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Resumen: La transparencia es un valor que debe ser construido por el accionar organizacional,
problema que, en lo general, enfrenta la administracién puiblica. Esto puede verse en acciones
especificas inmersas en el ambiente de control, toda vez que se incrustan en la rutina y la
conducta de todo funcionario publico para establecer un flujo constante de informacién
dentro de una entidad y, como consecuencia, hacia su exterior. Para la obtencién de informa-
cién, que probard lo anterior, se disefié un instrumento (entrevistas semiestructuradas) que
se aplicé a ocho funcionarios pablicos. A partir de los resultados, efectivamente, se identificaron
las acciones que realizan dentro de su dindmica del ambiente de control y se observé la inter-
accién que da sentido organizacional para endogeneizar la transparencia. Explorar el mundo
de las acciones no sélo expande las posibilidades de un cambio profundo en la cultura orga-
nizacional, desde los niveles directivos, sino que también infunde confianza y optimismo
hacia una administracién pablica mds transparente y reitera la importancia de abordar aspec-
tos tanto individuales como organizacionales para abrir el camino hacia un futuro més trans-
parente. En consecuencia, esta investigacion ofrece una propuesta para abonar al desarrollo
de investigaciones centradas en el andlisis del ambiente de control en organizaciones publicas.

Palabras clave: flujo de informacién, proceso de comunicacién, liderazgo, identificacién
con la entidad, estructura organizacional, intercambio de conocimientos.

Abstract: Transparency, a value that must be built through organizational actions, is a chal-
lenge commonly faced by public administration. This challenge is addressed through spe-
cific actions embedded in the control environment, which become part of the routine and

* Mary Carmen Mildn Espinosa es doctorante en Gestion y Politicas de Innovacion de la Escuela Su-
perior de Comercio y Administracién Unidad Santo Tomds, Instituto Politécnico Nacional. Manuel Carpio
471, col. Plutarco Elfas Calles, 11340, Alcaldia Miguel Hidalgo, Ciudad de México. Tel: 55 57 29 60 00,
ext. 61601. Correo-e: mcm9503@gmail.com. orcID: https://orcid.org/0000-0002-7653-0660.

Articulo recibido el 11 de mayo de 2023 y aceptado para su publicacién el 30 de mayo de 2024.

m https://doi.org/10.60583/gypp.v33i2.8269

GESTION Y POLITICA PUBLICA VOLUMEN XXXIII, NUM. 2, SEGUNDO SEMESTRE DE 2024 PP, 39-66 39



Mary Carmen Miladn Espinosa

behavior of every public official to establish a constant flow of information within and outside
an entity. To gather information supporting the above, a tool was designed (semi-structured
interviews) and applied to eight public officials. The results revealed actions within their
control environment dynamics, highlighting the interaction that gives organizational mean-
ing to endogenize transparency. This exploration of actions not only opens up new possi-
bilities for making a profound change in organizational culture, starting from managerial
levels, but also instills hope and optimism for a more transparent public administration. It
underscores the importance of addressing individual and organizational aspects, paving the
way for a more transparent future. As a result, this research not only contributes to the de-
velopment of investigations focused on analyzing the control environment in public orga-
nizations but also provides a beacon of hope for public administration professionals and
policymakers.

Keywords: information flow, communication process, leadership, identification with the
entity, organizational structure, knowledge sharing.

INTRODUCCION
La transparencia es un derecho constitucional que tiene todo mexicano sobre
el uso y destino de los recursos publicos. La percepcién de la ciudadania
respecto a este principio puede variar considerablemente, lo que refleja la nece-
sidad de reforzar la cultura de transparencia y la rendicién de cuentas al interior
de los entes publicos. De acuerdo con Arellano (2008), construir la transparen-
cia en las entidades gubernamentales requiere mecanismos de identificacién para
que los actores le den sentido organizacional y la conviertan en un criterio de
accién; es decir, hacer endégena la transparencia (p. 71). Lograr esto implica
edificar una serie de acciones que orienten el comportamiento de los funcio-
narios publicos para garantizar un flujo constante de informacién dentro de las
entidades.

El presente estudio propone explorar cémo el ambiente de control (ac), primer
elemento del sistema de control interno (scr), influye en el accionar organizacio-
nal para endogeneizar la transparencia. Para conseguirlo, se operacionaliza el ac
a través de un conjunto de acciones enmarcadas en cuatro factores organizacio-
nales como su soporte. La finalidad es administrar las acciones en la rutina y el
comportamiento de los funcionarios para asegurar el flujo constante de informa-
cién al interior de cualquier entidad.

Para visualizar lo anterior, el articulo se estructura como sigue. El primer
apartado aborda el concepto del scr y la relevancia del ac como su soporte. El
segundo vincula el Ac con la construccién organizativa de la transparencia, por
la forma integradora de contribuir a que las organizaciones alcancen sus objetivos.
El tercero estudia la incorporacién de factores organizacionales a los criterios del
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AC y su operacionalizacién para identificar acciones como parte del proceso de
comunicacién de una entidad. El cuarto define la entidad gubernamental donde se
realizé la investigacion y establece la metodologia de recoleccién de datos. El quin-
to muestra los resultados de las acciones identificadas en las entrevistas. El sexto
presenta la discusién de los resultados. Y en el dltimo apartado se expone una
propuesta como conclusién para endogeneizar la transparencia.

SISTEMA DE CONTROL INTERNO (SCl)

El sistema de control interno es una herramienta que coadyuva al logro eficiente
de las operaciones, la confiabilidad de la informacién y el cumplimiento de la
normatividad de una organizacién. Todas las entidades gubernamentales en Mé-
xico estdn obligadas a observar disposiciones de cardcter general en materia de
control interno; por consiguiente, la normatividad establece las bases del diseno
e implementacidn del scr, asi como de su supervisidn, evaluacién, actualizacién
y mejora continua (DOF, 2016).

El sc1 es una préctica internacional que surgié a consecuencia del escindalo
de Watergate en Estados Unidos, propiciado por una debilidad en el control de
las operaciones. Esta herramienta fue el resultado de organizaciones preocupadas
por mejorar la eficiencia de las operaciones, la transparencia de informacién, la
rendicién de cuentas y la prevencién de la corrupcién, documentada en el infor-
me Coso (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission).'
Sin embargo, mds alld de considerar el sct una herramienta simple, es importan-
te observarlo como un consenso que fue producido por hechos reales sobre la
interaccién social en un momento determinado que llevé a reflexionar sobre coémo
coordinar el comportamiento humano dentro de una organizacién.

Este informe, en opinién de Henk (2020), presenta objetivos de control inter-
no con un alcance amplio por considerar todo el entorno de control y la impor-
tancia de la evaluacién de riesgos (p. 252). La tendencia de la literatura en esta
materia, siguiendo al autor, es que presenta una gran variedad de definiciones
donde la responsabilidad recae en varios actores.

Arwinge (2013) admite que la teorfa de la agencia ofrece una explicacién de
naturaleza econémica respecto a la configuracién de los sistemas de control,

! Comité integrado por cinco organizaciones: American Accouming Association, American Institute of
Certified Public Accountants, Financial Executives International, Institute of Internal Auditors y Insti-
tute of Management Accountants. El Informe Coso presenta el marco integrado de control interno que
ayuda al disefio e implementacién del scr al interior de una organizacién.
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mientras que la teorfa institucional proporciona una perspectiva contrastante
sobre la adopcién y estructuracién de dichos controles (p. 25). Ademds, recono-
ce que la teoria de las organizaciones puede aportar elementos relevantes para
disefar los procesos de control interno (p. 94).

El scr se estructura con cinco elementos: Ac, administracién de riesgos, acti-
vidades de control, informacién y comunicacién, y supervisién y mejora continua.
El ac considera la disciplina y estructura sobre el comportamiento de la organiza-
cién; la administracién de riesgos se enfoca en la manera de afrontar el logro de
los objetivos previstos; las actividades de control consideran el establecimiento
de las politicas y procedimientos para responder a los riesgos identificados; la
informacién y comunicacién se concentran en los medios necesarios para pro-
ducir informacién y los canales de comunicacién donde fluya la informacién; y
la supervisién atiende la vigilancia y las evaluaciones periédicas para mantener la
eficacia, eficiencia y economia de las operaciones (Do¥, 2016).

La alta direccién de cada organizacién es la que proporciona las directrices
para el diseno del sc1. Estas directrices se enmarcan en el ac y son las que dan
soporte a todo el sc1. Asimismo, la direccién tiene la capacidad y facultad para
incorporar acciones que impulsen la transparencia como parte de su disefio. En
la implementacién de estas acciones serd la conducta humana la que permee al
interior de la organizacién y fortalezca a los actores que tienen a su cargo objeti-
vos especificos.

El ac precisa cinco elementos esenciales sobre lo que hay que hacer. El pri-
mero es la actitud de compromiso con la integridad, los valores éticos y las
normas de conducta para guiar al personal con los valores, la filosofia y el esti-
lo operativo institucional. El segundo es ejercer una estructura de vigilancia y
seguimiento sobre el funcionamiento del control interno. El tercero es el esta-
blecimiento de una estructura organizacional, asignacién de responsabilidades
y delegacién de autoridad. El cuarto es establecer los estidndares de contratacién,
capacitacién y retencién de profesionales competentes. El quinto es evaluar
el desempeno del control interno y hacer responsable a todo el personal sobre el
scI (DoF, 2016).

El Ac representa un conjunto de factores que repercuten en las actividades
diarias de una organizacién. Sin embargo, estos factores demandan que todo
supervisor, con personal a cargo, implemente acciones especificas para garantizar
que todas las operaciones se realicen con calidad. Ademds, se requieren acciones
para que se cumplan las politicas y los procedimientos del control interno, como
parte del proceso de comunicacién.
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AMBIENTE DE CONTROL Y TRANSPARENCIA

Rae y Subramaniam (2008) plantean que el Ac representa un conjunto de accio-
nes generales que la administracién establece para dar pauta al procesamiento de
informacidn; esto es, el estilo que presenta la administracién y la calidad de las
actividades con las cuales el personal se adhiere a las politicas internas. Sin em-
bargo, sefialan que existe poca evidencia empirica sobre cémo el ac interno y
ciertos elementos organizacionales pueden afectar la calidad de los procedimien-
tos de control interno (p. 106).

Ahora bien, Arellano (2007) especula, desde el punto de vista simoniano, que
“la transparencia es una busqueda para mejorar la comunicacién, para desarrollar
un ambiente psicoldgico organizacional positivo hacia la apertura, la vigilancia
mutua, la generacién de confianza” (p. 34). Para ello, se requiere identificar, co-
nocer, entender y evaluar la accién gubernamental mediante sus practicas y su
gestion. Esto implica, segin Arellano (2008), incorporar el criterio de la trans-
parencia a la rutina organizacional, a la accién organizacional (p. 74). Mientras
Lépez (2017) senala “la construccién de un conjunto de pricticas y procesos
organizacionales para asegurar un flujo constante de informacién” (p. 283).

La construccién organizativa de la transparencia, en opinién de Arellano (2008),
requiere edificarse por medio de mecanismos de sentido, de agrupacién y de inte-
gracién que se enlacen entre las relaciones de las personas y el conjunto de valores
y de normas de la accién organizativa (p. 69). Este autor propone establecer
criterios por medio de pardmetros que puedan ser medibles, generen nuevos
valores e internalicen la transparencia.

El accionar organizacional puede ser visto con acciones especificas que se
generen en el Ac, toda vez que se incrustan en la rutina y la conducta de todo
supervisor para moldear el comportamiento del personal. Para que las acciones
sean medibles se requiere, primero, identificar qué factores organizacionales englo-
ban el ac y, segundo, reconocer un conjunto de acciones que den valor a cada
factor.

Follett (2013), Mayo (1949), McGregor (2006), Simon (1982) y Nonaka y
Takeuchi (1995) argumentan algunos factores vélidos como mecanismos de in-
fluencia sobre el comportamiento de las personas para que sus decisiones estén
encaminadas al logro de los objetivos organizacionales. En primer lugar, consi-
deran la necesidad de tener personas con cualidades y habilidades para ejercer
liderazgo. Esto implica tener la actitud y destreza para influir en la transformacién
y gestion de las relaciones sociales dentro de una organizacién, con el fin de cul-
tivar la confianza entre sus miembros.
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En segundo lugar, proponen establecer formas para que el personal se identi-
fique con los valores y objetivos organizacionales, a fin de orientar sus decisiones
hacia el compromiso, la motivacién, la transparencia y la rendicién de cuentas.
En tercer lugar, plantean la necesidad de desarrollar una estructura organizacional
que coordine las actividades, la informacién y los canales de comunicacién, con
una clara identificacién de los roles y un plan de formacién para conseguir las
expectativas deseadas. Finalmente, consideran establecer un clima organizacional
que promueva una actitud proactiva en el personal para intercambiar tanto co-
nocimientos ticitos como explicitos.

El liderazgo, la identificacién con la entidad, la estructura organizacional y el
intercambio de conocimientos son factores esenciales para desarrollar un ambien-
te propicio, alcanzar objetivos organizacionales y fomentar un flujo constante de
informacién. Estos elementos precisan el establecimiento de acciones incrustadas
en la rutina diaria inmersas en el proceso de comunicacién; el propésito es hacer
que el personal se sienta miembro de un todo, asi como adquirir conocimientos
sobre la interrelacién de todas las actividades.

La comunicacién también permite que el personal se adapte a las exigencias
y demandas del contexto, construya una visién compartida y crezca como indi-
viduo. Este proceso, segtin Echeverria (2003), se desarrolla con el didlogo, donde
en escuchar estd la forma de entender lo que se dice y dar sentido de lo que se dice
como parte de la comunicacién humana.

Incorporar los factores del liderazgo, la identificacién con la entidad, la es-
tructura organizacional y el intercambio de conocimientos al Ac hace posible
identificar acciones para el proceso de comunicacién y propiciar un cambio en
el comportamiento del personal. Asimismo, la interaccién de las acciones favore-
ce un flujo constante de informacién donde la transparencia tendrd un sentido
organizacional dentro del scr.

FACTORES ORGANIZACIONALES EN EL AMBIENTE DE CONTROL

En este estudio se incorporan los cuatro factores citados en el apartado anterior
a los elementos del ac, mencionados en el primer apartado uno de este estudio.
Esto es, sobre el deber de lo que hay que hacer como parte de la normatividad
del sc1en el Ac, en calidad de pilares esenciales para la coordinacién del compor-
tamiento del personal. La finalidad es mapear en la prictica la accién humana
como soporte del ac. Por lo tanto, se conceptualiza cada factor y se propone una
serie de acciones para operacionalizar el Ac.
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Liderazgo

Simon (1982) y Follett (2013) coinciden en que la autoridad es inherente a la
jerarquia y al entretejido de las funciones que desempefa un actor como parte de
su responsabilidad para ejecutar lo planeado. McGregor (2006) enfatiza que los
actores requieren conocimientos y habilidades para predecir y controlar la conduc-
ta de los demds. Asimismo, necesitan actuar con valores para crear una reciprocidad
en su comportamiento, en el entendido de que toda decisién tiene una consecuen-
cia en su comportamiento. En otros términos, las organizaciones precisan de ac-
tores con particularidades de liderazgo como un proceso de influencia hacia un
grupo de personas que facilite el logro de algo en particular (Northouse, 2016).

Algunos autores sostienen que ciertas particularidades de liderazgo tienen
mayor probabilidad de conseguir una actitud de compromiso con la integridad,
los valores éticos y las normas de conducta que guien al personal con los valores,
la filosofia y el estilo operativo de una entidad. De acuerdo con Marques (2017)
es la conciencia sobre el contexto que los rodea, el respeto hacia los demds, la
moralidad para expresar su profesionalismo, la visién para compartir los objetivos
y la comprensién sobre las funciones que realizan. Bligh (2017) y Ohemeng ez 4.
(2020) consideran la necesidad de que los demds sientan confianza y observen
sus competencias. Mientras Bontis ez a/. (2002) consideran importante que per-
ciban cémo incentivan el aprendizaje.

Distintos autores han identificado acciones sobre la manera en que el liderazgo
orienta la conducta del personal con valores hacia los objetivos: Walumbwa ez a/.
(2008) desde una perspectiva moral internalizada respecto al modo de externar
su doctrina y que concuerda con sus acciones; Podsakoff ez a/. (1996) a la forma
de fomentar la aceptacién de los objetivos dentro de un 4rea para procurar que
trabajen en conjunto por el mismo objetivo; y Garcia-Morales ez a/. (2012) a la
manera de transmitir la misién, la razén de ser y los objetivos institucionales a
todo el personal.

El liderazgo también requiere manifestar confianza. En este sentido, McAllister
(1995) valora acciones sobre la forma de relacionarse para compartir ideas y
sentimientos, y la manera de abordar el trabajo con profesionalismo y dedicacién.
Mientras que Shockley-Zalabak, Ellis y Winograd (2000, citado en Dietz y Hartog,
2000) subrayan el modo de comunicarse y externar sinceridad con los miembros
del equipo, y Tzafrir y Dolan (2004, citado en Dietz y Hartog, 2006) consideran
la consistencia de sus palabras cuando toman decisiones.

El liderazgo requiere una serie de competencias. El Centro Latinoamericano de
Administracién para el Desarrollo (cLap, 2016) presenta una guia de competencias
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laborales para el sector pablico. Esta guia enfatiza la necesidad de un liderazgo
efectivo con acciones para traducir la visién y lograr que el personal se compro-
meta; para brindar apoyo y motivar al equipo en momentos de adversidad; para
propiciar, favorecer y acompafar un clima laboral positivo en un entorno de
respeto, y para fomentar una comunicacién clara, directa y concreta.

Finalmente, Bontis ez a/. (2002) aluden acciones para que el liderazgo impul-
se el aprendizaje y dé sentido al personal sobre su direccién y su interrelacién para
propiciar el intercambio de conocimiento entre las diferentes dreas como parte
del aprendizaje organizacional.

Como se aprecia, las personas cuyo cargo les da poder para dirigir a un grupo
de personas requieren ciertas caracteristicas de liderazgo para el establecimiento de
acciones e influir en su comportamiento. Su habilidad para externar confianza,
demostrar competencias y fomentar el aprendizaje serd de gran valor para hacer
posible un proceso de comunicacién efectivo.

Identificacion con la entidad

En opinién de Simon (1982), las personas requieren identificarse con la entidad
en la cual laboran para valorar las distintas alternativas y tomar decisiones hacia
las metas. McGregor (20006) sefiala que las personas se identifican organizacio-
nalmente debido al compromiso que asumen para tener iniciativa, ingenuidad y
autodireccién en el logro de los objetivos. Meyer y Herscovitch (2001) y Miao
et al. (2019) lo relacionan con el compromiso para crear una fuerza en su actuar
con valores y su conviccién para conseguir las metas. En cambio, Perry y Wise
(1990) manifiestan la necesidad de generar una motivacién para con el servicio
publico.

Desde el punto de vista de Marques ez /. (2019), identificarse organizacio-
nalmente propicia el intercambio de conocimiento. En cambio, Willem y Buelens
(2007) y Kim y Lee (2006) sehalan que promueve la coordinacién de las activi-
dades y la fluidez en la informacién, asi como ser un estimulo para el conoci-
miento organizacional.

Para ejercer una estructura de vigilancia y seguimiento sobre el funcionamiento
del control interno es necesario que los actores establezcan acciones para identi-
ficarse. Etkin y Schvarstein (1989) distinguen vinculos respecto al sentido de:
pertenencia, pertinencia, cooperacién o del rol que desempenan, comunicacién
por medio de los distintos canales, y aprendizaje que modifique sus estructuras.
Entretanto, Meyer y Herscovitch (2001) contemplan acciones hacia el logro de
un cambio que es importante para el personal y que quieren hacer como un
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compromiso afectivo, asi como acciones centradas para estar forzados a lograr-
lo como un compromiso normativo.

Por otra parte, Perry (1996) enmarca acciones sobre la motivacién en el ser-
vicio publico en relacién con el deber civico que perciben los funcionarios pa-
blicos, la importancia que representa el servicio pablico para la comunidad y el
interés de hacer lo mejor para toda la comunidad. En cambio, por principios
constitucionales y legales del servicio publico y asentados en los c6digos de ética
de las instituciones son indispensables las acciones para actuar con valores éticos;
es decir, con legalidad, honradez, lealtad, imparcialidad, eficiencia y economia
(DOF, 2018).

Por consiguiente, como organizacién existe la inquietud de que el personal
comprenda la importancia de su labor para lograr los objetivos y ejercer sus fun-
ciones con eficiencia. El establecimiento de acciones para que se identifiquen con
la entidad genera conciencia para dar sentido a lo que hacen. Actuar con valores,
compromiso y motivacién en el servicio ptblico serdn una guia para comprender
su contexto y propiciar un flujo constante y transparente de informacién.

Estructura organizacional

La estructura organizacional contempla elementos esenciales como la autoridad,
la divisién de funciones y las responsabilidades. Elementos que han sido aborda-
dos por Follett (2013), McGregor (2006) y Simon (1982). Atin mds, en opinién
de Etkin y Schvarstein (1989), se materializan cuando los actores construyen
relaciones internas en un aqui y ahora mediante el orden, la estabilidad y la cer-
teza que se desprenden cuando existe una identificaciéon con la entidad.

Siguiendo a Etkin y Schvarstein (1989), para intercambiar informacién y
entablar un didlogo al interior de la organizacién se necesita establecer con clari-
dad los roles para vincular las relaciones entre los actores y las metas a seguir. Para
ello, es necesaria una capacitacién que haga eficientes los recursos disponibles y
la evaluacién del desempefio sobre la productividad. Por otra parte, Rainey (2014)
reconoce que la tecnologia de informacién es un elemento que afecta la estruc-
tura organizacional en las entidades publicas por tener un papel importante como
factor que influye en la toma de decisiones.

Para establecer una estructura organizacional, la asignacién de responsabi-
lidades y delegar autoridad hacia el logro de las metas y objetivos, asi como
preservar la integridad y rendir cuentas de los resultados alcanzados, Willem y
Buelens (2007) plantean la necesidad de acciones para actuar conforme a pro-
cedimientos formales, a facilitar la colaboracién lateral en el intercambio de
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conocimientos e informacion, asi como a promover el aprendizaje como parte
de una coordinacién informal.

Welbourne ez al. (1998) proponen acciones sobre la existencia de una claridad
en los roles respecto a las expectativas del personal para con el trabajo, el profe-
sionalismo y el sentido de innovacién. Mientras, Tracy y Tews (2005) sostienen
el establecimiento de un clima de capacitacién enfocado en generar nuevos co-
nocimientos, habilidades y pensamientos innovadores, apoyar el trabajo para
desarrollar en el personal nuevas formas de realizar sus actividades y afrontar el
entorno organizacional enmarcadas en las politicas y procedimientos. De igual
manera, para abordar la tecnologia de informacién se requieren acciones para que
los actores recaben informacién, se comuniquen con otras dreas y cumplan con
sus labores.

En consecuencia, la estructura organizacional desempefia un papel importan-
te para coordinar las actividades y establecer canales apropiados de comunicacién,
toda vez que representa el eje donde se asiente la organizacién para lograr su
cometido. El establecimiento de roles claros, de un clima de capacitacién y de un
buen uso de la tecnologia de informacién puede proporcionar con agilidad in-
formacién necesaria y suficiente para el desarrollo de las actividades.

Intercambio de conocimientos

Mayo (1949) senala el valor de las habilidades sociales para comunicarse y trans-
mitir conocimientos intrinsecos, y Nonaka y Takeuchi (1995) para compartir
experiencias, creencias, puntos de vista y valores como parte esencial del com-
portamiento individual de los actores. Salleh ez /. (2013) mencionan la impor-
tancia de impulsar el intercambio de conocimientos como un proceso de
comunicacién sobre los conocimientos tdcitos y explicitos. Park y Kim (2018)
aluden a la necesidad de que los actores mantengan una actitud para comprender,
entender y razonar la informacién a fin de interactuar con los demds y solucionar
los problemas que afrontan.

Bock er al. (2005), Mohammad ez /. (2018), y Mirzaee y Ghaffari (2018),
consideran la importancia de crear un clima organizacional con acciones para
producir confianza, asentar una actitud en los actores en la cual compartan y
sientan motivaciones intrinsecas y extrinsecas para hacerlo. Ademds, para in-
teriorizar el conocimiento, Nonaka y Takeuchi (1995) expresan que la comuni-
cacién diaria es un facilitador para convertir el conocimiento explicito en tdcito.

Para establecer los estdndares de contratacién, capacitacién y retencién de
profesionales competentes se requiere también la intencién de intercambiar
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conocimientos. En este sentido, Van Den Hooff y Van Weenen (2004) proponen
acciones para transmitir, compartir y recopilar lo aprendido, y Willem y Buelens
(2007), para intensificar la efectividad de compartir el conocimiento. Mientras
que Bock ez al. (2005) y Mohammad ez a/. (2018) consideran acciones para es-
tablecer un clima organizacional con equidad que genere confianza y justicia, con
afiliacidon para que exista unién y cercania, asi como con la aceptacién de ideas.

Por otro lado, Bock ez al. (2005) consideran importante la actitud de los ac-
tores para intercambiar conocimientos mediante acciones sobre la creencia de las
normas subjetivas y la percepcién de la motivacién para materializarlo. En tanto
que Mohammad ez /. (2018) valoran que los actores perciban motivaciones
intrinsecas y extrinsecas con la ayuda de acciones para sentirse satisfechos por la
manera de aprender y anticipar relaciones reciprocas mds que las econémicas.

Por lo tanto, el intercambio de conocimiento es un proceso donde las activi-
dades requieren que las personas socialicen con los demds a fin de exteriorizar
experiencias, informacién y conocimientos. El establecimiento de un clima apro-
piado para intercambiar, la generacién de una actitud de querer hacerlo y el
asentamiento de motivaciones intrinsecas y extrinsecas pueden propiciar un flu-
jo constante y transparente de informacién.

Lo anterior también hard posible identificar mejores riesgos, establecer nuevas
actividades de control y comunicar informacién adecuada, creando asi nuevos
conocimientos organizacionales como parte de la supervisién y retroalimentaciéon
que todo sistema requiere.

Operacionalizacion del Ac

A partir de los cuatro factores organizacionales expuestos anteriormente, se dise-
16 un instrumento de recopilacién de informacién. Su finalidad es operaciona-
lizar el Ac en dimensiones de andlisis y disgregarlas en subdimensiones especificas
que ayuden a identificar acciones sobre el proceso de comunicacién al interior
de una entidad en el logro de los objetivos institucionales.

En el cuadro 1 se muestran los cuatro factores organizacionales enmarcados
en dimensiones. Cada dimensién se conceptualiza en términos de los criterios
que establece el informe Coso para el ac. Del andlisis de la literatura se identifican
tres subdimensiones para cada dimensién.

La dimensién del liderazgo estd integrada por la confianza, la competencia y
el aprendizaje. La dimensién de la identificacién con la entidad estd compuesta
por el compromiso, la motivacién en el servicio publico y los valores éticos. La
dimensién de la estructura organizacional se conforma por los roles, el clima de
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CUADRO 1. Matriz de operacionalizacién del ac

Dimensién Definicién conceptual Subdimensiones Autor de referencia

Liderazgo
Walumbwa et al. (2008),
Podsakoffetal.(1996) y

Actitud de compromiso  Confianza
con laintegridad, los
valores éticos y las normas

McAllister (1995), Shockley-
Zalabak y Ellis (2000) en Dietz
y Den Hartog (2006), y Tzafrir

Garcia-Morales et al. de conducta. y Dolan (2004) en Dietzy Den
(2012) Hartog (2006)
Competencia CLAD (2016)
Aprendizaje Bontis et al. (2002)
Identificacion Ejercer una estructura Compromiso Meyer y Herscovitch (2001)
con laentidad de vigilanciay Valores DOF (2018)
Etkiny Schvarstein seguimiento. L
(1989) Motivaciénenel Perry (1996)
servicio publico
Estructura Establecimiento Roles Welbourne et al. (1998)
organizacional deunaestructura  (jima de capacitacion Tracy y Tews (2005)
Willemy Buelens organizacional, asignacién ) L, ]
(2007) de responsabilidades y .Tecnologllzla de Elaboracion propia
delegar autoridad. informacion
Intercambio de Establecer estandares Clima organizacional Bocketal.(2005)y
conocimientos de contratacion, Mohammad et al. (2018)
Willemy Buelens (2007),  capacitacidny retencion  actitud del personal Bock et al. (2005)
yVan Den HooffyVan de profesionales o o
Weenen (2004) competentes. Motivaciones intrinsecas Mohammad et al. (2018)

y extrinsecas

Fuente: Elaboracién propia a partir de la literatura.

capacitacién y las tecnologias de informacién. Por tltimo, la dimensién del in-
tercambio de conocimientos se forma con el clima organizacional, la actitud del
personal para intercambiar, y las motivaciones intrinsecas y extrinsecas. Cada
dimensién y subdimensién se identifica con los diferentes autores para medirlas.

Validacién de la operacionalizacién del Ac

Con el propésito de dar certeza y confiabilidad a la operacionalizacién del ac y
observar las interrelaciones de las dimensiones de andlisis, se llevé a cabo un es-
tudio cualitativo para identificar nuevas acciones en cuatro entidades publicas
por medio de un estudio fenomenoldgico. Ademds, las acciones identificadas se
compararon con los diferentes autores expuestos en la operacionalizacién anterior.
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CUADRO 2. Validacién del cuestionario por medio del Alfa de Cronbach

Dimensiones Reactivos Alfa de Cronbach
Liderazgo 3 0.92 0.98
Confianza 3 0.93
Competencia 5 0.95
Aprendizaje 3 0.90
Identificacion con la entidad 5 0.81 0.94
Compromiso 2 0.68
Motivacién en el servicio publico 3 0.74
Valores éticos 6 0.88
Estructura organizacional 3 0.71 0.93
Rol 4 0.84
Clima de capacitacion 3 0.77
Tecnologia de informacion 3 0.83
Intercambio de conocimiento 4 0.88 0.94
Clima organizacional 3 0.69
Actitud del personal 2 0.86
Motivaciones intrinsecas y extrinsecas 2 0.71
Suma 54 0.98

Fuente: Elaboracién propia.

Con las acciones identificadas se propuso un cuestionario con una escala Likert
para ver la consistencia interna del instrumento de medicién, o bien la falta de
precisién o distorsion. Se aplicé el cuestionario a 34 funcionarios de la adminis-
tracién publica federal en México.

Los resultados fueron sometidos a una validacién para ver su confiabilidad por
medio de la prueba de Alfa de Cronbach. Un criterio de validacién superior a 0.80
indica que la confiabilidad es éptima. En el cuadro 2 se observan resultados con
niveles promedio que estin por encima del rango de confiabilidad aceptable.

DESCRIPCION DEL SUJETO DE ESTUDIO Y METODOLOGIA

DE RECOLECCION DE DATOS

Los datos para el presente estudio se recopilaron en una entidad paraestatal federal
ubicada en la Ciudad de México que ofrece servicios publicos de interés general en
materia de telecomunicaciones y radiodifusién. Su organigrama se integra por
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una direccién general, ocho direcciones, 16 subdirecciones y 25 jefaturas de
departamento. De los 49 responsables de la administracién de poner en funcio-
namiento el Ac, se entrevisté a ocho funcionarios (uno a uno), dos de nivel direc-
cién, tres subdirectores y tres jefes de departamento. Actores que dependen de
un jefe inmediato y al mismo tiempo son jefes de otros actores. Se consideraron
los resultados del estudio que dio validez a la operacionalizacién del ac, asi como
la experiencia del investigador para realizar un muestreo por conveniencia.

El tipo de la entrevista fue semiestructurada para establecer una conversacién
a través de una guia integrada por 16 preguntas relacionadas con la operaciona-
lizacién del ac. La finalidad fue identificar las acciones que llevan a cabo los
entrevistados sobre la dindmica de su ac. Al inicio de las entrevistas se explicé el
objetivo de la investigacion y se expusieron las consideraciones éticas a seguir. Las
entrevistas se llevaron a cabo a principios del ejercicio 2022. Se utilizé la plata-
forma tecnolégica Zoom para facilitar la comunicacién a distancia.

RESULTADO DE LAS ACCIONES IDENTIFICADAS

Al analizar las entrevistas se indagaron las acciones que establece cada uno para
establecer su dindmica del ac, considerando su sentido de comunicacién dentro
de su contexto. Las acciones se clasificaron por cada uno de los elementos de la
operacionalizacién del Ac para establecer un nexo teérico-metodoldgico y dar
validez a las conclusiones, como lo plantean Cohen y Gémez (2019). Se utilizé
como herramienta el ATLAS.ti 22 por manejar un conjunto de datos textuales,
estructurar los resultados en c6digos y categorias, e identificar las relaciones que
existen entre ellos.

Como resultado, se identificé una serie de acciones que los funcionarios rea-
lizan, asi como la percepcién de acciones que tienen sobre sus supervisores. En
el cuadro 3 se presentan ejemplos de las acciones por cada uno de los elementos
de la operacionalizacién del ac.

DISCUSION
Esta investigacién contribuye a comprender cémo la interaccién de ciertas accio-
nes enmarcadas en las dimensiones del ac hace posible la construccién organiza-
tiva de la transparencia. Al organizar los hechos y representar la conducta de los
entrevistados, se aprecia coémo fluye la informacién al interior de la entidad,
considerando ese flujo como valor para endogeneizar la transparencia.

Para la construccién del flujo, en la entidad de estudio, se considera lo que hacen,
dicen y piensan los entrevistados. Las acciones identificadas se comparan con los
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CUADRO 3. Resultado de acciones identificadas

El ambiente de control para endogeneizar la transparencia

Dimension Acciones
Que realizan Que perciben
Liderazgo « Interaccién con el equipo « Los supervisores son figura de respeto,
+ Dinamica de respeto comunicativos, honestos y tratan porigual a
+ Seguimiento de los asuntos todos
» Compartirinformacion - Eldirector general es abierto a cualquier
+ Implementar procesos situacion
« Comunicar planes, metas y objetivos +Ante un problema, involucran a todos
+ Transmitirlaimportanciadelalaborde - Frentearesultados, aceptan lo nuevo
cada uno en el cumplimiento de metas
Confianza - Platicar sobre las formas de hacer el - Apertura para escuchar diferentes opiniones

Competencia -

Aprendizaje -

Identificacion -«

Compromiso

GESTION Y POLITICA PUBLICA

trabajo

Permitir que el personal participe
Tener clara la responsabilidad
Establecer un canal de coordinacion
Compartirinformacién y conocimiento
Escuchar al personal

Concientizar las necesidades del personal

Manejar resultados, més que horarios

Entender el proceso
Establecer lineas de accion
Dar seguimiento a los asuntos

Solucionar los problemas en el momento

Establecer canales de coordinacion

Incentivar al personal con nuevas ideas
Dejar que el personal experimente
Visualizar desde diferentes perspectivas

Dar a conocer la misién, vision y objetivos
Explicar que el trabajo que desarrollan es
importante para cumplir con los objetivos

Reconocer el apoyo que brinda el
personal

Compartir el programa anual del area
Exponer los problemas, necesidades,
logrosy planes a sequir

Entender necesidades para conseguir
reciprocidad en las responsabilidades
Compartir el programa anual

Manejar resultados en lugar de horarios
Trabajar con calendarios establecidos
Cumpliren tiempoy con calidad

Externan conocimientos y valores que se
trabaja muy bien

Sentir confianza para comunicarse

Se nota capacidad de direccion

Se trabaja conforme a la normatividad

Se entienden las instruccionesy la
importancia sobre lo que se desarrolla
Se percibe en la direccién una figura con
capacidades para dirigir

Ante una problemética, se abren canales
que logran solucién

Se comparten conocimientos que se
aprenden

Sentirse identificados con los objetivos les
da pertenencia

Se identifican con el servicio publico
Explicarles la labor que realizan les abri6 el
panorama

Todos conocen la normatividad

Existe todavia una resistencia al cambio en
laforma de hacer las labores

A algunas personas sindicalizadas hay que
empujarlas para que trabajen

Se percibe un ambiente de empatia
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CUADRO 3. Resultado de acciones identificadas (continuacién)

Dimension Acciones
Que realizan Que perciben

Motivacién Transmitir instrucciones, necesidadesy ~ « El profesionalismo para trabajar
objetivos + Sentir que su trabajo aporta
Ofrecer servicios de calidad « Identificarse con el servicio
Impulsar que se hagan cosas diferentes

Valores Enviar comunicados sisteméticamente « Sentirse seguros de trabajar con una
sobre los valores persona que actua con imparcialidad,
Brindar servicios conimparcialidad y ética  legalidad y honestidad
Dar atencién a todos por igual + Promoveren los jévenes el estudioy la
Respetar los valores e ideas investigacion
Actuar con el ejemplo

Estructura Contar con procesos definidos + Todo serealiza con transparenciay de
Trabajar con el manual de organizacion acuerdo con la normatividad.
Trabajar de manera coordinada « Larelacion entre directores es cordial
Apoyar a las otras areas + Cada éreaidentifica sus metas
Establecer un flujo de informaciony « Lasreuniones semanales de direcciones
comunicacion entre las éreas fortalecen las redes personales

Roles Entender el proceso + Responsabilidad para cumplir en tiempo
Establecer lineas de accién « Libertad que emociona para ser creativos
Trabajar con calendarios establecidos + Forman un equipo para lograr objetivos
Exponer cada quién su punto de vista « Eltrabajo es colaborativo
Trabajar en equipo

Climade Supervisar las actividades + Todos saben hacer el trabajo de todos

capacitacion Compartir experiencias + Unflujo de informacién de manera natural
Verificar los resultados
Ensenar nuevos procesos
Establecer programas internos de
capacitacion

Tl Entrar a las plataformas digitales + Hacer un adecuado uso eficiente de la
Aprender por medios digitales tecnologia
Utilizar la tecnologia para comunicarse «+ Toda comunicacién oficial es por medios
Ensefiar el manejo interno de los sistemas  digitales que ahorra tiempos

+ Elmanejo de los sistemas internos facilita la
consulta de informacién
Intercambio Intercambiar experiencia + Reciprocidad en la forma de solucionar

54

Retroalimentar cada actividad
Solucionar cualquier eventualidad
Escuchar propuestas y soluciones
Explicar las actividades paso a paso
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Escuchar mejora su punto de vista

Las pléticas de la direccion son de mucho
valor
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CUADRO 3. Resultado de acciones identificadas (continuacién)

Dimension

Acciones

Que realizan

Que perciben

Clima
organizacional

Actitud

Motivaciones

Transparentar lo que realizan

Solventar dudas de los demés

Compartir el trabajo

Compartir conocimiento para enriquecer
Buscar alternativas con lluvia de ideas
Saber el proceso de cada quién

Dejar que propongan proyectos

Aceptar la ayuda de los que saben

Ser abiertos a las preguntas

Atender los puntos de vista de los demas
Compartir conocimientos

Involucrar al personal en cosas nuevas
Dejar al personal proponer
Reconocer el trabajo y el valor de los
demas

Buscar la superacion del personal

La retroalimentacion siempre es importante
El trabajo es de todos, no solo de una
persona

Involucrarlos en las metas los motiva

Las relaciones enriquecen y se fortalecen
cuando comparten

Fluye el conocimiento por companerismoy
cordialidad entre todos

Admitir que los demds te pueden ensefar
Conformar un grupo multidisciplinario
fortalece al equipo

Hay cordialidad y compafierismo

La capacitacion siempre ayuda al desarrollo
del trabajo

Se percibe un ambiente de companerismo
La reciprocidad de las necesidades
personalesy laborales

Fuente: Elaboracién propia.

autores de la matriz de operacionalizacion del ac; la intencién es comprender cémo
contribuyen al proceso de comunicacién al contextualizar su dindmica del ac.

Liderazgo
Las actividades son encabezadas por el liderazgo de la direccién general con ac-
ciones hacia la edificacién de una comunicacién efectiva, la difusién del inter-
cambio de conocimiento, la creacién de una identificacion clara con las metas y
el trabajo colaborativo. El director general expresa valores® que son compartidos
y aceptados como pardmetros a seguir por parte de los funcionarios.

El sentido de las acciones que perciben los entrevistados sobre el liderazgo de
la direccién corresponde a una actitud de compromiso hacia la integridad, los
valores éticos y las normas de conducta para guiarlos. Hechos que hacen posible,

? Considerando los valores, de acuerdo con Echeverria (2003), como juicio que realizan los demds, so-
bre lo que expresa el director, al observar el pasado y esperar algo en el futuro por el poder de influencia que
tiene este, lo cual permite la construccién de relaciones.
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en ellos, una apreciacién de satisfaccién. Ademds, son acciones que representan
habilidades y experiencia de un liderazgo con las cuales edifica un clima organiza-
cional favorable en el desempefio de las labores, segiin Walumbwa ez al. (2008).
Asimismo, ayudan al intercambio de conocimientos, la confianza y el aprendiza-
je hacia la comunicacién, la colaboracién y la motivacién para alcanzar objetivos
comunes, como aluden Park y Kim (2018).

Los entrevistados también aprecian la capacidad de la direccién para entender
los procesos y transmitir informacién personal, asi como el manejo de resultados
mds que horarios, que ellos sienten compromiso hacia su labor. Estas acciones
conducen a una sinceridad para comunicarse y al mismo tiempo generar con-
fianza, como plantean Shockley-Zalabak ez 4/. (2000, citado en Dietz y Den
Hartog, 2000).

De manera similar, se aprecia un liderazgo en los supervisores para generar
confianza en su personal, que permite compartir ideas y sentimientos. Esto es,
por la responsabilidad y seguridad con la cual interactiian entre todos, por el
establecimiento de canales de coordinacién, de informacién y de conocimientos,
asi como la disposicién para escuchar cualquier comentario y aportacién de sus
colaboradores. Estas acciones, segiin McAllister (1995), reflejan un trabajo con
profesionalismo y dedicacién que crea confianza.

Cuando los supervisores promueven el desarrollo de nuevas formas de realizar
las actividades y permiten experimentar con ideas distintas, se infiere un proceso
dindmico de experiencias, conocimiento y comportamiento para crear, adquirir
y transferir conocimiento, asi como influir en el ambiente; es decir, incentivan el
aprendizaje, segtin Bontis ez a/. (2002).

Identificacion con la entidad
El proceso de identificacién sobre lo que hacen y el rol que desempenan los en-
trevistados se aprecia en la forma de darles a conocer la misién, la visién, los
objetivos, el programa a seguir y la normatividad, asi como por la explicacién que
les dio la direccién sobre la labor que realiza cada uno, enfatizando la importan-
cia del cumplimiento de los objetivos. Esto tltimo, comentaron, les abrié su
panorama y les generd apertura para compartir su informacién. Estas acciones
hacen sentir pertenencia, pertinencia y colaboracién, como asumen Etkin y
Schvarstein (1989).

Aunque se reconoce que algunos funcionarios se resisten al cambio sobre la
forma de realizar las labores y hay otros a los que hay que empujarlos para que
trabajen, se percibe un ambiente de empatia por acciones como trabajar en con-
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junto e involucrar a todo el personal en las actividades. Asimismo, se muestran
acciones cuando revisan los procesos, trabajan por resultados y cumplen con
calidad y en los tiempos establecidos. Estas acciones generan compromiso para
hacer las cosas de forma eficiente y, por otro lado, para estar forzados a lograr los
objetivos, como senalan Meyer y Herscovitch (2001).

Por el hecho de que los supervisores transmiten instrucciones, necesidades y
objetivos a su personal, impulsan a hacer cosas diferentes para ofrecer servicios
de calidad y sienten el profesionalismo con el cual se trabaja para identificarse
con el servicio que se ofrece, se considera una motivacién en el servicio publico,
desde el enfoque de Perry (1996). En este sentido, Miao ez 4/. (2019) argumentan
que, cuanto mds se identifica un funcionario con la entidad para la cual trabaja,
mds internaliza los valores institucionales en su comportamiento hacia los obje-
tivos institucionales y crea una mayor motivacién para esforzarse en alcanzarlos.

Estructura organizacional

Las actividades de los mandos medios figuran en procedimientos formales que
explican cémo se elaboran los trabajos; sin embargo, la forma en que se coordinan
las dreas cuando requieren otros procesos que no estn bajo su responsabilidad,
quedan a criterio de los supervisores. Algunos de estos criterios estin plasmados
en profesiogramas y otros son de modo verbal. Sin embargo, los entrevistados
perciben una comunicacién asertiva y abierta que facilita la colaboracién, tanto
dentro de las dreas, como con otras dreas, al tiempo que intercambian conoci-
mientos e informacién como parte de una coordinacién lateral. Segiin Willem y
Buelens (2007), una coordinacién lateral coadyuva a que la comunicacién de las
actividades sea efectiva y ademds genera un ambiente apropiado para intercambiar
conocimientos.

La dindmica e integracién grupal que presentan los entrevistados para con los
objetivos y el cumplimiento de las metas, aunado a la responsabilidad que perci-
ben, tanto del personal de base como el de confianza, implica que tienen claro el
desarrollo de sus actividades, segtin Welbourne e a/. (1998). Esto se aprecia con
acciones cuando dejan que cada uno exponga su punto de vista, trabajan en
equipo y con calendarios establecidos. Ademds, perciben ser parte de un equipo,
comparten experiencias, sienten responsabilidad, cumplen en tiempo y alcanzan
las metas, por lo que sienten satisfaccién.

En cuanto a la formacién y desarrollo de habilidades para llevar a cabo las
labores se percibe un clima de compromiso por parte de los supervisores para
orientar al personal. Las acciones que perciben los entrevistados son que propician
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que toda el drea sepa hacer el trabajo de todos. Ademds, impulsan el desarrollo
de nuevas formas de realizar las funciones cuando exponen lo planeado y vigilan
su seguimiento hasta alcanzar los resultados.

También, se advirtié que cuando ensenaron nuevos procesos se obtuvo un
flujo de informacién de manera natural. Y, por tltimo, en el momento que esta-
blecen programas internos para desarrollar nuevas habilidades, secundan practi-
cas sobre la formacién de sus funciones que crean un clima de capacitacién, como
plantean Tracy y Tews (2005).

Ahora bien, las entrevistas se realizaron durante el tiempo en que la mayoria
laboraba a distancia. Esto dio lugar a percibir un mayor uso de la tecnologia de
informacién. Se subieron al tren de las plataformas web y buscaron alternativas
de capacitacién. El proceso de comunicacién fue por medios digitales, todo co-
municado oficial era difundido por correo electrénico y las reuniones a distancia.
Estos hechos lograron concientizar en el personal un ahorro de tiempo. Por
consiguiente, esta dinimica interna propici6 la adaptacién al uso de la tecnologia
para recabar informacién, comunicarse con otros y poder tomar decisiones.

Intercambio de conocimientos

Como parte del ambiente se aprecia un fuerte intercambio de conocimientos por
la reciprocidad que tienen para solucionar cualquier situacién, esto es por medio
de pldticas e intercambio de experiencias que aprenden y retroalimentan cada
actividad. Asimismo, solucionan cualquier eventualidad, comprenden, entienden
y razonan una instruccién, una contestacién de oficio o una resolucién sobre algo
en particular. Esto provoca que el personal transmita, comparta y recopile lo
aprendido, como proponen Van Den Hooff y Van Weenen (2004).

En tanto, la intensidad y la efectividad con que se comparte el conocimiento,
segun Willem y Buelens (2007), se percibe cuando las personas estin abiertas a
escuchar las distintas propuestas de soluciones y las actividades paso a paso cuando
no saben que aprenden y comparten informacién.

Las acciones para propiciar un clima organizacional para intercambiar co-
nocimientos, al cual aluden Bock ez 2/. (2005), se observan cuando la labor se
realiza con carpetas compartidas, cuando se transparenta lo que se hace y se resuel-
ven las dudas de todos, asi como en el momento en que proponen lluvia de ideas
y conocen todo el proceso, lo que genera confianza y favorece el flujo de infor-
macion.

En algunos entrevistados se aprecia una apertura para aceptar la ayuda de los
que saben y aprender de ellos. Consideran que al conformar grupos multidisci-
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plinarios se fortalecen los equipos y fluye el conocimiento por el companerismo
y cordialidad de todos. Estas acciones corresponden a una actitud para intercam-
biar conocimientos como manifiestan Bock ez 2/. (2005).

Las acciones que llevan a cabo algunos entrevistados, como parte de sus mo-
tivaciones para intercambiar conocimientos que enfatizan Mohammad ez al.
(2018), estdn cuando perciben que la capacitacién les ayuda a desarrollar su
trabajo, asi como sentir un ambiente de companerismo y reciprocidad entre las
necesidades personales y laborales.

Otras consideraciones

Las acciones que realizan en forma diaria los entrevistados y las percepciones que
tienen sobre sus superiores son hechos que ocurren en un contexto particular
como rutinas. [lustran cémo las acciones, vistas desde la perspectiva de las di-
mensiones del Ac, son fuente para el establecimiento del proceso de comunicacién.
También conducen hacia el aprendizaje sobre la l6gica organizacional y reducen
la incertidumbre en la toma de decisiones como parte de su dindmica. O bien,
como dice Echeverria (2003), llevan implicita cierta intencionalidad para atender
inquietudes sobre cémo lograr los objetivos encomendados de quienes dirigen.

Todas las acciones son producto de la convivencia de unos con otros, donde
su comportamiento estd moldeado por el liderazgo efectivo que presenta la direc-
cién general. Ademds, se produce un clima laboral positivo dentro de un entorno
de respeto para entablar una comunicacién clara, directa y concreta que predis-
pone un flujo constante y transparente de informacién en el logro de los objetivos
institucionales. Por su capacidad, dirfa Echeverria (2003), lingiiistica, toda vez
que crea un enfoque sistémico basado en sus capacidades para trascender en la
visién de sus colaboradores y comprometerlos.

Las habilidades del liderazgo, el compromiso activo y la comunicacién efec-
tiva son elementos que se mencionaron a lo largo del estudio. Estos elementos
también son reconocidos por Pliscoff y Lagos (2021) como factores de anclaje
que facilitan la implementacién de un sistema de integridad al quehacer institu-
cional. Lo que lleva a inferir que estos factores son cruciales en los procesos para
la construccién organizativa de la transparencia.

CONCLUSIONES

Como se evidencia en este estudio, hacer endégena la transparencia comprome-
te la interaccién de un conjunto de acciones que influyan tanto en la actitud y el
comportamiento de los funcionarios publicos como en la estructura y cultura
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organizacional. Esto implica fomentar acciones que fortalezcan la identificacién
con la funcién publica en todos los niveles jerdrquicos para lograr un flujo cons-
tante de informacién en el accionar organizacional.

En la interaccién de las acciones identificadas en la entidad, objeto del estudio,
por medio de las dimensiones del ac, se aprecia como el liderazgo de la direccién
general resulté fundamental para fomentar la confianza entre el personal y refor-
zar el compromiso para divulgar informacién. La identificacién con la entidad
por parte de los funcionarios propicié un sentido de pertenencia y colaboracién
que hizo posible transparentar informacién.

Los roles, el clima de capacitacién y la tecnologia de informacién integrados
en la estructura organizacional garantizaron un flujo eficiente de informacién
dentro de la entidad y redujo posibles obstdculos que pudieran dificultar la
transparencia. Mientras el intercambio de conocimientos entre los funcionarios
publicos contribuy® a crear un ambiente en el cual la informacién se comparte
libremente, promoviendo asi una toma de decisiones mds informada y trans-
parente.

A partir de esa interaccién, se observa c6mo el valor de la transparencia tiene
sentido organizacional para facilitar un flujo constante de informacién como
parte del proceso de comunicacién institucional. Esto lleva a concluir que, al
agrupar acciones dan sentido al Ac como valores y normas de la accién organiza-
tiva. Asimismo, al integrarlas al proceso de comunicacién se produce una in-
teraccién social; esto es, permite formar relaciones, colaboracién, aprendizaje y
un desarrollo como individuos dentro de una organizacién, lo que hace posible
hacer end6gena la transparencia como valor dentro de una entidad gubernamen-
tal de México.

Para construir organizacionalmente la transparencia desde las dimensiones del
AC se propone realizarlo a través de su dindmica representada en el esquema 1. El
propésito es contextualizar una serie de acciones a través de las dimensiones para
que puedan ser medibles. Primero, se ubican las dimensiones como pilares del
Ac enmarcadas en un cuadrado, luego se sitdan las subdimensiones como su
respaldo, formando un tridngulo equildtero para darle el mismo peso a cada una
de ellas.

Los colores utilizados tienen un significado importante en las acciones a em-
prender por parte de las organizaciones que apliquen el modelo: el blanco se usa
para crear un orden claro y simple en el comportamiento. El azul se relaciona con
el liderazgo y busca inspirar confianza, estabilidad y autoridad. El amarillo se
emplea para identificar con los objetivos y transmitir optimismo e involucramiento.
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ESQUEMA 1. Dindamica del ambiente de control
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Fuente: Elaboracion propia.

El naranja representa la estructura y el movimiento de las operaciones. El verde
se asocia con el intercambio y pretende inspirar creatividad como parte del cre-
cimiento.

Las flechas, de color naranja, muestran la interaccién entre las acciones in-
crustadas en la rutina. Mientras que el circulo verde simboliza el equilibrio y la
estabilidad de la armonia para asegurar un funcionamiento éptimo, creando asi
una dindmica del ac.

Esta representacién no sélo facilita el establecimiento de estrategias de accién
efectivas en el proceso de comunicacién, también coadyuva a explorar el mundo
de las acciones para expandir nuevas posibilidades en el accionar organizacional.
La intencién es buscar la interrelacién de las acciones que generen reciprocidad
en el comportamiento de las personas y estimular la transparencia a través del
didlogo. Asimismo, es esencial reconocer que a través de las acciones es posible
identificar, conocer, entender y evaluar la coordinacién de actividades de los
miembros de una organizacién para alcanzar objetivos comunes.

A partir de los datos obtenidos de la investigacidn, el investigador propone el
diseno de la dindmica del Ac con capacidad de orientar a los funcionarios ptbli-
cos de manera prdctica para implementar acciones que se ajusten a la complejidad
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de su contexto. Las acciones propuestas en este estudio no sélo ayudan en la
gestion estratégica, sino que también pueden influir en la formacién del com-
portamiento del personal a su cargo. Sin embargo, para que impacte en la efec-
tividad de los controles internos y de la transparencia se reconoce el peso de un
buen liderazgo comenzando desde la alta direccién.

De igual manera, la investigacién realiza una contribucién teérica al ac, al
proponer cuatro dimensiones como sus pilares con la finalidad de distinguir
acciones e incrustarlas en la rutina diaria para asegurar la integridad del scr y
respaldar la efectividad en el logro de los objetivos organizacionales, todo ello
integrado como dindmica del ac. En consecuencia, este estudio busca contribuir
al desarrollo de investigaciones centradas en el andlisis del Ac interno en organi-
zaciones publicas, con la posibilidad de replicarse en otros contextos.

Algunas limitaciones de esta investigacién son que las acciones analizadas son
especificas de la entidad estudiada, lo que puede limitar su generalizacién a otros
contextos. Sin embargo, hay que recordar que Elton Mayo realizé sus estudios
en una sola organizacién y sus resultados se generalizaron a la administracién en
general. Por lo tanto, podria recomendarse llevar a cabo investigaciones adicio-
nales y en distintos contextos para obtener una comprensién mds amplia de las
acciones para hacer endégena la transparencia de manera global en diferentes
entidades. @&
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