originan esta problematica que se presenta en las organizaciones, se da por el
factor humano, de ahi la importancia de estudiarla y entenderla desde diversos
factores y puntos de vista como es la psicologia del trabajo, laboral, industrial o de
las organizaciones, el andlisis a las estructuras organizacionales, asi como del

analisis de los resultados de las encuestas aplicadas

La nueva cultura laboral del “Ser Humano”, nos invita a reflexionar y a trabajar
cada vez mas en este sentido aunque debemos reconocer que se involucran
numerosos temas sumamente especializados. Considero que mientras mas
propicio y favorable sea el entorno del hombre, mayores seran sus posibilidades

de desarrollo tanto individual como profesional.

De ahi mi interés por realizar un andlisis del comportamiento del clima
organizacional en la Gerencia de Comunicacién Social (GCS) de la Comisién
Federal de Electricidad (CFE), basado en las percepciones y comportamiento
humano, reflejados en una Encuesta Institucional de Clima Organizacional, que se
aplicé en el afio 2007, asi como en los resultados de tres encuestas anteriores y

gue muestran una tendencia a la baja.

Dicha encuesta abarca las siguientes variables:
1. Recompensas y Reconocimientos

Capacitacion y Desarrollo

Innovacion y Cambio

Calidad y Orientacion al Cliente

Comunicacion

Equidad y Género

Identidad con CFE

Disponibilidad de Recursos

Calidad de Vida Laboral
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10.Balance Trabajo Familia
11.Colaboracion y Trabajo en Equipo
12.Liderazgo y Participaciéon

13.Enfoque a Resultados y Productividad
14. Austeridad y Combate a la Corrupcion

15.Normatividad y Proceso

De acuerdo a los resultados obtenidos se aplicaron acciones correctivas y
preventivas para la mejora inmediata del Clima Organizacional dentro de la

Gerencia de Comunicacién Social.



INTRODUCCION

La Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones es, en la actualidad, un area de
la psicologia con metodologia propia y objetivos diferenciados, proveniente de la
psicologia industrial y de la psicologia social. Su objeto de estudio es la conducta
del ser humano y sus experiencias en los contextos del trabajo y la organizacion
desde una perspectiva individual, grupal y social, y el objetivo principal de esta
area de la psicologia es mejorar la calidad de vida laboral de los trabajadores, y a
partir de esta mejora optimizar el ajuste a la organizacion y el rendimiento en el

puesto de trabajo (Brunet, 1979).

De ahi la importancia de estudiar y analizar uno de los aspectos mas relevantes
en cuanto a la definiciébn de un organismo social como organizacion, el llamado:

clima organizacional o laboral.

Se conoce como Clima Organizacional al fendmeno que media entre los factores
del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacién tales como la

productividad, satisfaccién, rotacion (Brunet, 1979).

Sin embargo, de todos los enfoques sobre el concepto de Clima Organizacional, el
que ha demostrado mayor utilidad es el que emplea como elemento fundamental
las percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren

en un medio laboral.

La importancia de este enfoque reside en el hecho de que el comportamiento de
un trabajador no es una resultante plena de los factores organizacionales
existentes, sino que depende de las percepciones que tenga el trabajador de estos

factores.

Estas percepciones dependen en buena medida de las actividades, interacciones
y otra serie de experiencias que cada miembro tenga con la empresa. De ahi que
el Clima Organizacional refleje la interaccién entre caracteristicas personales y

organizacionales. Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar
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a un determinado clima, en funcion a las percepciones de los miembros. Este
clima resultante induce determinados comportamientos en los individuos. Estos

comportamientos inciden en la organizacion, y por ende, en el clima.

Para profundizar en el tema y su aplicacion, es necesario comprender que el
Clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo. Estas
caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que se

desemperiian en ese medio ambiente.

El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral y es una variable
interviniente que media entre los factores del sistema organizacional y el
comportamiento individual. Las caracteristicas de la organizacibn son
relativamente permanentes en el tiempo, se diferencian de una organizacion a otra
y de una seccion a otra dentro de una misma empresa. De ahi la importancia de
integrar y disefiar una definicién clara y acorde a cada organizacion (Brunet,
1979).

El Clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los
individuos que la componen, forman un sistema interdependiente altamente

dinamico.

Se considera que las percepciones y respuestas que abarcan el Clima
Organizacional se originan en una gran variedad de factores, tales como el
liderazgo y practicas de direccion; factores relacionados con el sistema formal y la
estructura de la organizaciéon (sistema de comunicaciones, relaciones de
dependencia, promociones y remuneraciones, entre otras), y las consecuencias
del comportamiento en el trabajo (entre las que se encuentran sistemas de

incentivos, apoyo social, interaccién con los demas miembros).

Cada dia es necesario que las empresas establezcan y comprendan un clima
organizacional favorable para todos los elementos que forman parte de ellas. Si
una organizacién no cuenta con un clima favorable, se vera en desventaja con

otras que si lo cuenten, puesto que proporcionaran una mayor calidad y
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productividad en sus productos o servicios, con el consiguiente aumento de

captacion de clientes.

Es de primordial importancia recordar siempre que las personas son esenciales
dentro de las organizaciones, si se encuentran estables, satisfechos, conocen y se
identifican con la empresa; su trabajo serd siempre positivo fomentando asi el

desarrollo.

En la actualidad en muchas partes del mundo, la situacion en materia de
condiciones y medio ambiente es delicada, y uno de los motivos principales que
originan esta problematica que se presenta en las organizaciones, se da por el
factor humano. Esto se debe, en algunos casos, a la falta de conocimiento por
parte de los individuos hacia su centro de trabajo, su filosofia, sus politicas, sus
objetivos, su historia, y sus metas en general; sin estos principios no hay
identificacion del individuo con la empresa. En otros casos, la comunicacion
informal, la falta de liderazgo, los niveles de remuneracién y reconocimiento,
aspectos de equidad y género y valores. En suma, todo esto, es clima

organizacional.

Partiendo de lo anterior, decidi realizar un analisis del comportamiento del clima
organizacional en la Gerencia de Comunicacion Social (GCS) de la Comision
Federal de Electricidad (CFE), basado en las percepciones y comportamiento
humano, reflejados en una Encuesta Institucional de Clima Organizacional, que se
aplicé en el afio 2007, asi como en los resultados de tres encuestas anteriores y
gue muestran una tendencia a la baja, a pesar de diversas acciones que se han
venido implementando, lo que desperté una preocupacion por parte de los
directivos, y la consecuente aplicacion de acciones correctivas y preventivas para

la mejora inmediata de la gerencia.

La nueva cultura laboral del “Ser Humano”, nos invita a reflexionar y a trabajar
cada vez mas en este sentido aunque debemos reconocer que se involucran
numerosos temas sumamente especializados. Considero que mientras mas

propicio y favorable sea el entorno del hombre, mayores seran sus posibilidades
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de desarrollo tanto individual como profesional, de ahi mi interés por llevar a cabo
un analisis sobre temas que definitivamente son importantes para el desarrollo del

recursos humano, las instituciones y el pais.

De esta manera en el presente estudio muestro a manera deductiva, en su
primera etapa, una revision del marco tedrico-conceptual, abordando los temas de
psicologia organizacional, clima organizacional y estructuras organizacionales. En
una segunda parte, y con el propésito de conocer la estructura y funciones
sustantivas del objeto de estudio, se abordan los temas de la estructura general de
la Comisién Federal de Electricidad y de la Gerencia de Comunicacién Social. En
su tercera etapa, se presenta el comportamiento especifico del clima
organizacional, obtenido de la aplicacion de cuatro encuestas institucionales y una
especifica. Asi mismo, se muestra la informacion recabada por dos grupos de
trabajo en sesion de tipo Focus Group, que me permitieron conocer de primera
mano la percepcion de cerca de un 30% de los integrantes de la Gerencia.

Cabe mencionar que a pesar de que el estudio de esta tesis se enfoca en los
resultados y actividades derivados de las encuestas aplicadas del 2004 al 2007, a
la fecha le sigo dando continuidad a las mismas, asi como a los proyectos que se

generan de la aplicacion de estas para mejorar los resultados del clima laboral.

Por ultimo se ofrece un apartado de conclusiones y recomendaciones desde el
punto de vista de la Psicologia Organizacional, asi como un programa de mejora,
factible de aplicar en una organizacion gubernamental mexicana, como lo es la
CFE, dado que de la investigacion de practicas exitosas en esta materia, se
observaron gran variedad de practicas que se desarrollan en empresas e
industrias de clase mundial, sin embargo por las caracteristicas de la cultura

organizacional de la CFE, no fueron consideradas factibles para su aplicacion.



. PSICOLOGIA DEL TRABAJO, LABORAL, INDUSTRIAL O DE LAS
ORGANIZACIONES

a. Psicologia

La Real Academia Espafiola de la Lengua, define Psicologia como la ciencia que
estudia los procesos mentales en personas y en animales, la manera de sentir de
una persona o de un pueblo, la sintesis de los caracteres espirituales y morales de
un pueblo o de una nacion y todo aquello que se refiere a la conducta de los

animales.

La psicologia ("psico", del griego wuxn, alma o actividad mental, y -logia, -Aoyia,
tratado, estudio) es la disciplina que estudia los procesos mentales en sus tres
dimensiones: cognitiva, afectiva y del comportamiento, a las que se pueden sumar
las dimensiones moral, social y espiritual de la experiencia humana. La disciplina
abarca todos los aspectos de la experiencia humana, desde las funciones del
cerebro hasta el desarrollo de los nifios, de como los seres humanos sienten,
piensan y aprenden a adaptarse al medio que les rodea. La psicologia moderna se
ha dedicado a recoger hechos sobre la conducta y la experiencia, y a organizarlos
sistematicamente, elaborando teorias para su comprension. Estas teorias ayudan
a conocer y explicar el comportamiento de los seres humanos y en alguna ocasion
incluso a predecir sus acciones futuras, pudiendo intervenir sobre ellas (Ardila,
1986).

b. Psicologiadel trabajo, laboral, industrial u organizacional

Segun Davis / Newstrom (1989), la psicologia del trabajo, laboral, industrial u
organizacional, tiene por objeto el estudio y la mejora del comportamiento del ser
humano en las organizaciones, fundamentalmente profesionales. La parte
aplicada de la Psicologia del trabajo y de las organizaciones es conocida como
Psicologia Industrial y es, junto a la Psicologia Clinica y la Psicologia de la
Educacion, una de los tres grandes ambitos de aplicacion de esta ciencia en el

comportamiento del hombre.
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La psicologia del trabajo y de las organizaciones es, en la actualidad, un area de
la psicologia con metodologia propia y objetivos diferenciados, proveniente de la
psicologia industrial y de la psicologia social. El objeto de estudio es la conducta
del ser humano y sus experiencias en los contextos del trabajo y la organizacion
desde una perspectiva individual, grupal y social, y el objetivo principal de esta
area de la Psicologia es mejorar la Calidad de Vida Laboral de los trabajadores, y
a partir de esta mejora optimizar el ajuste a la organizacion y el rendimiento en el

puesto de trabajo.

La psicologia de las organizaciones, entonces aplica diversas técnicas
psicoldgicas en los procesos de seleccion y adiestramiento de los trabajadores de
una organizacion empresarial, a la promocién de condiciones y técnicas de trabajo
eficientes, asi como a la satisfaccién laboral de los propios trabajadores, esto
altimo llamado también ambiente o clima laboral. Este campo de la psicologia
aplicada cobr6é importancia en Estados Unidos durante la Il Guerra Mundial,
cuando se hizo necesario reclutar y formar a los muchos trabajadores que

necesitaba la expansion industrial de la época (Davis / Newstrom, 1989)

La seleccion de trabajadores para una tarea concreta consiste esencialmente en
detectar las aptitudes y rasgos de personalidad méas idoneos para el puesto y a
partir de ahi seleccionar las pruebas necesarias para determinar qué candidatos
se ajustan mejor a ese perfil idoneo. El desarrollo de pruebas de esta clase ha
sido, durante bastante tiempo, un campo basico de la investigacion psicolégica.
Cuando el trabajador esta en su puesto y ha sido formado, el principal objetivo del
psicologo industrial es encontrar el modo en que la tarea concreta sea acometida

con un minimo de esfuerzo y un maximo de satisfaccién individual.

La funcién del psicélogo, en consecuencia, difiere de la del experto en eficiencia,

que da prioridad al incremento de la productividad.

Las técnicas psicolégicas empleadas para aminorar el esfuerzo necesario para
realizar un trabajo determinado incluyen un detallado estudio de los movimientos
requeridos para el trabajo, el equipamiento usado, y las condiciones en que se
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realiza (ambiente laboral). Estas condiciones incluyen la ventilacion, la
climatizacion, la iluminacion, la ausencia de ruidos, y cualquier otra circunstancia
que afecte al confort o al animo del trabajador. Tras hacer tal estudio, el psicélogo
organizacional a menudo determina que el trabajo en cuestidon puede realizarse
con menor esfuerzo si se modifican las rutinas utilizadas en la tarea, se cambia la
posicion de las herramientas, o se mejoran las condiciones ambientales (Brunet,
1979).

Los psicélogos organizacionales han estudiado también los efectos de la fatiga
sobre los trabajadores para determinar la modalidad de la jornada laboral que
genera una mayor productividad. En algunos casos, tales estudios han
demostrado que la produccion total de una tarea puede mejorarse reduciendo el
namero de horas de trabajo o incrementando el nimero de periodos de descanso
durante la jornada. Los organizacionales pueden también sugerir que haya
exigencias menos directas para la mejora general de los resultados del trabajo,
como mejorar los canales de comunicacion entre la direccidén y los empleados, es

decir la mejora en el clima laboral.
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. CLIMA ORGANIZACIONAL

a. Definicién de Clima Organizacional

Las organizaciones son unidades sociales creadas deliberadamente a fin de
alcanzar objetivos especificos; para ello cuentan tres tipos de recursos: materiales
(dinero, materia prima, equipos), técnicos (procedimientos, instructivos) vy
humanos (habilidades, conocimientos, experiencias, relaciones, motivacion, salud
de los miembros de la organizacion). Es primordial buscar la conjuncién optima de
esos recursos y el mayor rendimiento de ellos a fin de que la consecucion de los

objetivos sea lo mas productible posible (Achilles de Faria, 1983).

En estos tiempos cambiantes en que los valores evolucionan rapidamente y los
recursos se vuelven escasos, es necesario comprender aquello que influye sobre
el rendimiento de los individuos en el trabajo. Desde principios del siglo XIX,
algunos investigadores han puesto en evidencia el papel de los componentes
fisicos y sociales sobre el comportamiento humano. Asi como el Clima
Organizacional busca determinar la forma en que un individuo percibe su trabajo,

su rendimiento, su productividad y su satisfaccion (Achilles de Faria, 1983).

El Clima de trabajo constituye de hecho la personalidad de una organizacion, en el
sentido de que éste esta formado por una multitud de dimensiones que componen
su configuracion global. Frecuentemente se reconoce que éste condiciona el
comportamiento de un individuo, aunque sus determinantes son dificiles de

identificar.

La definicién o utilizacion del concepto de Clima Organizacional, varian a menudo

en funcion de los investigadores que lo estudian.

Likert en 1970 lo definié como “El resultado de los diferentes aspectos objetivos de
la realidad de la organizacién tales como la estructura, los procesos, los aspectos

psicolégicos y de comportamiento de los empleados. La forma en que los
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empleados ven la realidad y la interpretacion que de ella hacen, toma importancia

particular” (citado en Brunet, 1979)

Para Gibson e Ivancevich en 1985 “El Clima Organizacional es el grupo de
caracteristicas que describen una organizacion y que la distinguen de otras, son
de permanencia relativa en el tiempo e influyen en la conducta de las personas en

la organizacion” (citado en Alanis, 1990).

Davis y Newstorm (1989), consideran que “Es el ambiente humano dentro del cual

realizan su trabajo los empleados de una empresa”.

Observamos que en la mayoria de las definiciones sobre Clima Organizacional, se
encuentra como punto principal que éste se va a componer de las percepciones
gue tienen los empleados acerca de los diferentes elementos que conforman la
organizacion y que segun la manera en que lo perciba serd su actitud hacia la
empresa. Tampoco se encuentra un grupo de propiedades especificas que lo
pueden medir. Como se puede ver, éste se constituye en gran parte, de la imagen

que la empresa proyecta a sus empleados e incluso al exterior.

El concepto Clima Organizacional esta constituido por una amalgama de dos
grandes escuelas de pensamiento que son subyacentes a las investigaciones

efectuadas y que jamas se definen claramente.

Escuela de Gestalt, que se centra en la organizacion de la percepcion (el todo es
diferente a la suma de sus partes). En el interior de este acercamiento se
relacionan dos principios importantes de la percepcién del individuo:
e Captar el orden de las cosas tal y como éstas existen en el mundo.
e Crear un nuevo orden mediante un proceso de integracion a nivel del
pensamiento. Los individuos comprenden el mundo que los rodea
basandose en criterios percibidos e inferidos y se comportan en funcién de

la forma en que ellos ven el mundo.

12



Escuela Funcionalista, que postula que el pensamiento y el comportamiento de un
individuo depende del ambiente que lo rodea y las diferencias individuales juegan
un papel importante en la adaptacion del individuo a su medio. Al contrario de los
gestaltistas que postulan que el individuo se adapta a su medio porque no tiene
otra opcion, los funcionalistas introducen el papel de las diferencias individuales en
este mecanismo. De esta forma, un empleado interactia con su medio y participa

en la determinacién del clima (Achilles de Faria, 1983).

Como regla general, cuando se aplican al estudio del Clima Organizacional, estas
dos escuelas poseen en comdn un elemento de base, que es nivel de equilibrio
que las personas tratan de obtener con el mundo que los rodea. Por esto tienen la
necesidad de informacion proveniente de su medio de trabajo y encontrar asi los

comportamientos que requiere la organizacion.

El clima organizacional es un concepto general dificil de definir con precision. Es
mas bien algo que se siente, porque esta compuesto por fuerzas que no son todas

comprensibles.

Por tanto el clima organizacional es el ambiente psicologico que resulta de los
comportamientos, los modelos de gestion y las politicas empresariales, y que se
refleja en las relaciones interpersonales.

Por ello, el clima de las organizaciones es caracteristico de cada una de ellas.

Los elementos internos y externos que, de alguna manera afectan, son:
e Comunicacién
e Objetivos
e Responsabilidad
e Beneficios
e Participacion
e Creatividad

e Liderazgo
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e Motivacion
e Reconocimiento

e Patrones de calidad

El clima existente diagnostica, con razonable grado de acierto, las causas de la
insatisfaccion, la angustia, la frustracion, la tensién y la ansiedad que brotan en el
ambiente interno de las organizaciones, asi como su grado de intensidad y de

frecuencia.

El grado de acierto de los programas internos esta en funcion de la adecuacion de

los diagndsticos efectuados.

Para cambiar el clima de la organizacion, ésta debe tener capacidad de
innovacion, es decir, las caracteristicas siguientes:

1. Capacidad de adaptacion: idoneidad para resolver problemas y reaccionar
de manera rapida y flexible ante las exigencias cambiantes e inconstantes
del medio ambiente;

2. Sentido de identidad: para conocer y comprender el pasado y el presente,
asi como comprender y compartir los objetivos de la organizacion, por parte
de todos sus participantes;

3. Perspectiva exacta del medio ambiente: talento para diagnosticar y
comprender el medio ambiente;

4. Integracién de los participantes: aptitud de la organizacién para actuar

como un todo orgéanico.

b. Culturay Clima Organizacional

Definicion de Cultura Organizacional

Cada organizacion es distinta de las demas debido a sus particularidades, por
ejemplo las actividades que realiza, los recursos con que cuenta y, también su

ambiente interno.
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La cultura organizacional es el sistema de valores, creencias, normas y habitos

compartidos que rige la interaccion de los elementos de una organizacion.

La cultura organizacional, algunas veces denominada corporativa refleja las
visiones comunes acerca de “la forma en que hacemos las cosas aqui”, en esta
organizacion. Debido a que refleja el ambiente interno y particular de cada
organizacién, es un componente critico que debe ser administrado (Schein Edgar,
1988).

Los administradores, para administrar la cultura, primero deben entenderla y
después determinar como pueden sustentar las estrategias de la organizacion.
Una forma de entender la cultura de la organizacién es por medio del analisis de

los simbolos, los rituales y las ideologias.

Los simbolos son los nombres, los logotipos y las caracteristicas fisicas que

constituyen la imagen de una organizacion.

Los rituales son las acciones aceptadas y repetitivas que se llevan a cabo en la

organizacion.

Las ideologias son las creencias, los principios morales y los valores de la

organizacion que sientan las bases para la toma de decisiones.

Naturaleza de la Cultura Organizacional

Las culturas organizacionales se desarrollan a partir de una serie de fuentes,
como por ejemplo las ideas de los individuos involucrados (fundadores, lideres,
etc.), las politicas para otorgar premios o imponer sanciones, las politicas sobre

calidad, los cambios del entorno (competencia, economia, etcétera).
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Tres aspectos de la cultura organizacional son particularmente importantes para
analizar el efecto que la misma cultura tiene en una organizacion determinada: la

direccion, la difusion y la fuerza.

La direccidn se refiere al grado en que la cultura apoya, mas de lo que interfiere,
con la posibilidad de alcanzar las metas organizacionales. La difusién es la
medida en la cual la cultura es diseminada entre los miembros de la entidad, como
vision opuesta a las culturas que se dispersan de forma irregular. La fuerza se
refiere al grado en que los miembros aceptan los valores y otros aspectos de la
cultura organizacional. Una cultura puede tener un “efecto positivo” en la eficacia
de la empresa cuando apoya las metas de ésta, es compartida con amplitud y esta
profundamente interiorizada en los miembros de la organizacion. Por otra parte,
una cultura puede tener un “efecto negativo”, cuando es ampliamente compartida
y estd muy interiorizada, pero influye en los comportamientos en sentidos que no
se dirige a lograr las metas de la organizacion y, en muchos casos, hasta

interfieren con las mismas (Schein Edgar, 1988).

Elementos Basicos de la Cultura
De acuerdo con Schein (1988), unos de los mayores especialistas en cultura
organizacional, esta se manifiesta en tres niveles: los objetivos, los valores

adoptados y las hipotesis basicas.

Los objetivos son las cosas que una persona ve, oye Yy siente cuando se
incorpora a un grupo nuevo, que tienen una cultura que no le es familiar. Los
artefactos estan en cualquier lugar y las personas pueden aprender acerca de la

cultura prestandoles atencion. Son los aspectos observables de la cultura.

Los valores adoptados son las razones que esgrime alguien para justificar lo que
hace. Schein afirma que el origen de la mayoria de las culturas organizacionales
se encuentran en los valores adoptados que fueron establecidos por los

fundadores de las mismas.
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Las hipotesis basicas son las creencias que los miembros de la organizacion
aceptan como verdaderas. La cultura que prescribe “la forma correcta de hacer las
cosas” en una organizacion, con frecuencia, estd compuesta por consideraciones

no habladas ni escritas.

Administracion y Cambio de la Cultura Organizacional

La administracion del nucleo de la cultura implica establecer y conservar los
valores apropiados. Esta responsabilidad, por lo general, suele ser asumida por
toda la organizacién. Sin embargo, o mismo sucede cuando se trata de un

administrador cualquiera, en su unidad de trabajo.

La unidad de trabajo establece una cultura, de forma semejante a la organizacién

como un todo.

La medida en la que esta cultura sirve para lograr los objetivos clave de la unidad
de trabajo depende, en parte, de la influencia que tengan los valores rectores de la
“direccion”, la “difusion” y la “fuerza” antes mencionados. Se ha prestado mucha
atencion a la idea del “administrador simbolico”, es decir, de alguien que utiliza los
simbolos para establecer y conservar una cultura organizacional deseada. Los
administradores simbdlicos hablan el “lenguaje” de la organizacion, pues emplean
vocablos especiales para describir a las personas, los hechos e incluso pues
emplean vocablos especiales para describir a las personas, los hechos e incluso la
competencia, de manera que refuerza y comunica los valores del nucleo.

En razon de que las culturas organizacionales involucran valores, hipétesis,

creencias y normas razonablemente estables, pueden ser dificiles de cambiar.

Un procedimiento para modificarlas involucra cinco etapas principales, a saber:
1. Nivelar las normas actuales: en esta etapa se enumeran las normas
vigentes (comportamientos esperados en la organizaciéon) que los miembros

aceptan que, por lo comun, influyen en sus actitudes y acciones. Este proceso se
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aplica a grupos de empleados o representantes de grupos, tienen por objetivo
detectar normas que afecten negativamente la eficacia de la cultura.

2. Articular nuevas direcciones: en esta fase los miembros del grupo
discuten el rumbo de la organizacion y los comportamientos necesarios para el
éxito de la misma.

3. Establecer normas nuevas: etapa en la que los miembros del grupo
elaboran una lista de normas nuevas que tendrian un efecto positivo para
incrementar la eficacia organizacional.

4. Identificar las lagunas culturales: en esta fase se identifican las areas en
las que existe una gran diferencia (laguna cultural) entre las normas reales y
aquellas que pueden influir, en forma positiva, en la eficacia de la organizacion.

5. Cerrar las lagunas culturales: etapa que vincula el acuerdo sobre las
normas nuevas y proyecta los medios para reforzarlas, por ejemplo establecer
sistemas de recompensas que alienten a los miembros a adoptarlas.

Este proceso es utii como enfoque general ante el cambio de la cultura
organizacional, pero los lideres de puestos altos tienen cambios culturales

especificos en mente, que les gustaria instituir (Schein,1988).

La cultura es el factor mas apropiado con que cuentan las organizaciones para
incrementar la motivacién. Cada entidad es un sistema complejo, que cuenta con
una cultura especifica (con un sistema de valores) que se refleja en el llamado
clima organizacional. Ademas de los arreglos para conducir los procesos y las
actividades de la organizacion, la administracion tiene la responsabilidad de crear
un clima en el cual las personas se sientan motivadas para trabajar, de buena fe y

con eficacia.

c. Tipos de Clima Organizacional
De acuerdo con Likert (1984), existen diferentes tipos de clima organizacional:

e Climade Tipo Autoritario que puede ser de dos maneras:

Autoritarismo explotador.
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En este tipo de clima, la direccion no les tiene confianza a sus empleados. La
mayor parte de las decisiones y de los objetivos se toman en la cima de la
organizacion y se distribuyen segun una funcién puramente descendente. Los
empleados tienen que trabajar dentro de una atmodsfera de miedo, castigo,

amenazas y ocasionalmente de recompensas.

Aungue los procesos de control estén fuertemente centralizados en la cuspide,
generalmente se desarrolla una organizacion informal que se opone a los fines de
la organizacion formal. La comunicacion de la direccion con sus empleados no

existe.

Autoritarismo Paternalista.

Es aquel en que la direccién tiene una confianza condescendiente en sus
empleados. La mayor parte de las decisiones se toman en la cima, pero algunas
se toman en los escalones inferiores. Las recompensas son los métodos utilizados

por excelencia para motivar o reprender a los trabajadores.

e Climade Tipo Participativo que puede ser:

Consultivo
La direccién que evoluciona dentro de un clima participativo tiene confianza en sus
empleados, la politica y las decisiones se toman generalmente en la cima pero se
permite a los subordinados que tomen decisiones especificas en los niveles
inferiores. La comunicacion es de tipo descendente. Las recompensas, los
castigos y cualquier implicacion se utilizan para motivar o reprender a los

trabajadores.

Se trata también de satisfacer sus necesidades de prestigio y estima. Los
aspectos importantes de los procesos de control se delegan de arriba hacia abajo.
Puede desarrollarse una organizacion informal, pero ésta puede negarse o

resistirse a los fines de la organizacion (Likert, 1984).
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Participacion en grupo

COMPONENTES

COMPORTAMIENTO

Aspecto Individual
Actitudes
Percepciones
Personalidad
Estrés

Valores

Aprendizaje

Grupo e Intergrupo
Procesos
Cohesion

Normas y Papeles

Motivacion
Motivos
Necesidades
Esfuerzos

Refuerzos

Liderazgo
Poder

Politicas
Influencia

Estilo

RESULTADOS

RENDIMIENTO

CLIMA
ORGANIZACIONAL

Estructura de la Organizacién
Macrodimensiones

Microdimensiones

Procesos Organizacion
Evaluacion del rendimiento
Remuneracion

Comunicacion

Toma de decisiones

Individual

Alcance de Objetivos
Satisfaccion en el Trabajo
Satisfaccion en la Carrera

Calidad en el Trabajo

Grupo

Alcance de Objetivos
Moral

Resultados

Cohesién

Organizacién
Produccién
Eficacia
Satisfaccion
Adaptacion
Desarrollo
Supervivencia
Rotacién

Ausentismo

(Likert 1984).

La direccion tiene plena confianza en sus empleados. Los procesos de toma de
decision estan distribuidos en toda la organizacién y muy bien integrados a cada

uno de los niveles. La comunicacion no se hace solamente de manera ascendente
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o descendente, sino también de forma lateral. Los empleados estan motivados por
la participacion y la implicacion, por el mejoramiento de los métodos de trabajo y

por la evaluacion del rendimiento en funcion de los objetivos.

Existe una relacion de amistad entre los superiores y subordinados y hay muchas
responsabilidades acordadas en los niveles inferiores. Las organizaciones

formales e informales son frecuentemente las mismas.

d. Variables y Componentes del Clima Organizacional
Habiendo mencionado los distintos conceptos de Clima organizacional, causas,
efectos y tipos que encontramos, es necesario definir brevemente las variables

gue lo componen.

Estructura

Es el conjunto de todos aquellos elementos y lineamientos que limitan y defienden
el orden y la actividad humana de la Institucion. Es decir, las organizaciones crean
las estructuras para facilitar la coordinacion de éstas actividades humanas y

controlar las acciones de sus componentes.

Es importante determinar si el personal de la institucion tiene conocimiento de la
estructura de la organizacidon (objetivos, politicas, funciones, sistemas vy

procedimientos)

Comunicacion Formal e Informal

Al respecto Likert (1984) plantea que los canales de comunicacion formal siguen la
cadena de mando establecida por la jerarquia de autoridad de una organizacion,
dado que los canales de comunicacién formal son reconocidos como oficiales y
autorizados, es caracteristico que utilicen comunicacidn por escrito. “Sus
requisitos indispensables son: claridad, precision, pureza, sintesis, naturalidad y
cortesia. Deben ser aplicados de manera natural y mesurada porque en caso

contrario perderia su efecto.”
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En tanto que la comunicacion informal es aquella que se da cuando las redes no
describen por completo los canales de comunicacion de importancia. Estos surgen
espontaneamente en la organizacién, no son planeados y siguen la corriente de
simpatia y acercamiento entre los miembros de la misma. Pasan de una persona a

otra y se deforman en cada transmision.

Para el clima organizacional debemos saber si dentro de la institucion existe una

comunicacion formal o informal entre los individuos.

Liderazgo

Es la influencia interpersonal ejercida en una situacion dada y orientada a través
del proceso de comunicacion hacia el logro de metas especificas: “Es necesario
porque alguien tiene que sefialar el camino y esa misma persona tiene que
asegurar que todos Ilos interesados tomen ese camino. La efectividad
organizacional depende de la calidad del liderazgo” (Armstrong, 1990).

En referencia al clima, es importante establecer el conocimiento del liderazgo en el

personal de la empresa.

Relaciones interpersonales e intergrupales

Las relaciones interpersonales son las experiencias de interactuar con otros seres
humanos que son capaces de producir cambios relativamente duraderos en la
personalidad y comportamiento.

Las relaciones intergrupales se dan por la interaccion entre las personas de dos o
mMAas grupos, las cuales tienen expectativas mutuas y se unen para satisfacer

ciertas necesidades.

En este estudio me interesa detectar el grado de las relaciones intergrupales de

los miembros de una organizacion.
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Motivacion

Es el deseo de hacer mucho esfuerzo por alcanzar las metas de la organizacion,
condicionado por la posibilidad de satisfacer alguna necesidad individual.
(Robbins, 1987) El elemento de esfuerzo es la medida de intensidad, debemos
buscar que éste sea de calidad y que se dirija hacia metas organizacionales, de
esta manera serd compatible con ellas y asi quedaran satisfechas las necesidades
de las personas.

Debemos establecer los factores de motivacion en el personal de la empresa, para

lograr que sea mejor el Clima Organizacional de la misma.

Imagen

Es la representacion o figura que da una organizacion. Debemos tratar de definir
la idea o impresidn que tiene el personal sobre la institucion en que trabaja. Asi
como también es importante conocer la imagen de la empresa en el exterior (por

parte de clientes, proveedores o la comunidad en general).

Después de haber visto algunos factores que se incluyen en la elaboracion de un
Diagnostico de Clima Organizacional. En seguida se hara un estudio mas
profundo sobre la relacion existente entre Clima y Estructura Organizacional, ya
gue esta relacion e influencia mutua es lo que me interesa comprobar en éste

estudio.

Si se cuenta con una buena organizacion interna, es decir, definicion de areas,
jerarquias, politicas, procesos, tareas y responsabilidades, el empleado lograra
adaptarse a las necesidades de la organizacién y no al contrario, favoreciendo de

esta manera al Clima.
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e. Relacion entre el Climay Estructura Organizacional

La comprensién del ambiente fisico y social asi como la comprension del
comportamiento de los individuos en el medio organizacional son primordiales
para determinar el Clima. Las empresas difieren mucho a nivel de su disposicion
jerarquica, de sus productos o servicios, de sus procedimientos, de sus beneficios
sociales y de la posibilidad de recompensas (remuneraciones) que ofrecen a sus
empleados. Se llega entonces a hablar de medio formal o de aspecto estructural

de una organizacion.

A nosotros nos interesa conocer al factor humano, ya que es quien determina el
ambiente que se vive dentro de una empresa, y éste consiste de tres elementos
que ejercen mayor influencia en la organizacioén: la gente, la gerencia y el Clima.
El factor humano afecta la estructura simplemente porque algunos gerentes
podran asumir una amplia variedad de actividades, mientras otros tendran que

limitar la cobertura de sus responsabilidades (Armstrong, 1990).

La estructura, que se explicara mas especificamente a continuacion, se refiere
generalmente, ya sea a distribucion fisica de las personas en la organizaciéon
(dimensiones de grupo o unidades de trabajo) o incluso a nivel de estructura de
trabajo y de las politicas que les son impuestas. En otras palabras, la estructura
define las propiedades fisicas de una organizacién que existen sin tener en cuenta
al factor humano del sistema, se encuentran asi elementos organizacionales tales
como la dimension de la organizacion, los productos, los procedimientos de
fabricacion, la tecnologia, la estructura jerarquica y el numero de niveles

jerarquicos.

El concepto de estructura se distingue entonces del clima organizacional ya que
el segundo se refiere a las actividades subyacentes, los valores, a las normas y a
los sentimientos que los empleados tienen ante su organizacion. Esta respuesta

afectiva surge generalmente de la estructura organizacional y de las necesidades
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y capacidades del individuo. La estructura es un fenémeno objetivo que influye en
gran medida sobre el clima, el cual es un fendmeno subjetivo percibido por los
integrantes de una empresa.

El determinar el nUmero exacto de las dimensiones estructurales parece aun mas
dificil que en el caso de las dimensiones propias del clima organizacional. No es
facil estudiar las propiedades objetivas de una organizacién y se comprueba que
la principal dificultad que surge es la misma con la que se enfrentan los psicélogos
para estudiar la personalidad: las variables son demasiado numerosas y
especificas para interpretarse inmediatamente. Esto confirma que la investigacion

en este dominio es bastante compleja.

Mansfield (1973) realiz6 un estudio sobresaliente en relacién del Clima con la
estructura de la organizacion, Se examinaron 387 empleados de todos los niveles
jerarquicos distribuidos dentro de 14 organizaciones estadounidenses con el fin de
establecer el clima, la estructura y los procesos organizacionales. Los resultados
indicaron que el clima organizacional esta significativamente influenciado por el
tamafo de la organizacion y por la dependencia econdmica de ésta ultima frente a
otras. El clima resultante determind que a mayor tamafio de la organizacion,
mayor el efecto negativo sobre las relaciones interpersonales de los empleados,
mas alto sera el control emocional, mas formales y convencionales los papeles y

mas estructuradas las tareas mediante leyes o definiciones que la rigen.

Asi podemos observar que las politicas o reglamentos formalizados por una
organizacién con respecto a sus empleados tienen un efecto significativo sobre la
percepcion del clima organizacional de estos ultimos. En efecto, estas acciones de
la direccion establecen y prescriben un papel de trabajo para el empleado y
determinan, por el mismo hecho, el margen de juego de comportamiento
admisibles a cada empleado, es decir, los comportamientos y las interacciones
qgue la direccion juzga necesarios, Utiles y eficaces en el ejercicio de sus
funciones. Asi, el margen de maniobra que le deja la organizacion al empleado

permite a este ultimo hacerse de una opinion sobre el tipo de clima que vive.
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El Clima puede tener efectos sobre el comportamiento de un empleado, el
rendimiento, la productividad, la satisfaccion y también se relaciona con los

accidentes, el ausentismo y la tasa de rotacion.

Cuando el empleado percibe un ambiente “malsano”, es decir encuentra tension y
algunos vicios en el desarrollo del trabajo, su actitud se tomara negativa hacia la
organizacion; sin embargo cuando encuentra dentro de la organizacion una
respuesta a sus necesidades, entonces estara satisfecho. Un Clima que permite
que el empleado pueda desarrollarse plenamente, engendrara en él una visiéon

positiva hacia su empleo y hacia su empresa.

Otras causas que influyen en el Clima Organizacional son por un lado la jerarquia
organizacional ya que los mandos medios, directores, tienden siempre a percibir
mas favorablemente el clima de su empresa, que los trabajadores operativos.
Comunmente se acepta que el clima organizacional esta fuertemente

determinados por el estilo de liderazgo que prevalece en la empresa.
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. LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

a. Laempresa, su entorno y organizacion

La empresa

La empresa es la institucidon o agente econdmico que toma las decisiones sobre la
utilizacion de factores de la produccion para obtener los bienes y servicios que se
ofrecen en el mercado. La actividad productiva consiste en la transformacion de
bienes intermedios (materias primas y productos semi-elaborados) en bienes
finales, mediante el empleo de factores productivos (basicamente trabajo y

capital).

Para poder desarrollar su actividad la empresa necesita disponer de una
tecnologia que especifique qué tipo de factores productivos precisa y cOmo se
combinan. Asimismo, debe adoptar una organizacion y forma juridica que le
permita realizar contratos, captar recursos financieros, si no dispone de ellos, y

ejercer sus derechos sobre los bienes que produce.

La empresa es el instrumento universalmente empleado para producir y poner en
manos del publico la mayor parte de los bienes y servicios existentes en la
economia. Para tratar de alcanzar sus obijetivos, la empresa obtiene del entorno
los factores que emplea en la produccion, tales como materias primas, maquinaria
y equipo, mano de obra, capital, etc.... Dado un objetivo u objetivos prioritarios hay
qgue definir la forma de alcanzarlos y adecuar los medios disponibles al resultado
deseado. Toda empresa engloba una amplia gama de personas e intereses
ligados entre si mediante relaciones contractuales que reflejan una promesa de
colaboraciéon. Desde esta perspectiva, la figura del empresario aparece como una
pieza basica, pues es el elemento conciliador de los distintos intereses (Faure,
1993).
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El empresario es la persona que aporta el capital y realiza al mismo tiempo las
funciones propias de la direccion: organizar, planificar y controlar. En muchos
casos el origen de la empresa esta en una idea innovadora sobre los procesos y
productos, de forma que el empresario actia como agente difusor del desarrollo
econdmico. En este caso se encuentran unidas en una unica figura el empresario-
administrador, el empresario que asume el riesgo y el empresario innovador. Esta
situacion es caracteristica de las empresas familiares y, en general, de las

empresas pequefias.

Por otra parte, y a medida que surgen empresas de gran tamafo, se produce una
separacion, entre las funciones clasicas del empresario. Por un lado, esta la figura
del inversionista, que asume los riesgos ligados a la promocion y la innovacién
mediante la aportacion de capital. Por otro lado, se consolida el papel del directivo
profesional, especializado en la gestiébn y administracion de empresas. De esta
forma, se produce una clara separacion entre la propiedad y la gestidén efectiva de

la empresa.

El empresario actual es un érgano individual o colegiado que toma las decisiones
oportunas para la consecucion de ciertos objetivos presentes en las empresas y
de las circunstancias del entorno. EI empresario, individual o colegiado, es el que
coordina el entramado interno de la empresa con su entorno econémico y social
(Faure, 1993).

Tipos de organizacion empresarial

Hay tres formas fundamentales de organizacibn empresarial: la propiedad
individual, la sociedad colectiva y la sociedad anénima. Una empresa de

propiedad individual es aquella que es de un individuo, que légicamente tiene
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pleno derecho a recibir los beneficios que genere el negocio y es totalmente

responsable de las pérdidas en que incurre.

La propiedad individual es la forma mas simple de establecer un negocio. Aunque
la propiedad individual es simple y flexible, tiene serios inconvenientes, pues la
capacidad financiera y de trabajo de una persona es limitada (Mooney James,
1976).

Una empresa de propiedad colectiva es aquella cuyos propietarios son un nimero
reducido de personas que participan conjuntamente en los beneficios.
Las teorias de la organizacion se basan en andlisis del comportamiento de los
distintos individuos y colectivos que integran la empresa. En la gran empresa se
observa una disociacion entre la propiedad — en manos de los accionistas — y los
gue controlan efectivamente, el equipo directivo. Ademas, con frecuencia, el
equipo directivo delega la gestion de algunas de las actividades de la empresa en
unidades con poder auténomo de decisibn, como son las divisiones. El
comportamiento de la empresa se convierte en el resultado de las previsiones de
grupos con poder ejecutivo y objetivos distintos. Bajo este modelo, la empresa no
responde a un criterio Unico, sino que éste serd el resultado de un proceso de

negociacion desarrollado en el seno de la empresa (Mooney James, 1976).

Por otra parte, en una sociedad anénima el capital esta dividido en pequefas
partes alicuotas llamadas acciones, lo que facilita la reunion de grandes capitales.
Cada socio accionista tiene una responsabilidad limitada, en concreto sélo
responde del capital que ha aportado, pero no se responsabiliza de las deudas
sociales de la empresa.

En estas sociedades hay una clara separaciéon entre la propiedad, que es de los
accionistas, y la direccion, que la tiene el Consejo de Administracion, que suele
contratar a técnicos especializados en las diversas areas de la empresa.
La sociedad anénima no plantea problemas de continuidad. Al ser legalmente una
"persona juridica" cuando uno de sus accionistas muere, la sociedad sobrevive,

pues las acciones se trasladan a sus herederos sin ocasionar ninguna
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perturbacion. Asimismo, si uno de los accionistas decide salir del negocio, no tiene
mA&s que vender sus acciones y no hay ninguna necesidad de reorganizar la

compafia (Mooney James, 1976).

La empresay su entorno

Inicialmente la empresa debe identificar su entorno y cuales son sus principales
grupos de interés (internos y externos) lo mismo que sus necesidades. Para que
cualquier accidén que se emprenda resulte adecuada, es importante, antes de darle
prioridad a los asuntos externos, evaluar el interior de la organizacion, dandole
especial atencion a los empleados y directivos, las condiciones de trabajo y la
calidad de sus procesos productivos; ya que, si se falla internamente la empresa
puede llegar a la pérdida de su imagen, mercado y hasta a la desaparicion de la

misma.

Este esfuerzo interno debe traducirse, e idealmente, ser congruente con lo que se
propone hacer en relacién con el entorno. En efecto, resulta claro que ninguna
organizacion es “neutra” y que por tanto siempre tiene incidencia en la sociedad.
En ese sentido, la responsabilidad social resulta ser uno de los factores de
articulacion entre las organizaciones y las sociedades, articulaciéon que se hace
cada vez mas necesaria de forma que las organizaciones puedan brindar a la

sociedad elementos que contribuyan a su calidad de vida (Faure, 1993).

b. Tipos de Organigramas
Después de tener una idea mas clara de la estrecha relacion que existe entre la
estructura y el clima organizacional, es interesante conocer mas a fondo lo qué es

la Estructura Organizacional y como la podemos clasificar.

Los organigramas son esquemas en donde se muestran todos los componentes
de una organizacién, describen las especificaciones de cada puesto en términos

de las actividades y responsabilidades reales y cotidianas que se espera que
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desemperiie la persona. En ellos se refleja graficamente la estructura de la

empresa. Las organizaciones deben tener organigramas debido a que éstos son

tiles para informar a los empleados cuéles son sus puestos y de que manera

éstos puestos se relacionan con otros en la organizacion.

De acuerdo con Dessler (1991), los organigramas nos muestran los siguientes

aspectos:

>

vV V V V V

Los titulos del puesto de cada gerente.

Quien reporta a quién.

Quién esta a cargo de qué departamento.

Qué tipo de departamentos han sido establecidos.
La “Cadena de mando”.

El titulo del puesto y el lugar en la organizacion de cada empleado.

Pero por otra parte los organigramas no muestran:

>

A\

Las descripciones del puesto de los deberes y responsabilidades cotidianas
especificas.

Las lineas reales de comunicacion en la organizacion

Qué tan de cerca se supervisa a los empleados.

El nivel real de autoridad y poder que tiene cada gerente en su posicion.

Después de conocer todo lo que se puede encontrar dentro de los organigramas y

lo que hace falta de especificar, podemos formar este grupo de ventajas y

desventajas:

Ventajas

>

>
>
>

Vinculacion horizontal y vertical entre componentes.
Ubicacién por areas de las funciones y responsabilidades.
Analisis en la reestructuracion y reorganizacion.

Elemento de proyecciones para la sustitucion del personal.
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Desventajas
» No tienen flujos son estéticos.
» No hablan de carga de trabajo.

Los organigramas se pueden clasificar por su contenido, por su forma y por su

ambito.

Por su contenido:
Estructural (6rganos)

Funcional (6érganos y funciones)

Por su forma:

Horizontales (Ejemplificados en la Figura 1)
Verticales

Escalares (Figura 2)

Circulares (Figura 3)
Por su ambito:

Generales a la organizacién

Especificos por areas

Direccion General

Secretaria Staff

Director de Director de Director de

Contador

Planeacion Administracién Costos

Figura 1. Organigrama Horizontal

32



Director de
Administracion

Director de
Finanzas

Director de
Planeacién

- Contador

Director de
- Recursos
Humanos

Figura 2.- Organigrama Escalar

Director de
Administracion

Director Juridico

Director de
Finanzas

Figura 3. Organigrama Circular

(Dessler ,1991)

Contador

33



C. Definicién de Estructura Organizacional

Indicamos por estructura organizacional, la distribucion de las personas en
diferentes lineas entre las posiciones sociales que influencian el papel de ellas en

sus relaciones (Blau y Scott, 1962).

Esta definiciobn se puede ampliar un poco. Una implicacion de la definicion es la
division del trabajo; a las personas se les asignan, dentro de las organizaciones,
diferentes tareas. Las organizaciones contienen rasgos 0 una jerarquia; las
posiciones que tienen las personas contienen reglas y normas que especifican, en

grados diferentes, como deben comportarse en esas posiciones.

La estructura organizacional desempefia algunas funciones basicas, primero y
fundamentalmente, estan para producir resultados organizacionales y alcanzar
objetivos. Segundo, las estructuras estan disefiadas para minimizar o al menos

regular, la influencia de las diferencias individuales sobre la organizacion.

Las estructuras se imponen para garantizar que los individuos se adapten a las
exigencias de la organizacion y no al contrario. Son el medio en el cual se ejerce
el poder (las estructuras conforman o determinan también que posiciones de
poder tienen), en la cual se toman decisiones (el flujo de informacion que se
requiere para tomar una decision estd determinado, en gran medida, por la

estructura) y en la cual se llevan a cabo las actividades de las organizaciones.

Son muchas las discusiones sobre la estructura que no tienen en cuenta al
individuo. Se anot6 ya que una funcién de la estructura es igualar la influencia de
las diferencias individuales. Esta regulaciébn puede ser severa o dificiimente

detectable.

“En algunos casos todas las acciones de los individuos estan dirigidas mientras
gue en otros se les impulsa a utilizar la mayor libertad posible, la organizacion ha
ejercido por lo general, un fuerte control sobre los procesos para seleccionar las

personas” (Blau y Schoenherr, 1971)
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La estructura de las organizaciones produce impacto sobre los individuos, por
encima y mas alla, de la determinacion sobre la cuantia de la libertad que se
ejerza. Tal es el caso de la posicibn que tiene un individuo en relaciones
individuales con respecto a la organizacion. Aunque factores demograficos como
edad o sexo son también determinantes, parece ser mas importante la posicion
del individuo. De manera similar, la satisfacciéon del individuo en su trabajo esté

relacionada con la estructura organizacional.

“‘A pesar de que las dificultades para clasificar tanto a los individuos como a las
organizaciones hacen la evidencia no inclusiva parece ser que algunos tipos de
trabajadores se encuentran mas satisfechos en una clase de estructura
organizacional mientras que otros prefieren una diferente. Por ejemplo, sujetos de
la investigacion de Ivancevich (1970), vendedores, se encontraban mas
satisfechos y con menos ansiedad en estructuras organizacionales “planas” es

decir, con menor nivel jerarquico”.

En la enorme mayoria de los estudios sobre estructuras organizacionales se
hacen advertida o inadvertidamente, la suposicion de que en una organizacion hay
una estructura, pero muchas veces no es el caso. Existen diferencias
estructurales entre unidades de trabajo, departamentos y divisiones, también la
hay de acuerdo con la posicién que se ocupe dentro de la jerarquia.

Las caracteristicas estructurales e individuales interactian. Es indudable que
algunas cosas podrian aparecer como la consecuencia de acciones individuales
llegan a tener importantes vinculos estructurales. Nuevamente, el punto basico no
es el que los individuos no sean importantes sino que interactian con las
caracteristicas estructurales para producir los eventos dentro de las

organizaciones.

“La organizacioén crea la estructura para facilitar la coordinacion de las actividades
y controlar las acciones de sus integrantes. La estructura se forma de tres
componentes. El primero se refiere al grado en que las actividades se dividen o

diferencian, a esto lo llamamos complejidad. Segundo, hay la medida en que se
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aplican reglas y procedimientos, éste recibe el nombre de formalizacion. El tercer
componente de la estructura es la centralizacion que considera dénde reside la
autoridad de la toma de decisiones. En conjunto los tres componentes integran la

Estructura de la Organizacion” (Robbins, 1987).

Anteriormente se mencionaron las principales caracteristicas de la estructura y los
componentes con los que deben contar, ya con estos puntos se puede dividir la
estructura en dos tipos (a muy grandes rasgos): formal e informal.

La formal se caracteriza por descripciones de puestos claramente definidas (roles)
para la gente que desempefia partes especializadas de la organizacion por una
separacion entre el trabajo de coordinaciéon y el de operacién (creando asi
coordinadores como los gerentes de linea y de “staff”); y por una sujecion de todos
los que estan involucrados a las politicas y procedimientos para alcanzar la

coordinacion de la tecnologia de operacion.

Los coordinadores tipicos determinan la forma en que la tecnologia esta
relacionada con las metas de la organizacion y la pasan a los sectores operativos.
Este método fue inventado por los militares y tienen una extensa aplicacion en el
mundo industrial. Esta filosofia estructural ha sido criticada sobre la base de que
es demasiado autoritaria y extingue la iniciativa individual. Esta organizacion

formal existe en todas las organizaciones de trabajo.

La segunda filosofia estructural, la informal, se caracteriza por roles temporales
por parte de los operarios y por la integraciéon del trabajo de coordinacion con el de
operacion. Estructura organizacional centralizada es aquella que para cualquier
tecnologia existe una clara divisién entre los puestos que se especializan en las

actividades primarias de operacion y las que se especializan en coordinacion.

Al saber que la estructura de la organizacién es el armazén necesario para lograr
que las cosas se hagan, el proceso de estructuracion o reestructuracion consiste
esencialmente en agrupar actividades y determinar autoridades y relaciones. A

continuacion veremos la clasificacion de las estructuras organizacionales.
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d. Clasificacion de Estructuras Organizacionales

Conceptos como complejidad, formalizacion y centralizacion parecen abstractos
para el empleado, pero para lograr describir mejor la organizacion, veremos dos
disefios generales de estructura (mecanicista y organica). Después hablaremos de
cuatro disefios estructurales especificos que hoy son de uso generales y

encontramos en la préactica.
Estructura mecanicista y organica

La estructura mecanicista se caracteriza por gran complejidad (diferenciacion
horizontal), mucha formalizacion, una red limitada de informacién (comunicacién
descendente) y escasa participacion de los miembros de bajo nivel en la toma de
decisiones. Esta es flexible y se adapta a las circunstancias. La coordinacion se

logra en ella por una comunicacion y ajuste.

Las mecanicistas, son estructuras rigidas, se basan en la autoridad y en la
jerarquia bien definida para facilitar la coordinacion. En cambio la organica es
flexible y se adapta a las circunstancias, la coordinacion se logra para una
comunicacion y ajuste constantes. La denominacién mecanicista — organica es
una designacion util para hacer generalizaciones sobre las estructuras de la
organizaciéon. En realidad el mundo de las empresas no esta definido con tanta

nitidez.

Para una mayor comprension se muestran a continuacion los esquemas
establecidos por Robbins (1987) de las Estructuras mecanicistas y organicas, en

las figuras 4 y 5 respectivamente.
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Figura 4. Estructura Mecanicista

Figura 5. Estructura Organica
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Estructura simple

La generalidad de las organizaciones pequefias o de las que apenas empiezan,
utilizan una estructura simple. En cuanto al nimero absoluto, la mayor parte de las

organizaciones probablemente caen dentro de esta categoria.

Se caracterizan principalmente  por que no son complejas, tienen poca
formalizacién y la autoridad esta centrada en una sola persona. En general son

mA&s organicas que mecanicistas (Robbins,1987).

Pam Conway
Propietario

Gerente Gerente Gerente
Gerente

Grossmont Plaza Mission Center Del Mar Square
Store Store Store

Pacific Beach Store

Estructura funcional

La caracteristica distintiva de esa estructura consiste en que se agrupan las
especialidades ocupacionales semejantes y afines. Actividades como
mercadotecnia, contabilidad, fabricaciébn y personal se agrupan bajo un jefe
funcional que reporta a las oficinas centrales. La estructura funcional goza de gran
aceptacion, debido seguramente a su compatibilidad con la estructura burocratica.
Es decir maximiza los ahorros obtenidos con la especializacion. ElI hecho de
agrupar especialidades brinda ahorros a escala y reduce la duplicacion de
personal y equipo, los empleados tienden a sentirse comodos y satisfechos por
ser parte de un grupo homogéneo donde todos sus compaferos estén bajo las

mismas circunstancias y comprendan el mismo lenguaje (Robbins,1987).
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Presidente

HlgEaEsieiniie Vicepresidente

Vicepresidente Vicepresidente

Personal y Recuros

Finanzas
Humanos

Mercadotecnia Produccion

Estructura por producto

Asi como se puede agrupar por funcién, se puede hacer por producto. La principal
ventaja de esta modalidad es la responsabilidad. ElI gerente de producto es
responsable de todas las facetas que rodean al producto, el control del producto
estd centralizado en esta persona. En lugar de tener un gerente de marca que
supervise quince diferentes lineas de produccién, cada estructura de producto
tendrd su propio gerente de marca, con la responsabilidad de comercializar el
producto de su division. Las desventajas son las necesidades de coordinar las
actividades entre las estructuras del producto y la duplicacion de funciones dentro

de las diversas estructuras (Robbins, 1987).
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Presidente del
Consejo

Presidente

Vicepresidente Ejecutivo
North American
Passenger Car Corporations

Grupo Ejecutivo,

Grupo Ejecutivo,

Car Group Car Group
1- Chevrolet 4- Qldsmobile
2- Pontiac 5- Buick
3- GM Canada 6- Cadillac

Estructura matricial

Una de las ultimas innovaciones es el disefio de la organizacion constituye la
estructura matricial. En esencia, la matriz combina las estructuras funcionales y de
producto. Procura aprovechar las ventajas de ambas y evitar sus deficiencias. Su
ventaja es que agrupa a los especialistas en materias afines, con lo cual se reduce
al minimo el ndimero necesario y se logra reunir y compartir los recursos
especializados en los diversos productos. La desventaja fundamental es la
dificultad de coordinar las tareas de los especialistas funcionales, de modo que
sus actividades se cumplan en los plazos establecidos y no rebasen el

presupuesto.
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Los miembros de ésta estructura tienen una doble tarea: la de su departamento
funcional y la del grupo de producto. Ej. El profesor de contabilidad que imparte
cursos de maestria, le reporta al jefe del departamento de contabilidad y al director
de maestria (Robbins, 1987) (Ver la Figura 9).

Programas / Programa de
Departamentos Pregrado Maestria Doctorado | Investigacion Maestria servicios a la
Académicos comunidad
Contabilidad
Estudios

Administrativos

Economia

Finanzas

Mercadotecnia

Comportamiento

Organizacional

Métodos

Cuantitativos

Figura 9. Estructura Matricial

e. Principios Clasicos de Organizacion

Algunos autores que han analizado los Principios Clasicos de la Organizacion, tal
es el caso de Chiavenato y Dale (1981). Sin embargo la esencia de los principios

sigue siendo la misma, como se presenta a continuacion:

o Division del Trabajo. Conforme la estructura de organizacién se refleja en
la clasificacion de las tareas o actividades necesarias para lograr las metas y para
auxiliar en su coordinacion, y conforme se disefien los puestos para ajustarse a
las capacidades y motivaciones de las personas disponibles para ocuparlos, mas
efectiva y eficiente sera la misma.

o Autoridad y Responsabilidad. La autoridad y responsabilidad deben ser

correlativas, es decir, si a una persona se le hace responsable de ciertos
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resultados, se le debera dar la suficiente autoridad para que los logre. Asimismo,
si un hombre tiene la autoridad para realizar determinadas acciones, debe estar
dispuesto a aceptar la responsabilidad por los resultados obtenidos.

o Disciplina. Significa basicamente que, el personal debe acatar las normas
y reglas preestablecidas. En caso contrario se le aplicaran las sanciones
respectivas.

o Unidad de Mando. Cada persona deberd recibir 6rdenes Unicamente de un
jefe y debe ser responsable s6lo ante él. Si una persona recibe 6rdenes de méas de
un jefe, probablemente esté confusa a cerca de lo que debera hacer ya que las
ordenes tendran ocasionalmente que estar en conflicto. También, si un jefe salta
un nivel para dar sus instrucciones, la persona colocada en el puesto intermedio
ignorara lo que se estd haciendo y porqué.

o Unidad de Direccién. Debe haber una autoridad y un plan para cada grupo
de actividades que tengan un objeto en comun. Este principio esta proyectado
para asegurar la coordinacion.

. Subordinacion del Interés Individual al General. Significa que el personal
debe alinearse a los objetivos generales de la Institucién a pesar de sus propios
objetivos individuales.

o Centralizacion. Debe de haber un equilibrio entre las funciones a
concentrar y las funciones a desconcentrar, principio esencial en todo organismo
social. La centralizacion también se refiere a la concentracién del poder y la toma
de decisiones en un solo miembro, mientras que la descentralizacion busca
romper con esta concentracion y dar mayor libertad de accién a los subalternos.

o Jerarquia o Cadena a Escalar. Significa que en toda estructura
organizacional debe existir una piramide de jerarquias que abarque desde el
primer nivel hasta el dltimo.

o Orden. Significa el dar un seguimiento ordenado a las actividades para
llegar al logro de objetivos.

o Equidad. Es importante considerar que, mediante una combinacién de

bondad y justicia en el trato con los subordinados se consigue lealtad y devocion.
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Es asi como quedan establecidos los principios clasicos por medio de los cuales
se asegura que se puede llevar a cabo una buena organizacion. Pero no son soélo
los conceptos que abarcan dichos principios son los que deben ser considerados,
ya que también se hace importante diferenciar lo que se refiere a organizacion

formal y organizacion informal para la aplicacién de los mismos.

Organizacion Formal y Organizacion Informal

De acuerdo a lo dicho por Certo (1984), organizacion formal es “aquella que se
basa directamente en el organigrama de la Institucional, donde la comunicacion es
directa del jefe al subordinado o viceversa, es decir, siempre se respeta la
jerarquia del organigrama. Por otra parte, la organizacién informal es aquella
donde la comunicacion no se basa en la jerarquia de un organigrama, sino que es
individual, basada en las relaciones sociales o valores personales; este tipo de
estructura evoluciona en forma natural y tiende a ser moldeada por normas
sociales”.

En cuanto a lo que la organizacién formal se refiere encontré que ésta se presenta

de acuerdo a distintos sistemas de organizacién, como veremos a continuacion.

Sistemas de Organizacion

Existen tres tipos basicos de Sistemas de Organizacion, de acuerdo a lo expuesto
por Reyes (1983) dichos sistemas son:

a) Lineal o Militar.- Consiste en tener la responsabilidad directa para alcanzar
los objetivos de la empresa a través de un sélo jefe apoyado por su empleado o
empleados. ComUnmente, este sistema era utilizado en organizaciones pequeiias,
denotando una estructura muy cerrada ya que es demasiado rigido con poca

delegacion de autoridad.

Ventajas del Sistema Lineal o Militar

« Es muy sencillo y claro

+ No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad
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« Se facilita la rapidez de accion
+ Se crea una firme disciplina por que cada jefe adquiere su autoridad ya que,
para sus subordinados, es el Unico que la posee

Desventajas
% Se carece casi totalmente de los beneficios de la especializacion y de
flexibilidad en los casos de crecimiento de la organizacion.
% Se facilita la arbitrariedad por que cada jefe tiene cierto sentido de
propiedad de su puesto.
La necesidad de la division del trabajo y de la delegacion de autoridad, trajeron
como consecuencia buscar formas mas flexibles de organizacion como son las
gue se presentan a continuacion.
b) Funcional.- Este tipo de organizacion fue desarrollado por Taylor (1973)
para poder obtener la especializacién dentro del proceso de un trabajo. En
este caso, cada persona realiza sus actividades dentro del campo que

conoce con su respectiva asignacion de autoridad.
Ventajas del Sistema Funcional

% Mayor capacidad de los jefes por razén de especializacion y, por lo mismo,
mayor eficacia

+ Descomposicion de un trabajo de direccién, complejo y dificil, en varios
elementos mas simples

% Posibilidades de rapida adaptacion en casos de cambios de procesos
Desventajas

s Es muy dificil diferenciar y definir la autoridad y responsabilidad de cada
jefe en los aspectos que son comunes a varios

« Es, a patrtir del punto anterior que se llega a dar duplicidad de mando

% Surgen fugas de responsabilidad

+ Se reduce la iniciativa para acciones comunes

L)
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c) Lineal.- Staff.- este sistema trata de aprovechar las ventajas y evitar las
desventajas de los dos sistemas anteriores. Para ello:
e De la organizacion lineal conserva la autoridad y responsabilidad
integramente transmitida a través de un solo jefe para cada funcion
e Pero esta autoridad de linea recibe asesoramiento y servicio de técnicos y
gente especializada para cada funcion, de ahi el concepto de staff = apoyo
Légicamente este Ultimo sistema es el mas seguido actualmente.
Los servicios que un funcionario o departamento staff realizan a nombre y en
representacion de los jefes de linea se fundan en las siguientes razones:
% Los jefes de linea no tienen la preparacion técnica especifica que requiere
la eficiencia del servicio que ellos deberian realizar
% Los jefes de linea, aun suponiendo que tengan o puedan tener dichos

conocimientos, no tienen tiempo de realizar esas funciones por si mismos

Es de gran importancia que el area staff haga notar constantemente que no obra
con autoridad propia, sino delegada y que su trabajo es hecho a nombre y en
representacion de la linea. No obstante, las ventajas que supone la combinacion

del Sistema Organizacional Lineal — Staff, tiene ciertas desventajas:

1) Se confunden a veces los campos de autoridad lineal y staff.

2) Los jefes de linea tratan de nulificar a los staff, considerandolos como
intrusos y tedricos.

3) Los funcionarios staff, por su parte, consideran como incompetentes a los
jefes lineales.

4) Sus recomendaciones se interpretan mal con frecuencia.

Cada Institucion decide en forma muy particular el tipo de estructura
organizacional de su preferencia, pero lo importante es que encuentre el justo
medio para que las desventajas no se sobrepongan a las ventajas que cada
estructura tiene y que, de ser necesario piensen en modificarla si ésta resulta ser
mas desfavorable de lo previsto. Es por ello que también se hace importante

considerar lo que es la reorganizacion.
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f. El Concepto de Reorganizacion

Cualquier cambio en la distribucion de responsabilidades, en la facultad de tomar
decisiones, en la restructuracion de la Institucion o en la relacion entre las
funciones, se puede llamar reorganizacion. Hay muchas razones por las cuales
una empresa puede decidir llevar a cabo una reorganizacion dentro de las cuales,

y por orden de importancia, puedo mencionar las siguientes:

e Crecimiento. Tal vez, la razébn de mayor importancia para la
reorganizacion, y en especial cuando se trata de una reorganizacion de
arriba — abajo, sea la de un aumento de tamafo. Un crecimiento extenso
sin una cierta reorganizacion generalmente significa que los altos ejecutivos
se encuentran cada vez mas sobrecargados de trabajo y les cuesta mas
tiempo tomar sus decisiones.

e Actividad Econdmica en Descenso. Cuando las ventas y las utilidades
estan descendiendo, la necesidad de reorganizar es muy urgente. A
menudo la actividad econdmica en descenso inducir4 a la administracion
del mas alto nivel a querer centralizar mas autoridad en sus manos, a fin de
evitar los riesgos de que se tomen decisiones incorrectas en los niveles
inferiores de la linea. Por otra parte, la centralizacion hara posible obtener
algunas economias inmediatas, mediante una reduccion de gastos
administrativos (Chiavenato, 1981).

e Cambio en las Tendencias Administrativas. A ninguna Institucion le
gusta ser considerada retrograda. Es por eso que la mayor parte de las
Instituciones cuya estructura difiere del tipo popular estaran propensas a
considerar como factible un cambio.

e Cambios en el Personal Administrativo. Un nuevo gerente,
especialmente un nuevo ejecutivo en jefe, tiende a modificar la
organizacion, tal vez debido a que la estructura existente no se adapta a su

estilo de dirigir.
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Acontecimientos Externos. Cambios en las tacticas de los competidores,
en la politica anti-monopdlica del gobierno o cambios en los canales de
distribucion, por ejemplo, son acontecimientos que ocurren fuera de la

empresa que también hacen considerable una reorganizacion.

Sin embargo, la decision de hacer modificaciones debe estar basada en la

existencia de necesidades latentes que ameritan la reorganizacion, para la cual la

Institucion debe estar muy abierta a la busqueda de cambios (Chiavenato, 1981).

Limitaciones para lareorganizaciéon

Resulta importante reconocer que todo cambio tiene implicaciones que deben ser

tomadas en cuenta:

Limitaciones econémicas.- Hay ocasiones en que la cantidad de dinero
disponible no es suficiente para llevar a cabo los cambios necesarios. En tal
caso hay que buscar alternativas menos costosas para la reorganizacion o
algun tipo de ayuda adicional.

Limitaciones tecnoldgicas.- Toda organizacién se encuentra limitada por
la tecnologia que emplea. A veces, es imposible contar con el acceso a
tecnologias mas avanzadas que nos permitan realizar el cambio deseado.
Limitaciones institucionales.- Tal vez la Institucibn que afecta las
decisiones empresariales en forma mas frecuente es el Gobierno. Pero
también existen otras limitaciones internas como son las demandas de los
sindicatos, por ejemplo o la misma ideologia de las jerarquias superiores de
la Institucion que ponen sus limitantes por preferir ser tradicionalistas y
estar en oposicion a algun cambio (Chiavenato, 1981).

De cualquier forma, no hay limitante que no se pueda vencer si se tiene la firme

conviccién de que la reorganizacion es necesaria. Si ya existe un convencimiento

por parte de la Institucion de llevar a cabo la reorganizacion, se recomienda seguir

los siguientes pasos:

48



1) Determinar quién va a manejar la mecanica del trabajo, es decir, quien va a
organizar para reorganizarse.

2) Definir la organizacion actual.

3) Planear la organizacion ideal.

4) Adaptar el ideal a las posibilidades presentes.

5) Desarrollar los organigramas y manuales de organizacion.

6) Anunciar e implantar el plan a corto plazo.

7) Obtener la aceptacion de los cambios. Esta dltima etapa debe tratar de
buscarse desde el principio para ganar el apoyo de todos los miembros

para la reorganizacion.

Hay reorganizaciones que van mas alld de lo mencionado anteriormente. Me
refiero a los factores internos de cada uno de los individuos de la Institucion,
dentro de los cuales podria recalcar la motivacién, de la que hablard& mas
adelante, y el lograr un cambio de actitud frente al trabajo y a las actividades
cotidianas por parte de sus miembros ya que, no hay que olvidar que son
precisamente ellos los que dan vida a la Institucion y sin los cuales no existiria
ésta. Conjuntando el esfuerzo y conviccion de todos, los resultados son mas

favorables.
g. LaOrganizacion como Factor del Comportamiento Social

Cuando se piensa en la organizacion como unidad social, en donde se hace
presente el comportamiento humano y las relaciones interpersonales, es

importante tomar en cuenta lo siguiente:

1) Las relaciones sociales de las organizaciones no se basan en decisiones
gue se vuelven estaticas apenas se establecen dichas relaciones, sino en una
serie de actos personales y reacciones continuas durante largos periodos. Puede
ser util definir las relaciones en un manual de organizacion, sin embargo, aun las
definiciones mas precisas no adquieren significado sino hasta que las personas

aprenden a trabajar juntas.
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2) En toda Institucion se aprende de cuadros de organizacion, de Instructivos
y tareas y de otros modelos oficiales de la forma en que se espera que funcione la
misma. Sin embargo, para captar el sentido de la organizacion necesitamos
también saber cuales son los miembros que influyen mas, cuales son las actitudes
que prevalecen respecto del papel desempefiado por los diversos jefes y
subordinados, cudles grupos pequefios existen y cuél es su influencia, y si
funcionan grupos poderosos (Chiavenato, 1981).

Por otra parte, hay que considerar que las relaciones sociales evolucionan de
acuerdo a ciertas circunstancias y la madurez que se va adquiriendo
individualmente. Por otra parte, cuando alguien no esta funcionando debidamente
hay que descubrir las causas y aplicar correcciones para seguir con las
operaciones correspondientes. Asimismo, hay que tomar en cuenta las fuerzas
sociales operantes dentro de cualquier Institucion ya que la tarea de organizar es
una tarea mas delicada de lo que parece pues ésta presenta el campo de accion
de los individuos y las relaciones entre ellos. Es por ello que se hace tan
importante considerar a la organizacion y a las relaciones humanas como
aspectos que van de la mano y no por separado.

Ademas de los individuos que conforman una Institucion existen factores que
influyen de manera considerable en el entorno de la misma y en la forma en que
ésta es percibida por quienes la rodean. Esto nos lleva a lo que es el ambiente y

clima organizacional de una Institucion.
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IV. ESTRUCTURA ORGANICA DE LA COMISION FEDERAL DE
ELECTRICIDAD Y DE LA GERENCIA DE COMUNICACION

SOCIAL.

a. Estructura Organica de la Comision Federal de Electricidad (CFE)

La organizacion que se analizé es la Gerencia de Comunicacion Social (GCS) de

la Comision Federal de Electricidad, esta dltima es una empresa que genera,

transmite, distribuye y comercializa energia eléctrica para poco mas de 25

millones de clientes, lo que representa alrededor de 80 millones de mexicanos.

Un compromiso de la CFE es ofrecer servicios de excelencia, garantizando altos

indices de calidad en todos sus procesos, al nivel de las mejores empresas

eléctricas del mundo. Su estructura organica se muestra en la Figura No. 10.

Figura 10. Organigrama CFE.
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b. Estructura Organica de la Gerencia de Comunicacién Social (GCS)

La estructura organica de la Gerencia de Comunicacion Social, centro de trabajo
donde realicé el analisis, esta conformada por:

®= Una Gerencia autdbnoma, dependiente de la Direccion General de la CFE

= Dos Subgerencias

® Una Unidad Administrativa

= Una Coordinacion Operativa

®= QOcho Jefaturas de Departamento

= Y 16 Jefaturas de Oficina

Coordinacion
Operativa

Unidad

Subgerencia de Subgerencia de

Informacion Difusién Administrativa

Figura 11. Organigrama Gerencia de Comunicacién Social de la CFE.

Personal asignado ala Gerencia

La Gerencia de Comunicacién Social esta integrada por una plantilla de 84
trabajadores, ver Tabla 1, de los cuales 32 se rigen por el modelo de contratacion
denominado de “confianza”; mientras que 52 personas conforman la base sindical
regida por el SUTERM. En esta Gerencia la equidad de género es aplicable al
contar con 42 hombres y 42 mujeres laborando. Todos los miembros de dicho

centro de trabajo se rigen las clausulas del Contrato Colectivo de Trabajo vigente.
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Difusiéon Informaciéon Administracion Gerencia Otros Total

31 21 20 7 5 84

Tabla 1. Distribucion de los Trabajadores en la GCS.

c. Funciones de la GCS.

Las funciones principales de las areas bésicas y sustantivas de la Gerencia de

Comunicacion Social, son las siguientes.

Gerencia de Comunicacion Social

Las funciones principales que se realizan en la Gerencia de Comunicacion Social,
estan basadas en su mision de mantener informada a la sociedad de las acciones,
logros y programas de la CFE, mediante la planeacion de diversas acciones en
materia de difusion, informacion y en general las actividades de comunicacion
social a nivel nacional. Asi mismo, se establecen los programas para concertar
acciones en materia de comunicacion social y se promueve el enlace con los
medios de comunicacion nacionales y extranjeros para la difusibn de las

actividades y programas del sector eléctrico.

Otra funcién prioritaria consiste en coordinar que las acciones en materia de
difusién, informacion y en general de comunicacién social que se desarrollan en la
CFE se apeguen a las normas, politicas y lineamientos establecidos por la

Direccion General y por las entidades reguladoras del Gobierno Federal.

Subgerencia de Informacién

La Subgerencia de Informacién tiene como propdsito establecer lineamientos
generales en materia de publicacion de mensajes en medios de comunicacion, asi
como, mantener el contacto y optimas relaciones con los medios de comunicacion

nacionales y/o extranjeros.

Se encarga también de supervisar y coordinar acciones para la atencion a los

medios de comunicacion en actividades en los que intervenga la institucion y sus
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funcionarios, coordinando las acciones de manejo y publicacion de informacion
institucional (Boletines de prensa), con el propdsito de uniformar los mensajes y la

imagen de la institucion.

Otra actividad importante se basa en el analisis de la informacién que se genera
en los distintos medios de comunicacion en relacién a la CFE y de temas

coyunturales de interés nacional.

Subgerencia de Difusion

En lo que respecta a la Subgerencia de Difusion, se encarga de desarrollar las
acciones necesarias encaminadas a la proyeccion de una imagen uniforme,
mediante la realizacion de programas de difusion de campafas institucionales a

nivel nacional, regional o para obras y programas especificos de la CFE.

Unidad Administrativa

Se encarga primordialmente de proveer los recursos necesarios para el eficaz y
eficiente cumplimiento de los objetivos de las areas de Informacién y Difusion,
mediante la permanente vigilancia de los recursos humanos, financieros,
materiales y técnicos de la Gerencia que se aplican, conforme a la normatividad
gubernamental vigente y a las politicas financieras y administrativas de la

empresa.

d. Funciones que Desarrolla el Psicélogo en la GCS.

Dentro de la GCS existe un grupo de trabajo que se credo derivado de los
resultados obtenidos de las Encuestas de Clima Organizacional creadas por la
Unidad de Desarrollo Organizacional (UDOE), el cual se encarga de llevar a cabo

acciones para mejorar el clima laboral.

Este grupo de trabajo esta formado por un representante de cada area de la

gerencia y del cual fui nombrada coordinadora.
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El trabajo que realiz6 en dicho grupo, es el que a continuacién describo:

Durante los meses de septiembre - octubre dentro de la Comision Federal de
Electricidad se lleva acabo la Encuesta Institucional de Clima Organizacional por
lo que en primera instancia tengo que coordinarme con la Unidad de Desarrollo
Organizacional (UDOE) para verificar que el 100% del personal adscrito a la

Gerencia de Comunicacion Social (GCS) conteste dicha encuesta.

El plazo para contestar la encuesta es de una semana, dentro de este tiempo
tengo que verificar que la encuesta se esté respondiendo y darle seguimiento a
éste proceso, al termino de este tiempo tengo que reportarle a la UDOE que la

encuesta ha sido contestada por el personal de esta gerencia.

En el mes de diciembre la UDOE regresa los resultados obtenidos de la encuesta
a la GCS, los cuales me son turnados para revision y analisis de los mismos.
Estos resultados son difundidos al personal de la gerencia para hacerles saber las

variables en las cuales se tiene que trabajar.

A partir de los resultados obtenidos solicito a cada area de la gerencia nombre un
representante para poder llevar acabo mesas de trabajo en donde ellos presentan
propuestas para atacar las variables que de acuerdo a los resultados de la
encuesta se tienen que trabajar, asi mismo yo les explico al maximo los objetivos
de las reuniones, mis propuestas y el procedimiento que vamos a llevar acabo en
las reuniones, el cual consiste en que cada uno de ellos manifiesten las
inconformidades y posibles soluciones que presentan en sus areas para poder
crear un programa de trabajo. Dichas reuniones se programan dos veces por

semana, en un lapso de un mes.

Derivado de las propuestas presentadas por los representantes de las areas y las

mias, llevo a cabo un analisis de las mismas en el cual defino qué acciones se
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pueden llevar acabo, los objetivos y a que variables de trabajo aplican de acuerdo

a los resultados de la encuesta.

Ya con las actividades definidas, realizo un programa de trabajo en donde se

calendarizan todas las actividades.

Ya que el programa de trabajo esta terminado, llevo a cabo una presentacion de
este al Gerente y Subgerentes en donde les explico detalladamente lo que se
planteé en las reuniones de trabajo, las inconformidades y sugerencias que
manifestaron los representantes de sus areas. Después del andlisis y discusion
de las propuestas se seleccionan qué actividades se pueden llevar acabo y cuéles
no, esto depende del presupuesto de la gerencia, de la cantidad de trabajo que se

tenga por area y de la viabilidad de las propuestas.

Después de esta reunion llevo acabo las modificaciones hechas por el Gerente y
Subgerentes para presentarlo ante el grupo de trabajo que se creo inicialmente y

éste sea del conocimiento y aprobacion de las dos partes.

Ya que el trabajo fue aprobado por las dos partes, empieza la aplicacion. Al mismo
tiempo tengo que darle un seguimiento y monitoreo de que las actividades

programadas se estén o no realizando.

Dependiendo de las actividades que se hayan programado, hay algunas en las
gue puedo intervenir directamente y algunas otras en las que solamente puedo
estar de apoyo (cursos externos), pero siempre monitoreando todas las

actividades que se realizan dentro de la gerencia.
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e. Diagnostico de Fuerzas, Oportunidades, Debilidades vy
Amenazas (FODA)

En la Tabla 2, presento un andlisis FODA, con las fortalezas, debilidades,

oportunidades y amenazas detectados a inicio del afio 2008, los cuales se

obtuvieron de los resultados arrojados de las Encuesta de Clima Organizacional
del 2004 a la fecha.

Fuerzas Debilidades

e Conocimiento de los procesos y| ® Faltade claridad enla Responsabilidad - Autoridad;

experiencia e Falta de claridad en las funciones;
e Buen conocimiento normativo; e Mala comunicacion organizacional
e Buena preparacion profesional; e Bajo clima laboral
e Responsabilidad y compromiso; e Poca motivacion
e Cultura de la rendicibn de cuentas y| ® Faltade Controles
transparencia e Revision y cierre de Libros Blancos 2001 al 2007
¢ Sindicato (SUTERM) e Libros blancos en formato digital.

¢ Archivo centralizado documental y digital

e Falta de coordinacién y atenciébn a los Servicios
Generales (Recepcion, Mensajeria, transportes
Limpieza, Seguridad, instalaciones, etc.)

¢ Relacion GCS (Internay externa) -Sindicato — CFE

e Equipo en malas condiciones.

e Archivo Desconcentrado

Oportunidades Amenazas
e Tiempo
e Libertad de accion; e Decreto de Austeridad
e Potencial y capacidad humana: e No se defina oportunamente autoridad -
e Sindicalismo responsabilidad y funciones claras.

e Enfoque TIC (Tecnologias de| e Conocimiento del sistema de cOmputo empresarial
Informacion y Comunicacion) (MAYSAP)
e Claridad e Austeridad - Nuevo enfoque TICS (Tecnologias de

Informacién y Comunicacion)

Tabla 2. Andlisis FODA.
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V. ENCUESTAS INSTITUCIONALES DE CLIMA

a.

ORGANIZACIONAL.

Diseno de las encuestas

A partir del afio 2004, la Unidad de Desarrollo Organizacional y Evaluacion

(UDOE) de la Comision Federal de Electricidad, crea una encuesta de clima

organizacional, la cual es distribuida a las diferentes areas de la CFE para su

aplicacion y cuenta con las siguientes caracteristicas.

1.

Universo de aplicacion.

El universo de aplicacion consideré a 80,000 trabajadores permanentes de
la empresa, mas trabajadores temporales, eventuales, honorarios vy
jubilados que respondieron la encuesta, y que laboran en 4,855 areas hasta
nivel departamentos.

Periodos de aplicacién: La encuesta se aplicO entre los meses de
septiembre y octubre de cada afio.

Afios de Aplicacién: Se inicid su aplicacion a partir del afio 2004 y su
ultima aplicacion se realizé en 2007. Teniendo resultados de 4 afios.
Cuestionario: El cuestionario se disefid por la Unidad de Desarrollo
Organizacional y Evaluacion (UDOE) en la CFE, el cual consta de 92
reactivos los cuales se dividen en 15 variables que se mencionan a
continuacion: 1. Recompensas y reconocimientos, 2. Capacitacion y
desarrollo, 3. Innovacién y cambio, 4. Calidad y orientacion al cliente, 5.
Comunicacion, 6. Equidad y Genero, 7. Identidad con CFE, 8.
Disponibilidad de recursos, 9. Calidad de vida laboral, 10. Balance trabajo
familia, 11. Colaboracién y trabajo en equipo, 12. Liderazgo y participacion,
13. Enfoque a resultados y productividad, 14. Austeridad y Combate a la
corrupcion y 15. Normatividad y procesos. Este ha sido revisado y
modificado por la Secretaria de la Funcidon Publica. (Se anexa dicho
instrumento de medicién).

Observaciones: Durante los primeros tres afios se aplico el mismo

instrumento de medicion, sin embargo, para el aflo 2007 se modificaron
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algunos reactivos, como fue el capitulo Xlll de Valores a Austeridad y
Combate a la Corrupcién. Se agreg6 también un nuevo capitulo, el XV
denominado Normatividad y Procesos. Y en general la mayoria de las
preguntas sufrieron cambio de redaccion para precisarlas.

Método de aplicacion

Se utilizé el medio electronico, asi como el manual (papel), para recabar la
informacion, la cual es enviada a la UDOE.

Escala de evaluacion

La UDOE se encarga del analisis y evaluacion de cada reactivo a traves de
una escala tipo liket con 5 posibles resultados desde “Muy de acuerdo”
hasta “Muy en desacuerdo” (como se observa en la Figura 12) y estos a su

vez se encargan de reportarlos a las diferentes areas

ESCALA DE EVALUACION

Muy de Algo de Ni de acuerdo ni Algo en Muy en
acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo desacuerdo

Figura 12. Escala de evaluacién

Consideraciones en los resultados obtenidos.

El analisis de resultados obtenido por la UDOE durante los cuatro afios de
evaluacion, presentan las siguientes consideraciones:

Los valores obtenidos se refieren exclusivamente a la respuesta obtenida

de personal permanente.
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> Los resultados no son comparables con las encuestas anteriores, porque
existe variacion en el nimero de preguntas por capitulo, incorporacion de
preguntas nuevas y/o cambio de redaccion y cambio de metodologia de
evaluacion.

> El 77 % de los que contestaron el cuestionario fueron personal operativo

sindicalizado.

b. Variables que componen el estudio y su significado:

La Comision Federal de Electricidad acord6 analizar las siguientes 15 variables
gue componen el estudio de clima son:

1. Recompensas y reconocimientos: Evalla la percepcion del servidor
publico respecto de su propio desempefio y como su jefe lo reconoce y
recompensa.

2. Capacitacion y desarrollo: Evalla las acciones de capacitacion y
desarrollo de la institucion para su personal.

3. Innovacién y Cambio: Permite evaluar el grado de aceptacion del servidor
publico al cambio y su disposicibn a incorporar su experiencia a los
procesos de mejora.

4. Calidad y orientacion al cliente: Evallda la identificacion y conocimiento
qgue tiene el servidor publico de las necesidades y expectativas de los
clientes, para incorporarlas a la mejora de sus actividades.

5. Comunicacion: Evallta la percepcién que el servidor publico tiene sobre la
funcionalidad, calidad y medios de la comunicacion interna en su institucién
para el cumplimiento de sus objetivos.

6. Equidad y Género: Evalla el grado de cumplimiento de la institucién hacia
los principios, valores y disposiciones de la no discriminacion y la
percepcion del servidor publico respecto a la practica de la equidad.

7. ldentidad con CFE: Evalla la autoestima del servidor publico y su

percepcion del reconocimiento social con relacion a su institucion.
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8. Disponibilidad de Recursos: Evalta la percepcion del servidor publico
sobre la eficacia en el suministro de los recursos requeridos para el
desarrollo de su trabajo.

9. Calidad de vida laboral: Evalta la percepcion del servidor publico sobre
factores que inciden al interior de la institucion, tales como integracion,
bienestar, salud, seguridad, atencion y trato digno y respetuoso.

10.Balance Trabajo Familia: Evaltua la percepcion del servidor publico sobre
la carga laboral y su impacto en la vida familiar.

11.Colaboracién y Trabajo en equipo: Evalta la percepcion del servidor
publico sobre los mecanismos que establece la institucién en sus diferentes
areas para impulsar el trabajo en equipo e incrementar la participacion y la
responsabilidad.

12.Liderazgo y participacion: Evallta la percepcién del servidor publico sobre
el liderazgo del jefe, fundado en el ejemplo y la practica de la comunicacion,
la promocién de la participacién y la equidad.

13.Enfoque a resultados y productividad: Permite evaluar la percepcion del
servidor publico sobre el sentido del cumplimiento de objetivos
institucionales y el maximo aprovechamiento de los recursos disponibles.

14.Austeridad y Combate a la Corrupcién: Evalla la percepcion del servidor
publico sobre el aprovechamiento de los recursos de la institucion, asi
como, de la prevencién y combate a la corrupcion.

15.Normatividad y Procesos: Evalla la percepcion del servidor publico sobre
como afectan los procesos y la normatividad a la organizacion y desarrollo

de su trabajo.

c. Resultados Generales de la Encuesta de Clima Laboral

En la Tabla 3, se presentan los resultados generales de la CFE a nivel

institucional, obtenidos en la Cuarta Encuesta de Clima Organizacional.
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Variables de Clima Valor

Identidad con C.F.E. 94.7
Normatividad y Procesos 89.3
Calidad y Orientacion al Cliente 88.6
Enfoque a Resultados y Productividad 88.2
Colaboracién y Trabajo en Equipo 86.8
Innovacién y Cambio 86.2
Capacitacion y Desarrollo 85.2
Comunicacion 84.1
Austeridad y Combate a la Corrupcion 83.8
Calidad de Vida Laboral 83.1
Balance Trabajo - Familia 82.6
Liderazgo y Participacion 82.2
Disponibilidad de Recursos 81.1
Recompensas y Reconocimientos 80.5
Efectividad de la Encuesta 80.4
Equidad y Género 78.1
Total CFE 84.1

Tabla 3. Resultados Generales Institucionales

Nota: El valor obtenido en cada indicador muestra el promedio de todos los cuestionarios aplicados, determinados por un
valor entre 20 y 100, dependiendo de la seleccién en la escala de likert y que le corresponde una ponderaciéon porcentual

dependiendo de la importancia de la pregunta.

Con el valor de 84.5, la CFE ocupa el quinto lugar del nivel de satisfaccién de toda
la Administracion Publica Federal, quedando por encima el Instituto del Fondo
Nacional de la Vivienda, Nacional Financiera, Servicios de Informacion y
Estadistica Agroalimentaria y Pesquera y la Loteria Nacional para la Asistencia

Publica.

Por otro lado, en la Tabla 4, se presentan los resultados obtenidos en la cuarta
encuesta, comparados con el resto de la institucién, y presentados por area de

trabajo, conforme a la estructura organica:
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Nombre del Capitulo ‘ 1 2 3 4 ‘ 3 6 ‘ 7 8 9 10 11 Total CFE

Recompensas y Reconocimientos 80.5 72.2 80.7 76.4 | 76.0 | 79.8 | 779 | 745 | 86.7 | 69.0 | 79.6 80.5
Capacitacion y Desarrollo 85.2 74.5 85.4 815 | 83.4 | 851 || 81.9 | 76.8 | 96.4 | 73.7 | 88.0 85.2
Innovacién y Cambio 86.2 859 863 |[844 840 858 | 849 |82.6 | 944|776 | 87.0 86.2
Calidad y Orientacion al Cliente 88.6 93.7 88.5 87.8 | 88.5 | 90.7 88.6 | 84.9 | 96.6 | 81.2 | 93.3 88.6
Equidad y Género 781 | 784 782 | 776|753 | 78.0 | 77.0 | 76.6 | 83.1 | 66.2 | 79.5 78.1
Comunicacion 841 ||834) 841 |[80.1 837 | 858 | 846 |81.3 911|724 | 89.5 84.1
Disponibilidad de Recursos 81.1 83.3 81.0 80.5 || 88.2 | 81.6 81.2 | 81.2 | 91.0 | 66.0 | 91.5 81.1
Calidad de Vida Laboral 831 || 902 832 |[825]829| 826 | 825 | 78.4 | 90.3 | 68.8 || 88.7 83.1
Balance Trabajo - Familia 82.6 73.9 82.8 79.1 [ 78.9 | 835 | 80.4 | 76.2 | 86.5 | 71.4 | 78.6 82.6
Colaboracién y Trabajo en Equipo 86.8 87.5 87.2 82.3 | 82.2 | 84.6 | 84.4 | 77.3 | 90.2 | 72.0 || 86.4 86.8
Liderazgo y Participacion 823 || 813 825 |[76.2 784 | 80.7 | 80.5 | 75.4 | 92.8 | 70.6 || 80.5 82.3
Identidad con C.F.E. 94.7 97.4 94.6 95.4 || 95.9 | 95.8 94.7 | 94.0 | 95.8 | 94.3 || 97.3 94.7
Austeridad y Combate a la Corrupcion 83.8 || 841 839 |[79.6 816 | 83.7 | 817 | 78.1 | 89.5 | 72.7 || 89.6 83.8
Enfoque a Resultados y Productividad 88.2 || 872 883 |[854|87.2| 888 | 87.6 | 84.3 | 93.4 | 814 | 88.7 88.2
Normatividad y Procesos 89.3 88.4 89.4 87.4 | 86.8 | 89.1 || 88.9 | 82.9 | 945 | 76.7 | 94.7 89.3
Efectividad de la Encuesta 80.4 | 784 804 |[751 781 822 | 79.8 | 73.2 883|719 | 82.7 80.4

PROMEDIO GENERAL ‘ 84.1 ‘ 83.3‘ 84.2 ‘ 81.3 ‘ 826 843 ‘ 83 79.4‘ 90.7 | 73.1 ‘ 86.7 84.1

NUMERO DE RESPUESTAS ‘ 46990 ‘ 34 ‘ 42660 ‘ 326 ‘ 389 | 1533 ‘ 1471 167‘ 24 | 70 ‘ 316 46990

Numeracién H Nombre del Area
1 Total CFE
2 Direccién General
3 Direccién de Operacion
4 Direccién de Modernizacién Y Cambio Estructural
5 Direccién de Finanzas
6 Direccion de Administracion
7 Direccién de Proyectos de Inversién Financiada
8 Subdireccién de Programacion
9 Coordinacion del Programa de Ahorro de Energia del Sector Eléctrico (PAESE)
10 Gerencia de Comunicacién Social (GCS)
11 Organo Interno de Control

Tabla 4. Resultados generales por centro de trabajo.

De la tabla anterior se puede observar que en la Gerencia de Comunicacion
Social, los indicadores mas bajos obtenidos en cada una de las variables, nos dan
la oportunidad de trabajar en ellos , para obtener resultados mas altos , logrando

con esto un mejor manejo del clima laboral.

Por otro lado, en la Grafica 5 se muestra el comportamiento de los resultados
comparativos de las cuatro encuestas aplicadas cada afio a la Gerencia de
Comunicacion Social, en la que se observa un moderado ascenso en los primeros
tres afios y una caida para el cuarto afio de su aplicacién, sin embargo, este ultimo
valor no puede ser comparado por las consideraciones sefaladas en el Capitulo
V, Inciso a. 5.
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Gréfica 5, Comportamiento del indice general, de las cuatro encuestas aplicadas en la Gerencia de Comunicacién

Social.

Los resultados comparativos de las variable, por encuesta, de la Gerencia de

comunicacion Social, se muestran en la Tabla 6.

Encuestas Institucionales

| 1l 11 vV
Modulo 2004 2005 2006 2007
indice General 75.7 76.06 77.29 73.1
1. Recompensas y reconocimientos 65.7 68.18 67.6 69
2. Capacitacion y desarrollo 87 87.96 86.4 73.7
3. Innovacién y cambio 69.9 73.18 74.4 77.6
4. Calidad y orientacion al cliente 80.7 80.33 81.3 81.2
5. Género y diversidad 63.1 74.18 72.2 66.2
6. Comunicacion 63.2 67.64 67.5 72.4
7. Disponibilidad de recursos 66.1 63.1 68.8 66
8. Calidad de vida laboral 72.7 71.38 715 68.8
9. Balance trabajo-familia 90.1 90.48 90.7 71.4
10. Colaboracion y trabajo en equipo 80.1 76.8 79.7 72
11. Liderazgo y participacion 76.9 67.86 71.2 70.6
12. Identidad con CFE 87.5 86.55 87.9 94.3
13. Valores 82.1 81.27 80.9 Sin evaluar
14. Enfoque a resultados y efectividad (productividad) 86.3 86.62 83.9 814
15. Ambiente de trabajo 64.5 65.36 75.4 Sin evaluar
17. Normatividad y procesos SIE S/IE S/E 76.7
18. Efectividad de la encuesta SIE SIE SIE 71.9
19. Austeridad y combate a la corrupcion SIE S/E S/E 72.7

Tabla 6. Resultados comparativos por encuesta institucional de la Gerencia de Comunicacion Social

S/E. Sin Evaluar
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Cabe mencionar que en la tabla 6 se muestra el comparativo de las cuatro
encuestas aplicadas desde el 2004 hasta el 2007, en las que podemos observar
gue a pesar de que en el ultimo afio se presento la calificacion mas baja, algunas
variables mejoraron como son: Recompensas y reconocimientos, Innovacion y
cambio, Calidad y orientacién al cliente, Comunicacién e identidad con la CFE.
Algunas otras variables bajaron: Capacidad y desarrollo, Genero y diversidad,
Disponibilidad de recursos, Calidad de Vida laboral, Balance trabajo- familia,
Colaboracion y trabajo en equipo, Liderazgo y participacion y Enfoque a resultados

y efectividad (productividad).

Partiendo de estos valores, decidi analizar el resultado de cada una de las
encuestas aplicadas, las acciones realizadas y las consecuencias que trajo

consigo dicha aplicacion.

Ninguna Institucion podria existir como tal sin la presencia del recurso mas
importante: el recurso humano. Por lo que las variables del comportamiento de los
individuos, y sobre todo de sus percepciones, la manera en que interactian y la
importancia de dicha interaccion dentro de una Institucion, fueron variables a

considerar durante el analisis.

Sin embargo, existen otros factores (personales y organizacionales) que influyen
necesariamente en el comportamiento de los seres humanos. Los conceptos tales
como habitos, valores, motivacidbn y comunicacion actian de manera directa,

condicionando un determinado comportamiento.
No hay que olvidar que el ser humano es el creador de gran parte de lo que le

sucede a lo largo de su existencia, y que depende de él mismo que esto sea lo

mas favorable posible.
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En la siguiente tabla, presento el analisis de las causas que provocaron el efecto

antes sefalado, desarrollado a cada una de las variables de clima organizacional.

Diagnastico:
La organizacion (Gerencia de Comunicacion Social) se encuentra con valores
bajos, en sus condiciones laborales de trabajo, conforme encuestas nacionales de

clima organizacional aplicado.

Causas:
En la Tabla 10 se muestra el analisis de causa-efecto de cada una de las variables
de clima organizacional, sin embargo los resultados de las encuestas en todos los

casos, presentan valores de percepciones de los empleados de la Gerencia de

Comunicacion Social, en un momento determinado, lo que puede verse
influenciado, por el estado de animo, y demas condiciones del medio ambiente en
el momento de su aplicacion. Como causas generales se detectaron las

siguientes:

1. Alta rotacion de personal en los ultimos afios, sobre todo del personal de
mando y directivo, esta situacion motivada por las caracteristicas de la
funcién y misién de la GCS, al depender directamente de la Direccion
General de la CFE, y de la coyontura social y politica que se presenta en el
pais.

2. Falta de liderazgo. Esto es derivado de la falta de claridad en la definicion
de autoridad y responsabilidad en la organizacion, asi como de la influencia
sindical.

3. Comunicacion. Se detecté una mayor comunicacién informal (chismes,
radio pasillo, etc.) que de tipo formal. Pocos canales de comunicacion.

4. Reconocimiento. Falta de motivacion, asi como de la aplicacién de los
sistemas institucionales de reconocimientos y recompensas.

5. Valores e identidad con la organizacion. Partimos con un sistema

inexistente de seleccion y reclutamiento de personal, sin un proceso de
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induccion,

organizacion, formando una especie de “multicultura organizacional”.

con empleados que no se identifican con los valores de la

Sin embargo, y como efecto de esto, se observa un aspecto contradictorio y que

ha sido sefalado por diversos autores en materia de productividad y calidad: “a un

bajo clima laboral le corresponde una baja productividad del area”, aspecto que no

es observable en esta organizacion, como se muestra en la tabla 6.

VARIABLE DEL CLIMA ORGANIZACIONAL
CAUSA

EFECTO

(Valor Obtenido en la 42 Encuesta)

(Max — Min de las 4 encuestas)

(Comportamiento)

RECOMPENSAS Y RECONOCIMIENTOS

Sistema de remuneraciones e incentivos relacionados con la productividad
mal implementado desde sus inicios (1993). Existe un gran desconocimiento
de los sistemas de recompensas y reconocimientos, y un gran descontento
en la aplicacion del sistema de evaluacién al desempefio, promociones y

ascensos, asi como el otorgamiento de medallas y reconocimientos.

69
(65.7 - 69)
Comportamiento Ascendente

CAPACITACION Y DESARROLLO
Apoyo total a la capacitacion y desarrollo del personal de la CFE, afectado
por las politicas de austeridad y racionalidad del gasto del Gobierno Federal,

aunado a una mala planeacién y administracién de la capacitacion.

73.7
(73.7-87.96)
Comportamiento Descendente

INNOVACION Y CAMBIO
No hay oportunidades en la CFE a la innovacion, ni se hace participe al
personal para que lo realice. Los procedimientos son rigidos y no se involucra

al personal.

77.6
(69.9-77.6)
Comportamiento Ascendente

CALIDAD Y ORIENTACION AL CLIENTE
El personal de la CFE cada dia estd mas inmerso en la cultura de la calidad,

la atencion y el servicio al cliente.

81.2
(80.33-81.3)

Comportamiento Ascendente

GENERO Y DIVERSIDAD
En la GCS, laboran en promedio un 50% de hombres y un 50% de mujeres,
sin embargo, las funciones, sueldos y salarios no son equitativos, ni se

respeta la diversidad.

66.2
(63.1-74.18)
Comportamiento Descendente

COMUNICACION
Falta de instrumentos y vehiculos de comunicacién interna.

Predomina la comunicacién informal.

724
(63.2-72.4)

Comportamiento Ascendente
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DISPONIBILIDAD DE RECURSOS
El personal considera que hacen falta mas recursos, sobre todo los de

tecnologia de la informacion. Existencia de acuerdos de austeridad y

66
(63.1-68.8)

Comportamiento con subidas y

racionalidad. bajadas
CALIDAD DE VIDA LABORAL 68.8
El personal se siente desaprovechado y requiere de mayor atencién. (68.8-71.38)

Se observa un claro desaprovechamiento de valores.

Comportamiento Descendente

BALANCE TRABAJO-FAMILIA
CFE ofrece elementos que elevan la calidad de vida, sin embargo, hace falta
atender aspectos que involucre a las familias CFEistas directamente.

Responsabilidad y horarios que requieren de tiempo completo.

714
(71.4-90.7)

Comportamiento Descendente

COLABORACION Y TRABAJO EN EQUIPO
Aspecto cultural.

72
(71-80.1)
Comportamiento Descendente

LIDERAZGO Y PARTICIPACION

Falta de lideres. En la GCS hay 29 empleados con plaza de jefatura de area,
un representante sindical y otro grupo de compafieros sindicalizado con
categoria de coordinador de seccién, que al parecer, no ejercen una
adecuada funcion de jefe y mucho menos de lider.

Existe un cambio a nivel gerencia y administracion.

70.6
(70.6-76.9)
Comportamiento Descendente

IDENTIDAD CON CFE
El personal se identifica con la CFE. Sobre todo, hay una mayor identidad

gracias a las campafias de difusién que se realizan cada afio.

94.3
(86.55-94.3)
Comportamiento Ascendente

VALORES
Falta de conocimiento y aplicacion de codigos de ética y el codigo de
conducta, asi como definicion y aplicacion de valores organizacionales.

Sistema inexistente de reclutamiento y seleccion de personal.

Sin valor
(80.9-82.1)

Comportamiento Descendente

ENFOQUE A RESULTADOS Y EFECTIVIDAD

El personal de confianza trabaja con un enfoque de administracion por
objetivos, sin embargo, el personal sindicalizado necesariamente tiene un
enfoque mas a cumplimento basado en jornadas de trabajo.

El sistema de productividad existente en la CFE desde 1993, no cumple con

su objetivo.

81.4
(81.4-86.62)
Comportamiento Descendente

AMBIENTE DE TRABAJO
Se mejor6 el ambiente de la Gerencia con mayores espacios, mejor
tecnologia, lugares mas dignos y se ha procurado implementar un éptimo

mantenimiento a las instalaciones y equipos.

Sin valor
(64.5-75.4)

Comportamiento Ascendente
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NORMATIVIDAD Y PROCESOS

Los procesos no son claros, la autoridad, responsabilidad y funciones no esta

76.7

. - L (Primera vez que se evalla)
definida, y la normatividad es extremadamente rigida.

EFECTIVIDAD DE LA ENCUESTA 71.9
El personal desconfia de las acciones implementadas en la organizacion y (Primera vez que se evalla)

del grado de confidencialidad de la encuesta.

AUSTERIDAD Y COMBATE A LA CORRUPCION

Se sigue teniendo desconfianza en general de las acciones de Gobierno, sin 727

embargo, esta gerencia realiza constantemente acciones en materia de . i
(Primera vez que se evalua)

transparencia, ha certificado un proceso con esta caracteristica y ha obtenido

un reconocimiento por estas acciones a nivel CFE.

Tabla 10. Andlisis de causa-efecto de las variables del Clima Organizacional.

Nota: (1) Los comportamiento subrayados, presentan las primeras areas de oportunidad. (2) Todos
los valores obtenidos en la cuarta encuesta se encuentran por debajo de la media de la CFE, por lo

que se pueden considerar todos con areas de oportunidad.

d. Encuesta 2005 Aplicada en la Gerencia de Comunicacion

Social
En el mes de diciembre del afio 2005, la Gerencia de Comunicacién social realizo
y aplicé un cuestionario interno para recabar informacién mas precisa en materia
de clima organizacional. Dicho cuestionario tenia como intencion mejorar las
condiciones laborales, mediante tres sencillas preguntas: (1) Qué te gusta, (2) Qué

te disgusta y (3) Qué harias para mejorarlo.

Se recibieron diversos comentarios y observaciones relacionadas con el clima
laboral de la Gerencia de Comunicacion Social, resumiéndose en los siguientes:

A la pregunta ¢ Que te gusta de la Gerencia de Comunicacion Social?, se dejé en
claro: (1) La preocupacion por escuchar y saber el sentir de los compafieros. (2)
Este tipo de vias para manifestar lo que preocupa. (3) La remodelacion de la
Gerencia. (4) La correccion de problemas como el servicio eléctrico. (5) Apoyo en
capacitacion y preparacion profesional. (6) Las formas en que la administracion y

el Gerente atienden las peticiones. (7) La aplicaciébn de la tecnologia en la
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Gerencia. (8) Los esfuerzos por resaltar la labor de la Gerencia (Certificado 1SO,

Reconocimiento CIRT, Reconocimiento a la integridad y transparencia).

A la pregunta de ¢Qué te disgusta de la Gerencia?, se sefialé claramente: (1)
Problemas de orden y limpieza. (2) Problemas en el proceso de comunicacion
interna y compafierismo. (3) Necesidad de espacios vitales y mejor convivencia.
(4) Falta de aplicacién de lo que sefialan algunas leyes, normas y reglamentos
(Ejemplo: Que no se respeten las areas de no fumar). (5) Exceso de rumores y
chismes. (6) Falta de motivacion y liderazgo. (7) Exceso de ruido y muasica en
lugares comunes. (8) Que no se atienda oportunamente las peticiones de recursos
materiales. (9) Falta de uniébn y compromiso. (10) Falta de actividades grupales.

(11) Malos entendidos que no se aclaran. y (12) Falta de apoyo y comparierismo.

En lo que se referia a ¢Qué harias para mejorar el clima laboral? Se sefal6 lo
siguiente: (1) Dedicarnos a trabajar con profesionalismo. (2) Respeto hacia todos.
(3) Mejorar el proceso de comunicacion. (4) Nueva cultura laboral. (5) Motivacion.
(6) Aplicacion estricta de las leyes y normas. (7) Atencion a peticiones. (8) La
necesidad de espacios para expresar opiniones. (9) Liderazgo y participacion.
(10)Realizar reuniones continuas de trabajo. (11) Comunicacion vertical y
horizontal. (12) Cultura del “Ser-Humano” (13) Equilibrio entre funciones-
responsabilidades-ingresos. (14) Convivencias sociales. (15) Mejorar el ambiente
de trabajo. (16) Terminar con chismes y rumores. (17) Mayor involucramiento
laboral. Y (18) Se escuche la voz del trabajador.

Derivado de lo anterior, la Gerencia de Comunicacion Social decidio realizar de
manera inmediata las siguientes acciones, las cuales se confirmé su realizacion,
sin embargo, una vez mas no se midi0 su impacto: Instalacion de musica
ambiental, respeto areas de no fumar, reuniones periddicas (Circulos de Calidad),
orden y limpieza, instalacién de aires acondicionados, activacién de un periodico
mural, buzén de quejas y sugerencias, imparticion durante todo el afio cursos

motivacionales, valores, liderazgo y trabajo en equipo a todo el personal,
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certificacion en 1SO 9001:2000, aplicacion de encuestas de clima laboral
peribdicamente, independientemente de la encuesta anual que desarrolla la UDOE
y se definiria con el apoyo de todos, un cédigo de valores de los trabajadores de la

Gerencia de Comunicacion Social, y se nutrira con diversas acciones.
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VI. PROGRAMAS DE TRABAJO Y ACCIONES DE MEJORA
CONTINUA POR VARIABLE APLICADOS POR ANO.

Derivado de los resultados obtenidos en las encuestas nacionales de clima
laboral, asi como, de los proyectos de mejora continua, implementados con motivo
de la certificacion de la Gerencia de Comunicacion Social en la norma
internacional ISO 9001:2000 e ISO 27001:2005; durante varios afios se realice
diversos planes de accién, encaminados a promover la cultura del trabajo en
equipo, la productividad y competitividad en un ambiente de cordialidad y
profesionalismo, que les permitiria a los miembros de la organizacion el mejor
cumplimiento de sus funciones. Sin embargo, estos programas carecian de
seguimiento, aplicacion y evaluacion de su impacto a los mismos, y sobre todo de
un enfoque sistémico.

Por lo anterior en esta seccion presento Unicamente los programas y acciones que
desarrolle en cada ejercicio fiscal en la Gerencia de Comunicacién Social, con el
propdsito de contar con informacién de lo que se planeé y realizd en los afios

sefalados.

a. Programa de Trabajo y Acciones Afio 2007

N° de Variable

Actividad Descripcion alaque aplica

Con el propésito de conocer mejor las actividades que se
realizan en nuestra institucion y propiciar la convivencia e
integracion del personal, durante las giras de trabajo
periodistico, a partir del Ultimo afio se ha incorporado un grupo
de empleados de la GCS, seleccionados por su desempefio.
Visitas de aprendizaje | Se ha llevado personal a diversos eventos como: La

e integracion Inauguracion del Centro de Atencion Regional a Clientes del
Noroeste y de 9 campus de la Universidad Tecnolégica de CFE
en Hermosillo, Sonora; a la Tercera Reunion de Comunicadores
sociales en Boca de Rio, Veracruz; La Supervision Obra El
Cajon, Nayarit; al Inicio de la obra del camino hacia La Yesca,

Jalisco; Altamira, Tamaulipas y a la Inauguracién de El Caj6on

Con el objetivo de crear conciencia de calidad y productividad
2 Circulos de Calidad | en |0s miembros de la organizacién, a través del trabajo en 11

equipo y el intercambio de experiencias y conocimientos

72



proponiendo ideas y alternativas con un enfoque de mejora

continua

Reuniones de Alta

Direccién

Bajo el mismo concepto de Circulos de Calidad, la Alta
Direccion se retne con el personal de la Gerencia para analizar
las propuestas, proyectos y problematicas que resulten de las

diversas reuniones efectuadas con anterioridad

7,11

Reuniones de

Evaluacion

Reunion informativa en la que se presentaran los resultados
logrados y avances del clima laboral, y en general la operacion

de la Gerencia

15

Convivios mensuales

Se han desarrollado ininterrumpidamente hasta la fecha,
sondeos verbales para percibir la aceptabilidad del evento y los
posibles cambios y mejoras para propiciar un ambiente

agradable de clima laboral

11

Periédico Mural

En el mes de julio se inauguré el primer numero del Periddico
Mural. Este contribuye a abrir canales de comunicacion entre
los comparieros, pues el periédico esta abierto a la participacion
voluntaria de todos los que conforman la Gerencia para dar a
conocer, informar o difundir informacion que consideren

importante o de ayuda

Capacitacion

motivacional

Se programaron cursos de Motivacion, con el fin de que todo el
personal que integra el area se identifique con los valores de la
Organizacion asi como que maneje un mismo coédigo de
comunicaciéon para avanzar en los distintos canales de
comunicacion que se desarrollen en la Gerencia. Con lo anterior
se contribuye al buen manejo y concientizacion de la

importancia del buen clima laboral

2,13

Proceso servicios

Integracion al sistema de calidad de un esquema de trabajo de
servicios que proporciona la Gerencia a las diversas estructuras
de la CFE, los cuales son profesionales, desarrollados con

calidad y con una alta relacion costo-beneficio.

Buzén de quejas y

sugerencias

A partir de enero del 2006 se instalé un buzén de sugerencias
con el fin captar las inquietudes del personal de esta Gerencia,
asi como promover la libertad de expresion que existe entre los

compafieros y tomar en cuenta su opinion

10

Establecer y promover

valores

Esta accién se encuentra implicita en el Periédico Mural, en las
reuniones de Circulos de Calidad y en cursos impartidos por la

Gerencia o por la misma Institucion

13

11

Actividades deportivas

Se conformd un equipo de futbol para fomentar la integracion y
la cultura del trabajo en equipo, asi como la convivencia fuera

del ambiente de trabajo

10,11

12

Encuestas de clima

laboral

Se llevan a cabo periédicamente (enero, agosto y diciembre),
para analizar el avance de las acciones anteriores y en su caso
el cambio o elaboraciéon de nuevas alternativas de proyectos

que contribuyan y mejoren el ambiente laboral
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Como parte de un buen clima laboral, se lleva a cabo el
13 Remodelaciones y programa de remodelacion, con el propdsito de que los 3
ambiente de trabajo | compafieros de esta area, laboren en un ambiente fisico

adecuado y comodo para el buen desempefio de sus labores

Se han organizado esporadicamente convivencias fuera de las
14 Convivencias externas | areas de trabajo a fin de buscar y una mayor integracion entre 5y9

los compafieros

) Con el propdsito de reconocer el esfuerzo, dedicacion y

Trabajador y | - . .

15 5 actividad destacada, se identifica y hace publico al trabajador 5

Compariero destacado del ai
el afio.

Con el propésito de mejorar el ambiente de trabajo se aplican
o permanentemente actividades de limpieza profunda, orden y
16 Orden y Limpieza o 3 ) ) 15
limpieza a todas las areas de la Gerencia, las cuales se realizan

por las tardes y los fines de semana.

Se aplica el sistema de remuneraciones e incentivos ligados a la

17 SRILP productividad y se han revisado y adecuado los sistemas de 1 yl4

evaluacion para una aplicacién mas justa y equitativa.

b. Programa de Trabajo y Acciones Afio 2006

A continuacién se muestran las acciones y el programa de trabajo que realice

durante el afo 2006.

Reuniones por area (Circulos de calidad). El objetivo de los Circulos de Calidad
consistia en crear conciencia de calidad y productividad en todos y cada uno de
los miembros de una organizacién, a través del trabajo en equipo y el intercambio
de experiencias y conocimientos, asi como el apoyo reciproco. Todo ello, para el
estudio y resolucién de problemas que afecten el adecuado desempefio y la
calidad de un area de trabajo, proponiendo ideas y alternativas con un enfoque de
mejora continla. Se programé desarrollar por lo menos una reunion mensual por
area, se realizaron reuniones en las tres areas sustantivas, sin embargo no hubo

consistencia, al realizar sélo dos en el afio, y no se llevé ningun seguimiento.

Reunion de la Alta Direccion. Bajo el mismo concepto de circulos de calidad, la
Alta Direccion se reuniria para analizar las propuestas, proyectos y problematicas
vertidas en los diversos circulos de calidad realizados en todos los niveles y

documentos en minutas. Se programO desarrollarse de forma bimestral, sin
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embargo, solo se desarrollaron dos reuniones de alta direccidon, derivado de las
necesidades en materia de calidad.

Reuniones con todo el personal. Bajo el mismo concepto de circulos de calidad
se reuniria todo el personal en sesidn plenaria. Se programé desarrollarse

trimestralmente, sin embargo esta accion no se llevo a cabo.

Reuniones de evaluacién. Consistia en reuniones informativas en la que se
presentarian los resultados logrados y avances del clima organizacional, y en
general la operacion de la Gerencia. Se programé desarrollar una cada cuatro

meses, sin embargo esta accién no se llevé a cabo.

Compariiero o empleado del trimestre. EIl objetivo era reconocer el desempefio
laboral de un compafiero de la Gerencia bajo un procedimiento previamente
acordado. Se programé desarrollarse de forma trimestral, sin embargo, sélo se
aplicé por Unica ocasion y no se consideré pertinente continuar por la falta de

interés.

Cursos motivacionales y establecimiento de valores. Tenia como objetivo el
impartir a todos los empleados de la Gerencia cursos motivacionales y de valores,
con el propdsito de profundizar en el codigo de conducta y crear una escala de
valores con los que se identifique el personal de la Gerencia. Se programoé gue se
aplicarian durante todo el afio, cumpliendo con lo planeado, pero sin evaluar su

impacto.

Festejos de cumpleafios: Tenian como objetivo el propiciar reuniones para
festejar a los empleados que hubieran cumplido afios durante el mes, con el
propésito de reunir a todo el personal y realizar una convivencia social. Se

programo realizarlo los ultimos dias de cada mes, cumpliendo con lo establecido.

Convivencia grupal y visitas. Tenian como propdsito el desarrollar convivencias

de esparcimiento grupales de indole familiar. Se programaron y se buscé durante
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todo el afio espacios para realizar convivencias, sin embargo esta accion no se

llevé a cabo.

Torneo de Boliche y Domind. Se tenia como intencion propiciar la convivencia y
competencia sana entre compafieros. Se programo desarrollarse en el segundo y

tercer trimestre del aflo. Esta accidon no se llevo a cabo.

Actividades deportivas. El objetivo era propiciar actividades deportivas y la
convivencia entre el personal de la Gerencia para contribuir al desarrollo integral
de los compafieros de la Gerencia de Comunicacion Social. Se programo para
todo el afio espacios para realizar convivencias. Se integré un equipo de futbol,

con actividad deportiva los dias sdbados, sin embargo el interés fue decayendo.

Difusion Peridédico Mural. Tenia como objetivo ser un érgano de comunicacion
interna oficial, mediante el cual se difundiran los diversos mensajes y actividades
de interés para los compafieros de la Gerencia. Se programO actualizarse
catorcenalmente, sin embargo se realiza esta accidon de manera mensual, y se

desconoce su impacto.

Buzdn de quejas y sugerencias. Tenia como propdsito el proporcionar un medio
de expresion, que seria revisado en reuniones de la Alta Direccidon. Su revision
seria permanente, sin embargo no se dio continuidad ni difusién y se perdio la

confianza.

Certificacion 1ISO 9001:2000 proceso de servicios. Tenia como propésito el
certificar en la norma 1SO 9001:2000 el proceso de servicios para clientes internos
y externos, para involucrar a toda la Gerencia en la cultura de calidad, y resolver la
problematica que se presentaba al proporcionar servicios con cargo presupuestal
a otros centros de trabajo. Se programé para realizarse durante el afio y no se

efectud.
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Aplicacion de Encuestas de Clima Laboral. Tenia como fin, el aplicar
encuestas y estudios para conocer y dar seguimiento al comportamiento del clima
organizacional con el proposito de corregir o modificar. Se programo la encuesta
anual institucional por la Unidad de Desarrollo Organizacional y Evaluacion, la cual
si se aplic6 y se programaron 4 durante el afo, de forma trimestral, no

cumpliéndose con el objetivo.

Programa de trabajo 2006

No. Acciones 2006

Ene Feb Mar Abr May | Jun Jul Ago Sep | Oct | Nov | Dic

1 Convivencia Grupal y Visitas X X X X X X X X X X X X
2 Torneo de Domin6 XXXX | XXXX

3 Torneo de Boliche XXXX | XXXX

4 Reuniones por area (circulos de calidad) X X X X X X X X X X X X
5 Reuniones Alta Direccion X X X X X X
6 Reuniones toda la Gerencia X X X X X
7 Reuniones de evaluacion X X X
8 Convivios mensuales (Cumpleafios) X X X X X X X X X X X X
9 Empleado (Compariero) Trimestral X X X X
10 Periédico Mural XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX
11 Capacitaciéon motivacional X X X X X X X X X X X

Proceso Servicios (Certificacion 1ISO

12 9001:2000) XXXX | XXXX | XXXX X X X X X X X X X
13 Buzon de quejas y sugerencias X X X X X X X X X X X X
14 Actividades deportivas X X X X X X X X X X X
15 Establecer y promover valores X X X X X X X X X X X
16 Encuestas de clima laboral X X X X X

C. Programa de Trabajo y Acciones Ao 2004 y 2005

Programa de Trabajo 2004 y 2005
A continuacién se muestran las acciones planeadas y realizadas durante los afios
2004 y 2005, las cuales presentan el mismo comun denominador, “no se llevé

seguimiento de las acciones, continuidad, ni se evalué su impacto”
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Recompensas y Reconocimientos. El objetivo era madurar el sistema vigente
de reconocimientos e incentivos, y desarrollar un nuevo sistema que premiaran la
buena labor desarrollada y que sirviera como motivacion y ejemplo para el
desempeiio futuro del personal. Se tenia como estrategias el redisefar e
implantar un sistema de recompensas e incentivos equitativo y confiable; el fijar
normas claras de evaluacion y darlas a conocer con anticipacion (Reglas del
juego); el buscar otras alternativas de evaluacion, asi como, el reconocer a los
trabajadores por otros medios.

Se reviso, redisefid y aplicO de manera transparente el sistema de evaluacion al
desempeiio y el otorgamiento de medallas durante esos afos.

Se reconoci6 al mejor empleado del afio y se publico.

Se realizaron reuniones de trabajo, platicas motivaciones y se premié a un grupo

de empleados, llevandolos a conocer diversas centrales.

Capacitacién y desarrollo. La intencion era cambiar la actitud de algunos
comparieros para crear un clima mas satisfactorio entre los empleados, aumentar
su motivacion y hacerlos mas receptivos a las técnicas de supervision y gerencia.
Se tenia como lineas de accion el realizar una evaluacion de las necesidades de
capacitacidon estipulando los resultados que se buscaban y los medios de los que
se disponia. También el preparar al personal para la ejecucion de las diversas
tareas particulares de la organizacion, asi como el proporcionar oportunidades
para el desarrollo personal continuo, no sélo en sus cargos actuales sino también
para otras funciones para las cuales la persona puede ser considerada. En suma
lograr que cada trabajador desarrollara sus habilidades por medio de la
capacitacién adecuada.

Para lo anterior se analizaron los perfiles de puestos y las baterias de
capacitacion; se motivo al personal para que termine su bachillerato, licenciatura y
realizara estudios de postgrado. Se procuré contratar con empresas de

capacitacion de experiencia probada y de prestigio. Asi mismo, el ampliar la
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difusiéon de los programas de capacitacion, el incrementar los certificados de

competencia laboral, la capacitacion en calidad, motivacién, liderazgo y valores.

Innovacion y cambio. El objetivo era distinguirnos como una gerencia
innovadora con una cultura organizacional que facilitara la aceptacion del cambio,
el mejoramiento continuo, la administracién y asuncion de riesgos, y la forma en
gue estos valores que se traducen en respuestas al cliente tanto interno como
externo. Se tenia como estrategias: el contar con una administracion que
involucrara a toda la fuerza de trabajo para lograr la exitosa explotacién de las
ideas que constituye la innovacion. El implementar nuevos sistemas de trabajo,
redisefiar procesos y certificar en la norma ISO 9000 y BS 7799, y que se
involucrara a todo el personal en el cambio de cultura y de trabajo. A través de
las siguientes acciones: (1) Reconocer la importancia de las aportaciones que
hacen los empleados. (2) Facilitar la colaboracion de todos los empleados en los
nuevos proyectos. (3) Establecer esquemas de incentivos para estimular la
colaboracion para la investigacion. (4) Asegurando la accesibilidad de los
colaboradores a la tecnologia mundial y al know-how. (5) Suministrar apoyos a
aquellos que tenian la capacidad y habilidad necesaria para cada actividad (6)
Realizar circulos de calidad donde se escuchara la voz del colaborador y forme
parte de las decisiones. (7) Adquirir tecnologia y capacitar al personal para su uso.
(8) Implantar el sistema de gestién de calidad ISO 9000 y BS 7799 (9) Aplicacion

del modelo de las 5°'s

Calidad y orientacion al cliente. El objetivo era desarrollar la disposicion y
actitud para asegurar la satisfaccion de las necesidades del cliente de manera
atenta, oportuna y permanente. Las estrategias que se planearon fueron: El
entender y satisfacer las necesidades del cliente interno y externo, el generar valor
agregado, el resolver las insatisfacciones, el desarrollar un clima de servicio.

Planeando realizar las siguientes acciones: Realizar un manual de trato al cliente;

Capacitar al personal sobre el trato al cliente a través de la Certificacion en las
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Normas de Competencia Laboral de esta especialidad. Evaluar el servicio al

cliente por medio de encuestas.

Género y diversidad. El objetivo era el constituirnos en una empresa que brinde
oportunidades por igual a hombres y mujeres evitando la segregacion laboral,
mediante la igualdad de oportunidades y salarios en puestos de trabajo y para
logarlo se pens6 en proponer mujeres en diversas actividades y funciones, y
continuar con el programa de capacitacion complementaria para la mujer

trabajadora.

Comunicacién. Se queria contar con una comunicacién efectiva asi como con los
canales de comunicaciéon eficientes que facilitaran la labor diaria. Lo anterior
mediante la elaboracién de un plan de comunicacion en el cual los empleados
aportaran ideas. Para lo anterior se propuso: (1) Elaborar un Plan de
Comunicacion Interna que generara un espiritu de equipo y sirviera para que los
empleados asumieran su papel dentro de la empresa. (2) Crear un departamento
especializado en comunicacion interna. (3) Elaborar y publicar un House organ
(revista interna o periddico mural). (4) Crear un buzén de sugerencias en donde el
personal expresara sus inquietudes. (5) Organizar jornadas de informacién para
empleados consistentes en conferencias y exposiciones en donde se informara a
los empleados de los logros, acciones, infraestructura y planes de la empresa. (6)
Organizar actividades deportivas en las que se involucraria a la familia de los
trabajadores. (7) Realizar convivios en donde participen los ejecutivos de todos los
niveles. (8) Aplicar Circulos de calidad. (8) Elaborar un manual de bienvenida
dirigido a personal de nuevo ingreso. (9) Aplicar encuestas de opinién. (10)
Desarrollar programas jhable claro!: es decir, programas de comunicacion que
permitirian a los empleados registra sus inquietudes, dudas y quejas sobre
asuntos relacionados con el trabajo (11) Programas de arriba abajo: Actividades
de comunicacion que incluyen centros internos de transmision por television,
frecuentes mesas redondas y boletines internos que ofrecerian a la empresa

oportunidades continuas para mantener a todos los empleados actualizados sobre
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los asuntos importantes de la compafia. (12) Programas de trato justo
garantizado: Programas de la empresa dirigidos a asegurar que todos los
empleados sean tratados con equidad, asi como ofrecer vehiculos formales, bien
documentados y altamente publicitados para que los empleados traten cualquier

problema con responsabilidad y apoyo con base en la legalidad.

Disponibilidad de Recursos. El objetivo era proveer los recursos materiales,
humanos y financieros, necesarios para el adecuado desempefio de las
actividades partiendo de la premisa de que el recurso humano es el mas
importante de la empresa.

Se buscéd dotar de espacios fisicos, mobiliario y equipo de oficina adecuado,
recursos computacionales a los empleados, mantenimiento de equipo, asentar una
base logica para la asignacion de los recursos organizacionales y surtir de

materiales de trabajo necesarios.

Calidad de vida laboral. El propdsito era contar con un programa que permitiera
mejorar la vida laboral debido a la satisfaccién personal de ser util, reconocido por
los logros obtenidos y tener oportunidades de mejorar sus habilidades y
conocimientos, mediante la mejora en las condiciones de trabajo y de la actitud del
trabajador en su puesto. Se buscd mejorar las condiciones de seguridad y
bienestar en el trabajo, las oportunidades para usar y desarrollar las capacidades
humanas, las oportunidades de crecimiento continuo y seguridad, la integracién
social en el trabajo de la organizacion, el balance entre trabajo y vida personal, un
sistema de recompensas mas justo, condiciones favorables de trabajo,
compatibilidad entre personalidad y puesto de trabajo, jornadas de trabajo de 8

horas y aplicacién del modelo 5°s.

Balance trabajo familia. Se parti6 de la intencion de lograr ser una empresa
preocupada por sus empleados y su entorno familiar con el fin de lograr una mayor
productividad y bienestar en el trabajo, a través de un verdadero balance entre la

familia y el trabajo. Se busco fomentar la autonomia economica y la superacion

81



del ser humano en el trabajo y en la familia; contribuir al mejoramiento de la
calidad de vida del trabajador y de la familia a través de conferencias de violencia
intrafamiliar, mejoras en la familia, éxito familiar, etc.; Promover la participacion
social y politica de los trabajadores por medio de actividades recreativas en
donde se mejore la calidad de vida; Ofrecer mayor acceso al club CFE para
integrantes de la familia y empleados; asi como la revisibn de periodos

vacacionales y “obligar” al personal a tomarlos.

Colaboracioén y trabajo en equipo. Se buscé contar con una coordinacion eficaz
de los diversos colaboradores y departamentos, mediante el fomentar la
colaboracion y trabajo en equipo como parte de la cultura organizacional.

Para logarlo se buscé eliminar las barreras y fomentar la comunicacion en todos
los niveles a fin de lograr la coordinacién de las acciones, entre los trabajadores
de una misma area o funcion; asi como coordinar las acciones entre areas o
departamentos que se correlacionen. Desarrollar una comunicacién eficaz, tanto
de los mandos superiores hacia abajo, como a la inversa. Tomar en cuenta las
diversas cualidades y conocimientos que posee cada uno de los integrantes de los
departamentos en todos y cada uno de los niveles de la Organizacion para la
integracion de los trabajos en equipo. Sincronizar las acciones entre
departamentos para evitar la duplicidad y/o confusion de funciones. Todas las
acciones deben ser planeadas, bien dirigidas, con objetivos claros y precisos por
las personas, los departamentos y areas de la empresa. Desarrollo de circulos de
calidad. Deberan de estar claramente definidas las responsabilidades de todos y
cada uno (departamentos y personas), asi como también determinada su
autoridad y sus limites, lo anterior tanto en situaciones normales como en
situaciones de emergencia. Asignar a cada integrante del equipo sus actividades.
Elaborar juntas periddicas entre los miembros del equipo. Publicar los resultados

mensuales por area.

Liderazgo y participacion. Se tenia como objetivo el detectar empleados con

capacidades de liderazgo, que hiciera mas activa y proactiva la participacion de
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todos, mediante el gestionar a través del liderazgo verdaderos procesos de
reingenieria administrativa y operacional, con los cuales la empresa, contara con
politicas, cambios administrativos, reinvencion de la forma de hacer el trabajo,
entre otras mejoras, asi como, tomar como ejemplo a los lideres de la empresa,
quienes son los encargados de movilizar y encauzar los esfuerzos de la
organizacion.

Lo anterior a través de detectar a los lideres, tanto de primera como de segunda
linea. La capacitacion en cursos de liderazgo y nuevas teorias organizacionales.

El premiar y reconocer especialmente a los lideres de segunda linea.

Identidad con CFE. El propdsito era constituirnos como una Gerencia consciente
de su entorno, fiel a la vision y misién de la CFE y de la misma Gerencia. Lo
anterior mediante el fomentar en todos los empleados el orgullo de trabajar en
CFE asi como su compromiso para trabajar en pro de la empresa. Para lograrlos
se busco que se difundiera en carteles la mision y vision de la CFE y de la
Gerencia. Que todo el personal de la Gerencia tomara el curso de Induccién a
CFE. Organizar visitas a las centrales generadoras de energia eléctrica con el fin

de que el personal conociera la empresa, asi como crear un cédigo de valores

Valores. El objetivo era desarrollar una cultura de calidad, constituido por un
sistema de valores y metas, mediante la difusion y comprension de los valores de
la empresa. Se propuso establecer valores particulares de la Gerencia. Difundir la
mision y visién de la Gerencia, asi como las politicas de calidad entre el personal
de la Gerencia. Realizar una evaluacién en la que se calificara el cumplimiento de
las politicas de calidad que realizara cada equipo de trabajo dentro de la empresa.
Incluir a los trabajadores en las actividades importantes de la compafiia para que
se sientan parte de ella. Y sobre todo el difundir y aplicar el Codigo de Conducta

Enfoque a resultados y productividad. El objetivo era el desarrollar una

administracion por objetivos no exclusiva de los directivos, sino que involucrara a
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todos los integrantes de la empresa, mediante la orientacion del trabajo hacia la
cultura de la calidad. A través de comunicar al personal qué se esperaba de ellos.
Buscar mejores resultados en lugar de muchas horas de trabajo. Mejorar los
procesos de trabajo y tramites burocraticos. Instalar tecnologia adecuada para el

eficiente desempefio del trabajo. Publicar los logros mensuales por area.

Ambiente de trabajo. El proposito era el contar con un ambiente de trabajo
agradable para todos los empleados, mediante el desarrollo de acciones en donde
se contemplaran todas las variables posibles para hacer un ambiente de trabajo
cordial. Lo anterior basado en mediciones periddicas del clima laboral (las cuales
no se llevaron acabo), en la vigilancia de las condiciones ambientales (ruido,
temperatura, iluminacion, etc.); las condiciones de tiempo (jornadas de trabajo,
horas extras, periodos de descanso, etc.); y las condiciones sociales
(organizacion informal, estatus, etc.), asi como en la mejora de las condiciones

fisicas laborables.
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VIl. ANALISIS GENERAL

Debido a las actividades que realizo dentro de la Instituciéon, me di a la tarea de
analizar la informacion recabada, consistente de los resultados de las variables de
clima y las acciones realizadas por la institucion, correlacionadas con las
conductas de los empleados de la Gerencia de Comunicacion Social, en un
contexto muy especifico desde una perspectiva individual, grupal y social, llegando

al siguiente diagnoéstico organizacional:

Primero y como antecedente, la esencia de la problematica inicia con la gran
diversidad de valores de los individuos y la falta de identidad de éstos con los
valores de la organizacién. Lo anterior derivado del “inexistente” sistema de

seleccion y reclutamiento de personal.

Segundo. Otro aspecto individual que repercute en el clima de la organizacién, se
debe a la relacion directamente proporcional entre el nimero de empleados
contratados en la Gerencia de Comunicacion Social y la cantidad de trabajo
encomendada a los mismos. Es facil observar que algunos empleados desarrollan
y concluyen su actividad diaria en una parte de la jornada, quedando otra parte
importante de tiempo sin actividades y sin responsabilidad, lo que origina que en
este tiempo ocioso, los empleados lo utilicen principalmente con el uso de

comunicaciones informales.

Tercero. El personal desconoce la manera en que contribuye con su trabajo para
el logro de los objetivos de la organizacion, por lo que no percibe el valor de su

trabajo individual ni mucho menos el grupal.

Cuarto. El liderazgo es un factor fundamental para el desarrollo organizacional, sin
embargo, este es un aspecto que ha fallado en la organizacién, quizd como
consecuencia de la alta rotacion de los principales cuadros de la organizacion (En
los ultimos 6 afios se han realizado cambios de 2 Gerentes, 2 Subgerentes y
varios jefes de area), o quiza porque en la organizacion hay protagonismo y “jefes”

pero pocos lideres; aunado a que estos no se involucran y no delimitan sus niveles
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de autoridad-responsabilidad. Asi mismo, las instrucciones no fluyen ni de manera
vertical ni horizontal, dando cabida a vacios de comunicacion que son llenados

con aspectos informales.

Quinto. Usando como antecedentes los puntos segundo, tercero y cuarto, la
consecuencia es que el personal se siente inconforme por estar desaprovechado,
culpando a la organizacién por su falta de liderazgo y “creatividad” para generar
materia de trabajo, y aprovechar al maximo los conocimientos de los individuos.
“El capital intelectual”’, lo que se traduce en una falta de integracion e identidad

con la organizacion.

Sexto. La falta de motivacion es obvia, sin embargo se detecta en muchos
empleados una desmotivacion interna hacia la organizacion y una falta de

involucramiento.

Séptimo. Durante los ultimos afios, se realizaron diversas acciones en materia de
clima laboral, sin embargo, el personal se encuentra apéatico por una falta de
credibilidad y congruencia.

Octavo. Las acciones que se aplicaron, no fueron constantes, por lo que no se dio
seguimiento a cada accion, ni se midi6 el impacto de cada accion sobre el

individuo y el grupo social.

Todo lo anterior resume los aspectos detectados en la organizacion, tanto en los
resultados de las encuestas, como en los comentarios vertidos en los ejercicios de
Focus Group, y que se reflejan en las principales variables de clima como:

Liderazgo, comunicacion, reconocimiento y valores.

Por lo que con este analisis la Psicologia Organizacional debe ofrecer mejoras en
la calidad de vida laboral de los trabajadores, y a partir de esta mejora optimizar el

ajuste a la organizacion y el rendimiento en el puesto de trabajo.
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VIll. ACCIONES Y PROPUESTA DE MEJORA DEL CLIMA
ORGANIZACIONAL 2008

Para inicios del afio 2008, y partiendo de las experiencias de los afios anteriores,
realicé un analisis mas profundo del clima organizacional basado en fuentes
primarias y secundarias como son documentos, encuestas, programas,
propuestas de trabajo, acciones, etc., asi como el analisis de las variables,
comentarios, percepciones, sugerencias y fundamentalmente de propuestas de un
dos grupos de trabajo de aproximadamente 15 empleados cada uno, y en el que
asistieron a un evento de reflexion, analisis y propuestas de mejora del clima

laboral.

De lo anterior generé un diagnéstico, que derivé en un programa de mejora, con
propuestas de los mismos integrantes, para atacar las principales variables del

clima organizacional.

Primer Grupo de Trabajo

El grupo de trabajo denominado “criterios para la medicion, el andlisis y la atencién
del clima organizacional en sector gobierno”, se reunid en las instalaciones de la
Gerencia el 6 y 7 de febrero de 2008, teniendo como moderador un instructor
enviado del Instituto Tecnoldgico de Estudios Superiores de Monterrey, y en el que
asistieron en promedio 15 compafieros todos adscritos a la Gerencia de

Comunicacion Social, se destacan las siguientes conclusiones:

De acuerdo a diversas actividades realizadas en este curso y como resultado de
estas, se comenté el aspecto de la disponibilidad de recursos humanos,
materiales, y financieros (salarios, capacitacion y promocion). Se reconoce que Si
existe disponibilidad de recursos; sin embargo, existe la percepcion de que no

estan adecuadamente administrados ni son valorados por el personal.
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En este punto, el esfuerzo se enfocé a comprender la percepcion general y
contrastarla con la situacion real, por lo que no se elaboraron propuestas
especificas de mejora.

En cuanto al tema de la comunicacidon, se observd que la percepcion de la
existencia de una mala comunicacion genera falta de integracion y de informacién
y afecta la motivacion. Se propuso disminuir formalismos para propiciar un
ambiente de confianza que genere la participacion del personal, es decir, que haya
una comunicacion tanto ascendente como descendente y aprovechar los

liderazgos natos para emplear la existencia de rumores en forma positiva.

Para este punto se generaron las siguientes propuestas:

e Incrementar las formas de comunicacion de toda la informacién interna de
la Gerencia.

e Implementar momentos periédicos de convivencia, festejo 'y
reconocimiento.

e Revision del buzén de quejas y sugerencias, cada viernes de catorcena e
implementar un sistema de respuesta a esos mensajes.

e Modificar la forma en que se integra el periédico mural. (El involucramiento
de todos, el respeto de las aportaciones, y la oportunidad de edicion).

e Implementar “medio dia de intercambio” por areas.

e Implementar convivio de fin de afio con el Gerente General, en lugar de

varios convivios.

Por otra parte, en lo que se refiere al liderazgo, la percepcidon de la mayoria es
que no hay compromiso ni involucramiento; falta autoridad y delimitacion de
funciones, lo que ha generado descontento generalizado. Se propuso realizar
reuniones de trabajo por areas, en las que se involucren las partes, asi como

capacitar a los jefes en la tematica de liderazgo.

88



Con respecto a este aspecto se plantearon las siguientes propuestas:
¢ Involucrar al personal y hacer de su conocimiento los logros y objetivos de
la Gerencia.
e Disefiar e iniciar un programa de cursos de sensibilizacion dirigido a lideres.
e Retomar las juntas de trabajo por areas.

e Delimitar responsabilidades por area, perfil y funciones.

Por dltimo, en lo referente al aspecto de las recompensas y los
reconocimientos, se menciond una percepcion de mala aplicacion del sistema y
falta de valoracion del trabajo. Se subrayé la importancia de conocer y aplicar el

sistema vigente.

Las propuestas que se elaboraron fueron:

e Revisar el sistema de recompensas Yy reconocimientos para identificar
posibles mejoras y cambios.

e Difusion de mejoras en todas sus modalidades.

¢ Involucramiento del personal en el sistema de recompensas.

¢ Que haya congruencia entre el sistema de recompensas y reconocimientos
y las acciones que se toman.

e Apego a la normatividad.

e Transparencia en la gestion de estas acciones.

¢ Que haya reconocimiento publico por parte de una autoridad representativa,
para quien haya alcanzado una meta y una recompensa.

e Hacer un redisefio de la asignacion de funciones con base en las
necesidades de trabajo, para revisar que la distribuciobn de tareas sea
equitativa.

Una vez conocidas las propuestas anteriores, se realizé un ejercicio de valoracion
de cada una de ellas respecto a tres criterios: la factibilidad (capacidad de
realizarla completamente); la inmediatez (posibilidad real de llevarla a cabo en un

plazo inmediato, sin dilaciones y sin tener que esperar a otros procesos) e impacto
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(perspectiva de que cada medida en realidad aporte a alcanzar el efecto
esperado).
Como resultado de este ejercicio, las propuestas de mejora que obtuvieron la
mayor valoracion fueron, en orden, las siguientes:
1. Involucrar al personal y hacer de su conocimiento los logros y objetivos de
la gerencia.
2. Retomar las juntas de trabajo por areas.
3. Incrementar las formas de comunicacion de toda la informacion interna de
la Gerencia.
4. Revisar y mejorar el sistema de recompensas y reconocimientos para ver
en donde se hacen mejoras y cambios.
a. Difusion de mejoras en todas sus modalidades.
b. Involucramiento del personal en el sistema de recompensas.
c. Que haya congruencia entre el sistema de recompensas vy
reconocimientos y las acciones que se toman.
d. Transparencia en la gestion del sistema.

5. Delimitar responsabilidades por area, perfil y funciones.

Asi mismo se plantearon diversas acciones complementarias para integrar un
programa de trabajo como son:
+ Sistema de consecuencias.
Mejorar el ambiente de trabajo (instalaciones fisicas).
Reorganizacion de areas.
Programa 5s’s.
Mayor seguridad Fisica y Légica (alerta sismica, detectores de humo, etc.)
Comunicacion Interna.
Capacitacion motivacional.
Coaching.
Reuniones de Grupo.

Visitas de conocimiento.

® 6 6 6 6 6 O O o o

Reuniones de integracion.
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¢ Revision de condiciones de trabajo (jornada, ropa de trabajo, etc.).

¢ Cine y transmision de videoconferencias.

Estas y otras acciones en conjunto, desarrolladas de manera integral, medidas y
evaluadas, permitiran un mayor seguimiento.

Segundo Grupo de Trabajo

En un segundo grupo de trabajo, constituido por aproximadamente 16 comparieros
de la misma Gerencia, reunidos el 28 y 29 de febrero, 4, 5y 6 de marzo de 2008,
teniendo en esta ocasibn como moderador un instructor de la Universidad
Andhuac del Sur — COLCAMI, se obtuvieron los siguientes hallazgos y/o
diagnéstico:

Falta de liderazgo, involucramiento y compromiso de la alta Direccién
(Gerente).

Mala comunicacion, comunicacion informal, y muchos vacios informativos.
Poner mayor atencion al sistema de reconocimientos y es necesario
implementar un sistema de consecuencias.

Se nota una clara falta de integracion entre el personal.

Hay una diversidad de percepciones de las cosas que suceden en la
Gerencia.

Se sefala la existencia de un grupo dentro de la Gerencia denominado:
Zona VIP (Grupo de personas que se reunen y excluyen a los demas,
trabajan en grupo, y que asisten permanentemente a los eventos).

Se comentd que se han hecho varias propuestas de trabajo y no se ha
obtenido respuesta ni involucramiento de la Alta Direccién.

Existe una gran diversidad de valores y no identificados con los valores de
la organizacion.

Existe también una clara inconformidad y desacuerdo de las acciones
desarrolladas por la Gerencia.

Propuesta:

Atacar principalmente los siguientes puntos:

Liderazgo:
Comunicacion
Reconocimientos
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e Valores
Con acciones especificas como son:
Liderazgo:

e Sefalar lo que se espera del area.

e Puertas abiertas.

e Conocimiento y reconocimiento del trabajo de cada empleado.

e Definicion clara de funciones, autoridades y responsabilidades.

e Dejar de lado las represalias.

e Que no se juzgue sin escuchar.

e No favoritismos.

e Que no exista el autoritarismo y la prepotencia.

e Respeto a los empleados y no se descalifiquen opiniones.

e Explicar el porque no se pueden llevar a cabo los proyectos presentados
por los empleados.

Comunicacion:

e Convivencias de toda la gerencia sin divisionismos.

e Libertad de expresion.

e Fomentar la comunicacion formal y eliminar la informal.

e Fomentar el deporte y el compafierismo.

¢ Induccion del personal de nuevo ingreso.

e Eliminar favoritismo y recomendaciones.

¢ Intercambio de opiniones.

e Integracion.

e Estimular la participacion de todos en vehiculos como el periédico mural.

Estimulos y Recompensas:

¢ |gualdad de privilegios y oportunidades.

e Reconocimiento de que se esta haciendo bien el trabajo.

e Justicia en los reconocimientos.

e Congruencia Yy justica en los procedimientos de incentivos (apego a la
norma).

e Sistemas mas justos con un sistema de consecuencias.

¢ No dar incentivos a los que no son productivos.

e No dar la idea de que quien NO logra el reconocimiento, es porque no
trabaja.

e Objetividad al evaluar a los trabajadores.
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Valores:

e Conocer, analizar y comprender para compartir valores.

e Difundir los valores que queremos compartir.

e Congruencia con hechos y transparencia.

e Actitud y conocimiento de los valores de la empresa.

e Honestidad y transparencia.

e Compafierismo, respeto entre compafieros, lealtad.

¢ Respetar las ideas de los demas sin juzgar, aunque no se este de acuerdo.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES GENERALES

Una vez conocidas y analizadas las acciones tomadas por la Gerencia de
Comunicacion Social en materia de clima organizacional, es féacil llegar al
diagnéstico presentado en la seccion anterior y comprender el porque la

organizacion presenta dichos resultados.

La Gerencia de Comunicacion Social como toda organizacion presenta
caracteristicas especiales y cuenta con una personalidad propia. Sin duda, es de
vital importancia realizar estudios para evaluar su clima organizacional y de ahi
emprender acciones de mejora. Sin embargo, no basta con buenas intenciones y
acciones aisladas para modificar esta situacion, es necesario integrar un equipo
multidisciplinario, que de manera sistémica integre un esfuerzo en todos los
sentidos, pues las evidencias muestran que, a partir del afio 2004 y hasta al 2007,
no se aplicaron las acciones de manera en que se habian programado, no se dio
seguimiento a cada accién para darle continuidad, ni se medio su impacto; por lo
que es muy dificil evaluar en este momento del tiempo, el impacto que tuvo en el

comportamiento y percepcién de cada individuo y del mismo grupo.

Cada organizacion es Unica. Mas alla de las estructuras formales de una
organizacibn como son los organigramas y diagramas, todo grupo humano
desarrolla caracteristicas especiales. La cultura de una organizacion es el
producto de todas sus caracteristicas: sus integrantes, sus éxitos y sus fracasos.

Cada organizacion desarrolla una personalidad determinada.

La personalidad de esta organizacion se ha venido formando por acciones que no
llevan seguimiento, continuidad y por consiguiente genera una falta de credibilidad
entre los empleados, los que se traduce en descontento generalizado entre otros

sentimientos y sensaciones encontradas.

Por otro lado, y una vez revisado y analizado el Clima Organizacional de la
empresa a través de dos grupos de trabajo, asi como los resultados de las
distintas encuestas institucionales aplicadas, los programas y acciones

implementadas en este sentido puedo concluir o siguiente:
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*

* 6 6 o o

Se aplicaron diversas acciones durante cuatro afios, sin embargo se llevo
poco seguimiento a las mismas.

Existe un claro descontento del personal por las acciones realizadas por la
empresa y por el sindicato sin involucrarlos.

Se puso un claro enfasis en que las decisiones sean transparentes y publicas.

Existe una falta de involucramiento del personal de la Gerencia.

No se evaluaron las acciones de clima, ni su impacto; por lo que no se midio, y
no se mejoro.

El sistema de reclutamiento y seleccién de personal, incorpora comparferos
con una gran diversidad de “valores”, no teniendo una alineacion a los valores
corporativos.

El comportamiento del personal de la GCS, denota una falta de motivacion.

Se observa también una clara falta de liderazgo entre los directivos de la GCS.
Se considera la existencia de comunicacién informal y de muchos vacios
informativos.

Se observa una clara falta de autoridad y responsabilidad.

Hay una mala definicion de funciones.

Existe el divisionismo, varios grupos en un mismo centro de trabajo.

No se aplica un enfoque sistémico, sino actividades y acciones aisladas.

La autoridad no corresponde a la responsabilidad y esta dltima no es
compartida.

No se involucra al personal, ni se les hace saber la importancia de su trabajo y
la forma en que éste contribuye para el logro de los objetivos.

No se han difundido los resultados de las encuestas de clima, y los que se
presentan en el Internet no aclaran la importancia de un enfoque sistemico, ni
que los resultados de la dltima encuesta no pueden ser comparados con las
otras 3 encuestas aplicadas, ocasionando que se malinterpreten e incluso se
caiga en el fatalismo.

En suma, la percepcibn negativa hacia los indicadores de clima

organizacional, por parte de los empleados de la GC es derivada de una clara
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molestia en materia de liderazgo, comunicacion y reconocimiento, lo que

provoca que la tendencia negativa repercuta en todos los demas indicadores.

Recomiendo enfrentar el problema de manera integral y sistémica, con el
involucramiento de todos los integrantes del centro de trabajo, destacando la
claridad de accidén, reconocmiento al personal y comunicacion, asi como, la

participacion activa y sobre todo de un liderazgo ejemplar.

Recomiendo la aplicacion de un programa de mejora del clima laboral (anexo), el
cual disefie considerando la voz de los empleados, el andlisis de la informacién

presentada y la opinién del psicologo organizacional.
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Anexo No. 1. Instrumento de medicién

|. Recompensas y Reconocimientos
Mi desempefio es importante para futuras promociones

Las oportunidades de progresar estan al alcance de las personas calificadas (independientemente de su sexo, raza,
religion, edad, medio cultural o discapacidad)

En mi empleo se aprovechan bien mis capacidades

Mi jefe(a) es justo(a) en la evaluacion de mi trabajo

Mi jefe me hace sentir importante

Cuando realizo un buen trabajo recibo reconocimiento de mi jefe(a)

Si trabajara en oftra institucion publica con las mismas responsabilidades que ahora tengo, no obtendria mejores
ingresos

Si trabajara iara el sector irivado con las mismas resionsabilidades iue ahora tenio, no obtendria mejores iniresos

Il. Capacitacion y Desarrollo

Me gusta el trabajo que hago

En mi trabajo aplico mis conocimientos

Mi trabajo me hace sentir realizado

La capacitaciéon gue recibo en el trabajo me permite desarrollarme

La capacitacion gue recibo en el trabajo me motiva para mejorar y crecer

La capacitacion que recibo en el trabajo mejora mis conocimientos

Recibo capacitacion para ofrecer un servicio de alta calidad

lll. Innovacién y Cambio
Me siento preparado(a) para enfrentar los cambios que ocurran en mi puesto

Conozco el Programa de Innovacién y Calidad de la CFE

Me siento motivado para sugerir maneras nuevas y mas eficientes de hacer las cosas

En mi empleo se promueven nuevas maneras de trabajar més eficientes

Mi jefe(a) me alienta a ser creativo (desarrollar mejores formas de trabajar)

En la CFE los cambios en las formas de trabajar no generan resistencia

IV. Calidad y Orientacién al Cliente

Sé con claridad quienes son los clientes (destinatarios o usuarios) de mi trabajo

Conozco la mision de la CFE

Conozco el modelo de calidad de la CFE

Conozco las necesidades de los clientes (destinatarios o usuarios) de mi trabajo

Conozco los estandares de calidad que maneja la CFE

En mi trabajo se aprovechan las sugerencias de los clientes (destinatarios o usuarios) para mejorar la calidad de los
productos y los servicios

Cuento con los recursos suficientes para dar satisfaccion a los clientes (destinatarios o usuarios) de mi trabajo
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V. Género y Diversidad

En mi trabajo se respetan las diferencias entre personas (por ejemplo: sexo, raza, origen nacional, religién, edad,
medio cultural o discapacidad)

Las oportunidades de capacitacion son iguales para hombres y mujeres

Cuando se cumple con el perfil, en mi trabajo se contrata a todo tipo de personas

En mi trabajo no existe discriminacién

En mi trabajo no existe hostigamiento

VI. Comunicacion

Los(as) jefes(as) comunican la visién, la misién y los valores de la organizacién

La CFE me mantiene bien informado(a)

En mi trabajo existe comunicacién entre los diferentes niveles

En mi trabajo existe comunicacién entre los diferentes grupos

En mi trabajo, el chisme no es la Unica comunicacion

VII. Disponibilidad de Recursos
Cuento con suficiente informacién para hacer bien mi trabajo

Los recursos con los que cuento para hacer mi trabajo son de buena calidad

Los recursos con los que cuento son suficientes para el buen desarrollo de mi trabajo

Tengo a tiempo el material que requiero para hacer mi trabajo

No hay gue hacer muchos trdmites para obtener el material de trabajo

En la CFE, el trdmite para conseguir los recursos para realizar mi trabajo no es muy complicado

VIII. Calidad de Vida Laboral
He hecho amigos en el trabajo

La capacitacion que recibo en el trabajo me permite desarrollarme

El trato con los comparieros(as) de trabajo es cordial

Cuento con buenas condiciones de seguridad e higiene para realizar mi trabajo

Se mantiene a los(as) empleados(as) informados sobre los temas que afectan su trabajo

En mi area de trabajo hay espiritu de cooperacién

La distribucion del trabajo entre los(as) empleados(as) es justa

IX. Balance Trabajo-Familia

Me siento orgulloso de ser parte de la CFE

Siento lealtad hacia la CFE

Mi familia esta orgullosa de que yo trabaje en la CFE

Después de mi trabajo, disfruto con tranquilidad los momentos familiares

Me apoyan en el trabajo cuando tengo una urgencia familiar

La buena organizacion de mi trabajo me permite ocuparme de mi familia

100



X. Colaboracién y Trabajo de Equipo

Tengo disposicion para colaborar en el trabajo

En mi trabajo, se fomenta la colaboracién con otras areas

En mi area se fomenta el trabajo en equipo
En mi trabajo, recibo apoyo de otras areas

En la CFE se valora el trabajo en equipo

En la CFE, las diferentes unidades cooperan para que se haga bien el trabajo

XI. Liderazgo y Participacion
Me siento parte de mi grupo de trabajo

Mi jefe(a) comunica las prioridades del trabajo

Mi jefe(a) me proporciona la informacién necesaria para desempefiar mi trabajo con calidad

Mi jefe(a) me orienta para mejorar mi trabajo

Mi jefe(a) siempre esta al tanto de los problemas importantes de mi trabajo

Mi jefe(a) atiende mis sugerencias y comentarios

Mi jefe(a) distribuye equitativamente el trabajo

XIl. Identidad con C.F.E.
Me siento orgulloso de ser un trabajador al servicio del estado
Me siento satisfecho(a) con las responsabilidades de mi trabajo

Recomiendo a la CFE como un buen lugar para trabajar

Trabajar en el gobierno me permite estar al servicio de los mas necesitados

Presumo ante mis amigos de pertenecer a la CFE

Ante una misma oferta de pago, prefiero trabajar en el gobierno que en la iniciativa privada

XIIl. Valores
Identifico con facilidad los valores de la CFE

En mi trabajo actio de acuerdo a los valores que promueve la CFE
Conozco el cédigo de conducta para los trabajadores de la CFE

Conozco el codigo de ética de los servidores publicos de la Administracién Publica Federal

En mi trabajo, si veo corrupcion la denuncio

XIV. Enfoque a Resultados y Efectividad
Me siento responsable de lograr buenos resultados en mi trabajo

Lo mas importante en mi trabajo es lograr buenos resultados para la CFE

Sé en qué contribuye mi trabajo a los resultados finales de la CFE

Esta encuesta es un buen medio para que mi opinion sea tomada en cuenta

Creo que se le dara importancia a los resultados de esta encuesta

Mi jefe(a) me dirige hacia el logro de buenos resultados en mi trabajo

Conozco el resultado final de la CFE
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XV. Ambiente de Trabajo (Preguntas de C.F.E.) ‘

En general, el ambiente de trabajo en mi area es bueno

En general, el ambiente de trabajo en la CFE es bueno

Las instalaciones y servicios (ventilacion, iluminacion, accesos, sanitarios y servicios generales) en mi centro de
trabajo son buenos

Las condiciones fisicas en mi lugar de trabajo (clima, ruido y mobiliarios) son buenas

indice del capitulo
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Anexo No. 2. Programa de Trabajo.

Activid
ad

Descripcion

Ene

Feb

Mar

Abr

May

Jun

Jul

Ago

Sep

Oct

Nov

Dic

151

Presentacion programa de Clima Laboral

15.2

Mejora del Ambiente Laboral:

- Reorganizacion de areas y
personas.

- Cambio de mobiliario y equipo

- Re-acondicionamiento

- Programa 5s’s

153

Seguridad fisica y légica:

- Instalacién de detectores de
humo

- Instalacién de alerta sismica

- Implementacion de la semana de
la salud.

154

Revisiéon de las condiciones de trabajo:

- Ropa de trabajo (uniformes) para
todo el personal adscrito y
comisionado en la GCS

- Revisiéon de la jornada de trabajo

155

Promover el ejercer un mejor Liderazgo

156

Programa de Comunicacion Interna

157

Realizaciéon de eventos internos:

- Comida de fin de afio
- Comida dia de las madres.
- Festejos de cumpleafios

158

Visitas guiadas a instalaciones de la CFE

- Mutec
- Cenace
- Centrales o proyectos

15.9

Capacitacion motivacional, de integracion y|
liderazgo

1.5.10

Capacitacion e involucramiento en el
SRILP y SGCySI

1.5.11

Coaching

15.12

Integracion grupal y acciones sociales:

- Plantar un arbol.
- Donaciones (Campafia Cruz
Roja).

- Juguetén.
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- Etc.
1513 Transmision de v!deoconferen(?as y videos X X X X X
hechos por los mismos comparieros
Andlisis al sistema de reconocimientos ,
1.5.14 [recompensas y creacion de un sistema de X
consecuencias
1.5.15 [Promover valores X X X X X X X X

Programa detallado:

Actividad: Mejora del ambiente laboral

No. | Descripcién Fecha
1 Reorganizacion de areas y personas Del 24 de marzo al 11 de abiril
2 Capacitacion e implementacion del Programa 5s°s Del 7 al 30 de abril
3 Cambio de mobiliario y equipo Inmediatamente
4 Reacondicionamiento Inmediatamente

Actividad: Seguridad fisica y l6gica

No. | Descripcién Fecha

1 | Auditoria de seguridad Del 28 al 30 de abiril

2 Instalacién de detectores de humo Del 5 al 6 de abril

3 Instalacién de alerta sismica A la brevedad posible

4 Semana de la salud En su momento
Reuniones periddicas con elementos de seguridad de la CFE, ]

5 o . Reuniones semanales
recepcionistas e inspectores

Actividad: Revision de las condiciones de trabajo

No.

Descripcion

Fecha

Aplicacion encuesta Ropa de Trabajo
Formalizacion convenio
Acuerdo empresa — sindicato (ropa de trabajo vs uniforme)

Entrega ropa de trabajo (Uniforme)

Del 10 de marzo al 30 de mayo

Revision de jornada de trabajo por Subgerencia / Depto.
Pago de alimentos completos al personal de confianza

Registro de asistencia personal de confianza

Del 1 al 30 de abril
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Actividad: Promocion de Liderazgo

No. | Descripcién Fecha
1 Reuniones de trabajo Alta direccién y por subgerencia Semanal (Lunes)
) ) Dos veces al afio en Incentivos
2 Reuniones de toda la Gerencia
grupales
3 Capacitacion mandos altos y medios Todo el afio

Actividad: Programa de Comunicacion Interna

Acciones permanentes de Comunicacion Interna:

AN NN

ANANENENEN

Piramide informativa para la difusion de objetivos, metas, logros.
Gaceta informativa semanal.

Periddico mural.

Buzon de quejas y sugerencias.

Reuniones semanales por centro de trabajo.

Reuniones de toda la Gerencia.

Visitas interna a equipos de trabajo, para conocer funciones, liderazgo e
integracion.

Reuniones sociales y culturales.

Actividades de integracion.

Capacitacion.

Relaciones publicas internas.

Organizacion de convivios internos que fomenten la comunicacion e
integracion.

Programa de Comunicacion Interna

No

Evento Mar r y n | 0 p t \Y [

Ene- Ab [Ma |Ju |(Ju [Ag |Se |Oc |No |Di

Ene-
09

Dia de la madre

Dia del Padre

Cumpleafios

Visita a medios

g |~ (W (N |

Visita a centros de trabajo (interno)

Visita a centros de trabajo (invitacién a
externos)

Visita Mutec

Visita a Centrales

© (00 (N |Oo

CFE Verde

Convivencia externa familiar/ dia de campo

11

Eventos oficiales

12

Visitas culturales

13

Visita Laguna Verde

14

Sociales

15

Grabacion de camparias (ltinerante)
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16 | Colecta Anual de la Cruz Roja

17 | Evento de transparencia en firma de contratos

18 | Elaboracién de Cortometraje

19 | Fiesta fin de afio

20 | Rosca de Reyes

Actividad: Eventos Internos

No. | Descripcién

Fecha

Comida de fin de afio

5 de diciembre MUTEC

Cumpleafios

(4) Ultimo dia de cada trimestre

Entrega de souvenirs

En festejos

Dia de la madre y del padre (todas las mujeres y todos los

hombres)

)

5 Motivar eventos individuales

Por centro de trabajo

Actividad: Visitas guiadas

No. | Descripcién Fecha
1 Mutec Abril — mayo
2 Cenace Durante todo el afio

3 | Centrales y proyectos

Evaluar opcién

Ver tambiéen programa de comunicacion interna.

Actividad: Capacitacion

No. | Descripcién

Fecha

1 Clima Organizacional Todo el afio (ITEMS / UAS)
2 Valores Todo el afio

3 Motivacién Todo el afio

4 Integracion Todo el afio

5 Couching Todo el afio UNAM

Actividad: SRILP y SGC vy SI

No. | Descripcién Fecha

1 Difusién SRILp y SGC y Sl Todo el afio
2 Auditoria de calidad y seguridad (12, 22 y 32 parte) Todo el afio
3 Implementacion de sistemas y proyectos de M.C. Todo el afio
4 Ampliar el alcance de los sistemas al 100% Todo el afio
5 Empresa Socialmente Responsable Find e afo

6 Logro de reconocmientos y certificaciones Todo el afio
7 Empresa Inteligente Todo el afio
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Actividad: Coaching

No. | Descripcion Fecha
Curso Todo el afio (UNAM)

2 Implementacion Todo el afio

Actividad: Integracion grupal y acciones sociales

No. | Descripcion Fecha
1 Visitas a exposiciones, conferencias Todo el afio
2 Reunién INLAC (Calidad) Todo el afio
3 Plantar un &rbol Todo el afio
4 Donaciones (Cruz Roja, jugueton) Todo el afio
5 Godcha / Boliche / Dominé / Etc. Todo el afio

Actividad: Videoconferencias y videos

No. | Descripcién Fecha

Transmision de videos en la GCS Todo el afio

2 Repeticion de videoconferencias Todo el afio

Actividad: Analisis al SRILP

No. | Descripcién Fecha
1 | Andlisis e Implementacion del SED de la Division Golfo Norte | Todo el afio
2 Implementacién del SIRH Todo el afio
3 Difusién de sistemas Todo el afio
4 Tranparencia en la implementacion Todo el afio

Actividad: Promover Valores

No. | Descripcién Fecha
1 Difundir en el periédico mural Todo el afio
2 Difundir en la Gaceta Semanal Todo el afio
3 Capacitacion Todo el afio
4 Promover por los jefes Todo el afio
5 Cddigo de ética y de conducta Todo el afio
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