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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Hoy en dia los constantes cambios del meciin que rodea a las organizaciones
exige que estas impiementen nuevas formas de hacer frente con éxito a estos
retos.

Uno de los recursos utilizados comunmente son los equipos de trabajo que

buscan aprovechar las habilidades de sus miembros para alcanzar un fin coman.

Sin embargo, este trabajo en equipo se desarrolia basado en una estructura
de autoridad derivada de una jerarquia tradicional de las organizaciones gue
define quién reporta a guién, quien toma las decisiones y en cuales decisiones
tienen los individuos el poder de decidir y actuar.

Este sistema tradicional para mantener & la gente y procescs bajo estricto
contro!, limitan el potencial de los individuos, que disminuye la calidad de! trabajo
realizado hacia el equipo y la organizacion ¥ sobre todo la calidad de vida del

empleado en el trabajo.

Estas circunstancias se presentan &n organizaciones tanlo publicas como

privada, por o que surge la pregunta

;La implementacion de un programa de Empowerment

coadyuvara el incremento de la Calidad de Vida en el Trabajo?
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OBJETIVO GENERAL

identificar si la implementacion del programa de Empowerment incrementara la
Calidad de Vida en el Trabajo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

+ |mplementar un programa de Empowerment en la Contraloria Interna.

« ldentificar un instrumento para medir la Calidad de Vida en el Trabajo.

—
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JUSTIFICACION

En una organizacion en donde para hacer frente a los retos y alcanzar sus
objetivos lo hace a través de equipos de trabajo, necesita aprovechar el potencial
de sus empleados, su inteligencia, su capacidad para enfrentar los problemas y
habilidad para tomar decisiones, aprovechar su conocimiento técnico vy
experiencias profesionates. su creatividad e iniciativa, sin que se vean limitadas

por un sistema de controi que ies impida actuar con libertad.

Para que las personas puedan sentirse bien, desean un lugar en donde sea
reconocido su trabajo, donde se sientan comprometidos, donde puedan compartir
el poder y responsabilidades. Por otro lado la organizacidon necesita lograr sus
objetivos para ser mas competentes, por lo tanto el trabajo que recibe de su
personal necesita ser de mejor calidad. Esta calidad que se desea en el trabajo no
se logra si el personal encargado de realizarlo no se siente satisfecho con su
trabajo.
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HIPOTESIS

H1: La implementacién de un programa de Empowerment permitira un

incremento en la Calidad de Vida en el Trabajo en ia Contraloria Interna.

HO: La mwplementacién de un programa de Empowerment no permitira un

incremento en la Calidad de Vida en el Trabajo en 1a Contraloria Interna.

Eomrensndad INoheomad bt de Mese o VI




iNDICE

Dedicatorias y Agradecimientos

Protocolo \
Introduccion X1l
CAPITULO 1.
EMPOWERMENT
1.1. Concepto 2
1.2. Elementos 4
1.2.1. La organizacion en desarrollo 4
1.2.1.1.  Caracteristicas de la piramide
1.2.1.2. Caracteristicas del circulo
1.2.2. Tipos de cambio 7
1.2.2.1. Cambios fundamentales
1.2.3. Cambio efectivo 9
1.2.4. Motivacion a través de Autoestima 10
1.2.4.1.  Eltrabajo como satisfactor de necesidades humanas
1.2.4.2. Motivadaores primarios (VIF)
1.24.3  Autoestima en el lugar de trabajo
1.2.5. Muwalidad 12
1.2.5.1  El nuevo contrato de trabajo
1.2.5.2. Beneficios de la muiualidad
1.25.3 Bases de la mutualidad
1.2.8. Relaciones de Coiaboracién 17
1.261 ¢Qué es la colaboracion?
1.2.6.2 Estilo directivo y de colaboracion

U mreridiad Nacotsal lonoms de Mesgon




1.2.7. Liderazgo Facilitador
1.2.7.1. Clima de aprendizaje
1.2.7.2. Capacidad de aprendizaje
1.2.7.3. Cualidades del lider facilitador
1.3, Metodologia para la aplicacion de Empowerment
1.3.1. Construccion de equipos con Empowerment
13.1.1. Aspectos a considerar
1.3.2. Sinergia del grupo
1.3.3. Responsabilidad
1.3.4. Toma de decisiones
1.3.4.1. Generar compromisos
1.3.5. Elementos de un equipo con Empowerment

CAPITULO 2.

CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO (CVT)

21 Concepto
2.2 Posturas sobre la Calidad de Vida
2.2.1 Subjetiva
2.2.2 Objetiva
2.3 Elementos que componen la Calidad de Vida en €l Trabajo
2.4 Modelo de investigacion scbre la Calidad de Vida en el Trabajo
2.5 \Ventajas de la Calidad de Vida en el Trabajo
2.6 Elpapel de la organizacion en la Calidad de Vida en el Trabajo
2.7 Parametros para medir la Calidad de Vida en el Trabajo
2.7.1 Tipos de Brechas
2.7.1.1 Brecha Negativa
2.7.1.2 Operacion en Paridad
2.7.1.3 Brecha Positiva

21

26
26

28
29
30

32

36
37
37
38
40
45
49
50
51
52

Ulmeersidid Nucon sl -Untonoea e Mext




CAPITULO 3.

PROGRAMAS DE CAPACITACION

3.1 Concepio
3.2 Enfoque sistematico de |a capacitacion
3.2.1 Deteccion de Necesidades de Capacitacion
3.2.1.1  Analisis Organizacionai
3.2.1.2 Analisis Funcional
3.2.1.3  Analisis de Personas
3.2.2 Disefic del Programa de Capacitacion
3.2.2.1  Objetivos del Programa
3222 Contenido del Programa
32.2.3 Seieccion de Medios y Material
3.2.24 Seleccion de Métodos y Técnicas
3.2.3 Ejecucion del Programa de Capacitacién
3.2.3.1  Exito en la ejecucion de un programa de capacitacion
3.2.4 Evaluacion del Programa de Capacitacion
3.24.1 Reaccion
3.24.2 Aprendizaje
3.243 Comportamienio
3.2.44 Resultados

CAPITULO 4.

CASO PRACTICO

41  Antecedentes
4.1.1 Atribuctones
4.2  Contraloria Interna
4.2 1 Antecedentes
4.2.2 Objeuve
4.2.3 Funciones
4.3 Snuacion Base
4.4 Propuesia
4.4 1 Deteccidon de Necesidades de Empowerment
4.4.2 Diseno dei Programa

56
56
57

63

74

76

B1
82
86
86
&7
88
95
98
100
103

U nrreradiid “sotomdd doroun Je e,

NI



4.4.3 Ejecucidn del Programa
4.4.4 Evaluacién de! Programa

Conclusiones

Anexo

Bibliografia

109
110

116

118

127

U mrensdad Nosont - lntoransa de Mexr.o

Xn



NTRODUCCION

INTRODUCCION

En la actuatidad los constantes cambios y ia iInmensidad de problemas en los
que se ven inmersas las organizaciones, exigen gue se implementen nuevas

formas para enfrentar con éxito a estas circunstancias.

Asi pues, para cualquier organizacion, tanto pupiica como privada el “factor
humano™ es el recurso mas importante dentro del ejercicio de sus funciones, ya
que es a traveés de ellos que la organizacidon lleva a cabo sus actividades y poder
asi lograr sus objetivos.

Sin embargo se nos olvida darles la importancia que merecen, ya que las
mismas circunstancias y el ambiente de trabajo, los convierte en parte de un
proceso para oblener resultados, desaprovechando sus conocimientos,
habilidades, aptitudes, experiencias que pueden aportar y que ios involucra mas

con su trabajo y por lo tanto los hace sentir satisfechos con éste.

Este trabajo de investigacion esta dirigido a buscar una forma para aprovechar
ese potencial humano con que cuenta cualquier organizacion. es por ellos que mi
tema de Investigacién es et de una "Propuesta de implementacion de
Empowerment para coadyuvar al incremento de la Calidad de Vida en el Trabajo

en la Contraloria Interna en una dependencia del Gobierno del Distrito Federal”.
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INTRODUCCION

Para esto en el capitule 1 hablaremos en términos claros el concepto de
Empowerment, sus elementos como son; la organizacion en desarrollo, motivacion
a través de autoestma, rmutualidad, relaciones de colaboracion, liderazgo
facilitador; asi como una metodologia para la aplicacién de Emporwerment, y
como construir equipos con Empowerment.

El capitulo 2 corresponde a la Calidad de Vida en el Trabajo, en donde se
menciona concepto, posturas sobre calidad de vida, sus elementos, ventajas y
parametros para medir la calidad de vida en el trabajo.

El tercer capitulo hace referencia a los Programas de capacitacién, ya que
para cue podamos implementar Empowerment es necesario llevario a cabo a
través de un programa de capacitacion, para esto estudiaremos el enfoque
sistematico que se le da a la capacitacion: deteccion de necesidades de
capacitacion, e! disefio del programa, la ejecucion del programa y la evaluacién del
mismo.

Y finalmente, en el caso practico propongo un programa de Empowerment
que coadyuve al incremento de la calidad de vida en el trabajo, basado en el

estudio de los tres capitulos anteriores.

[— P R ————— —

Ulnrverudad Naceoral Awtonoms de NMexon XV




mum—

CAPITULO
1

“EMPOWERMENT”




EMPOWERMENT

1.1 CONCEPTO

Para poder comprender lo que Empowerment nos quiere decir, es preciso
antes que nada mencionar (o ¢ para algunos autores significa y poder asi dar un

concspto fundamentado en |5 visidn que tiene cada uno de elios.

‘Empowerment es una forma fundamentaimente distinta para trabajar en
conjunto; en donde los empleados se sienten responsables no solamente por
hacer un trabajo, siro también por hacer que la compafia trabaje mejor, el
empleado moderno es una activo solucionagor de problemas, que ayuda a planear
como deben hacerse tas cosas y como hacer para que éstas se Heven a cabo; los
equipds trabajan juntos para mejorar continuamente su desempeno, alcanzando
con esto mayores niveles de productividad y las organizaciones estan
estiucturadas de tal medo que su personal se sienta capaz de alcanzar los
resultados esperados, que puedan hacer lo que se necesita hacer, no solo lo qi:e

se requiere de ellos y por lo cual son recompensados” (Scott/Jaffe, 1991).

‘Empowerment significa que los empleados, administradores o eguipos de
todos los niveles de ta organizacion tienen el poder para tomar decisiones sin

tener que requerir la autorizacion de sus superiores” (Koontz, 1998).

*Empowerment es el proceso mediante el cual los administradores asignan a
sus subordinados el derecho de actuar y tomar decisiones en cieras areas. Asi,
ademas de asignar una taresa a un subordinado, un admmistrador le otorga
tambien poder suficiente de toma de decisiones para el eficaz desempeno de la
tarea” (Hellnegel/Slocum, 1998).

[
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EMPOWERMENT

e — —— — — -
Antes de nhacer mencién del siguiente concepto haremos la aclaracion de que

la traduccion que se ie da al término Empowerment es “Facultar”.

Para Morris y Graham, facultar significa valorar a las personas y comprender
las contribuciones que pueden hacer. Permitir a las personas asumir la

responsabilidad.

‘Facultar no quiere decir darle poder a la gente para desempenar
magnificamente sus oficios, lz2 gente ya tiene poder por sus conocimientos y

motivacion, facultar es liberar ese poder” (Blanchard, 1996).

Por 1o anterior podemos decir que Empowerment es una nueva vision dei
trabajo en equipo, es el balance correcto entre controi y libertad, es lograr que la
gente trabaje sin la necesidad de ser supervisados, en donde todos tienen las
mismas facultades para tomar sus propias decisiones, en donde todos asumen la
responsabilidad de éstas y de su trabajo.

Ahora bien, mantener el contro! y emitir drdenes e instrucciones funciona, pero
puede reprimir el potencial de las personas que las reciben. Por otro lado, dejar
que las cosas salgan y por lo tanto facultar a las personas se puede interpretar

como si el gerente perdiera el controi.

Pero no es asi, empowerment se gesarrolla bajo la siguiente postura; si se
confia en alguien, de manera invariable se desempenfara bien por si mismo, por su

superior y por la propia organizacion

1 worerspdad Nactondd AAionoma de Mexs 3



EMPOWERMENT

e —-
Ahora bien los trabajadores quieren un empleo en el que se puedan realizar y

sientan que estan haciendo una contribucion real hacia fa organizacién,

Empowerment da la oportunidad de que los empleados se sientan satisfechos
con su trabajo por ellos y para la organizacion.

1.2 ELEMENTOS

Los elementos que forman parte fundamental para eniender Empowerment se

desarrollaran a continuacion.

1.2.1 LA ORGANIZACION EN DESARROLLO

Las organizaciones en todo el mundo han empezado a reemplazar las
tradicicnales estructuras, altamente controladas y de escasa involucracion de sus
empleados, en un ambiente organizacional que se caracteriza por un mayor
compromiso, alta involucracion del personal y automanejo. La organizacion
tradicional esta hecha en forma de piramide, mientras que la nueva organizacién,

con empowerment, es mas parecida a un circulo 0 a una red.

La estructura dentro de una organizacion puede convertirse en una barrera al
momento de implementar Empowerment, probablemente al hacer un estudio de

ella podemos encontrar gue existen demasiados niveles de subcordinacién.

U nrrersschad Nacronaf < \utonanas e Mext.o 4




EMPOWERMENT
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Esto se origina cuando se trabaja en una organizacidon que vive en la vieja

época jerarquica, en donde las divisiones entre superiores y subaltermnos ya no es
atil en la actualidad.

Ahora bien, para poder facultar a las personas, se necesita de menos
estructuras, no limitarlas con reglas, ya que para que estas puedan desempenarse

como facultadas hay que liberarlas

Asi mismo una organizacion para que pueda ser competitiva, necesita
convertirse en un |ugar en e que la gente pueda demostrar de todo lo gue es

capaz.

1211 CARACTERISTICAS DE LA PIRAMIDE

» Las decisiones son tomadas por la alta direccién,

« Cada persona es responsable Gnicamente de su trabajo.

» La comunicacion y retroalimentacion van de amba hacia abajo.

* Los cambios son raros y lentos, normaimente se generan desde ariba.

* Los gerentes dicen como deben hacerse las cosas y que es 10 gue se espera.

* No se espera gue ios empleados esten motivados, por lo gue es necesano

mantener un control muy estrecho sobre su comportamiento.
Este tpo de organizaciones jerarquicas, estan enfocas nacia el control, en

donde la gente que ocupa la punta de la piramide es la que planea y piensa, en
tanto que los niveles mas bajos son 1os que hacen el trabajo.

——
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EMPOWERMENT
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El proposito de Empowerment es acabar con esta idea tradicional en donde se

piensa que todo el talento se encuentra en la cumbre de la organizacion.

Una de las herramientas basicas para reemplazar con éxito la vieja jerarquia

es el empleo de equipos de trabajo, de los que se hablaré mas adelante.

1.2.1.2 CARACTERISTICAS DEL CiRCULO

» lagente trabaja en forma conjunta cooperando para hacer lo que se debe.

+ |aresponsabilidad, habilidad y avtoridad se comparten.

« El contro! v la comunicacidén vienen a traves de comunicacion continua vy
muchas decisiones.

e Algunas veces el cambio es rapido, conforme van apareciendo nuevos retos.

+ La habilidad clave de un empleado, y de un gerente, es su capacidad para
trabajar con otros. )

+ El poder viene de la habilidad de influir e inspirar a los demas, no de su
jerarquia.

+« Los gerentes son los que dan la energia, proveen las conexiones y dan

empowerment a sus equipos,

Esta nueva organizacion es llamada circulo porgue trabaja con un conjunto de
grupes o equipos coordinados que se unen en &l centro dirigilendo su trabajo hacia
el cliente.
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EMPOWERMENT

I

1.2.2 TIPOS DE CAMBIO

“Hay dos tipos de cambio: uno que ocurre en un sisiema que en si permanece

sin cambio, y otro cuya ocurrencia cambia al sistema en si” {Scott/Jaffe, 1991).

Los cambios de primero y segundo nivel son diferentes, la diferencia no es
solo de grado, sino de calidad. Por ejempio nos encontramos en [a situacion de
evaluar los resultados obtenidos durante un periodo determinado en la ejecucion
de un programa que sustenta la fabricacion de determinado producto, en un
cambio de primer nivel podria suceder gque dependiendo de los resuliados
cblenidos en esia evaluacion incrementarames el numero de metas a alcanzar
para el periodo posterior supericres al que se evalud; en un cambic de segundo
rivel esta situacion se da de la siguiente manera en lugar de incrementar cantidad
de metas nos enfocariamos a la calidad con Ia que se estan produciendo los

productos objeto del programa.

1.2.21 CAMBIOS FUNDAMENTALES

Scott y Jaffe, nos dicen que empowerment requiere tres cambios importantes

en las resoluciones de todos to que forman una crganizacién.

Hacia el proceso.

Ademas de alcanzar sus objetivos. un grupo de trabajo debe analizar ta forma

de alcanzarios. debe ser capaz de iograrios otra vez y hacer mejor las cosas la
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EMPOWERMENT

préxima vez, debe desarrollar una conciencia propia de como se hacen las cosas

y este entendimiento debe ser compartido.

Hacia la responsabilidad.

En un eguipo de trabajo con empowerment todos comparten la
responsabilidad que tradicionalmente solo tenia el lider; si cualguier empleado ve
un problema, o tiene una idea, es responsable de traerlo a la atencion del grupo. ia
idea debe ser respetada y todo el mundo debe participar en la bisqueda de las
formas necesarias para que el grupo crezca y se desarrolle. No es suficiente que

el lider del grupo sea ei Unico que se preocupe por ello.

Hacia el aprendiza;e.

La organizacion tradicional era reactiva, ya sea hacia los planes de la alta
gerencia o ai ambiente del negocio; en la organizacién con empowerment el
personal esta deseando accidn, buscar y resoiver problemas, tomar riesgos,
expresarse y trabajar en conjunto, no esperan a que les digan las cosas, y no

estan paralizados ni por miedo ni por preocupacion.

Por lo que podemos decir que para poder cambiar a empowerment de una
organizacion de tipo piramide a una de circulo requere de cambios mentales
imponantes de la forma en que vemos nuestro trabajo; como poner atencion
especiaimente en cdmo se hace el trabaje en lugar de sélo verificar que se lleve a
cabo, poner especial atencion sobre la responsabilidad de desarrollo de toda la
organizacion y resolver ios problemas empleando el aprendiza)e activo.

Ee—— e —— e
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EMPOWERMENT
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1.2.3 CAMBIO EFECTIVO

Ahora bien para que pueda existir un cambio verdaderp, cada unc de los
niveles de la organizacion deben experimentar cambios de segundo nivel; por lo
tanto en las resoluciones los empieados ven su trabajo con un enfoque de
automarejo y responsabilidad, /las refaciones en equipo se convierten en un
asunto vital enfocandose tanto al proceso como a su contenido, en comunicacion
constante dando y recibiendo retroalimentacion, en cuanto a ia estructura
organizacional se adoptan politicas, practicas e incentives que vayan de acuerdo

al valor de empowerment.

El valor que se le otorgue a empowerment dentro de la estructura
organizacional implica lo siguiente: una vez que implementamos una estructura
diferente a la tradicional, esta requerira de normas que sirvan de guia a los
empleados para que no vuelvan a caer en los viejos habitos de cuando no estaban

facultédos es decir que actuen nuevamente bajo patrones que son conocidos.

Considerando lo anterior podemos decir que el cambio que se genere en la
estructura organizacional define tas bases para poder seguir adelante.

Sobre esto Blanchard nos dice gue hay que crear autonomia por medio de
fronteras, en donde las fronteras tiene la capacidad de canalizar la energia en una

determinada direccion

Asi pues se definen valores y reglas que sustentan las acciones deseadas, ya
que cuando los valores son claros la toma de decisiones se facilita, ademas se

desarrollan estructuras y procedimientos que facultan a ias personas.
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El cambio efectivo solo se dara cuando este se presente en cada unc de los
niveles, puede presentarse en cualquier punto, perc para gue cause impacto
deben ser considerados ios tres.

1.2.4 MOTIVACION A TRAVES DE AUTOESTIMA

En organizaciones con empowerment los gerentes motivan a su personal
haciendo gue estos se involucren y comprometan con sus tareas y no
obligdndolos a gue las hagan, esto lo logran empleandc el desen natural de la
gente de ser util. En las organizaciones tradicionales se recompensa a la gente
por su desempeno individual y no por el trabajo en equipo. El gerente con
empowernment disefa nuevos sistemas de recompensas por el trabajo en equipo,
compartir y ayudarse entre si.

1.2.4.1 EL. TRABAJO COMO SATISFACTOR DE NECESIDADES HUMANAS

Empowerment sugiere que la organizacion puede satisfacer a los individuos y
al mismo fiempo lograr lo que desea; una relacién ganar-ganar en la que ambos
resulten beneficiados.

Esto debidoc a que muchos gerentes pasan gran parte del tiempo
descalificando gente, buscando razones de porque nc hacen lo aue la
organizacion guiere que hagan; siempre esperan lo peor de la gente. Esto pasa
cuando la gente esta siendo motivada por el estilo gerencial tradicional. La clave
para motivar al personal s ver nuestras propias actitudes y suposiciones de lo

que elios guieren, y de como crear un ambiente de trabajo positivo.

e — —

i nerersidad N acomd ~lutenome de Mexno o




EMPOWERMENT

e—

e — e

1.2.4.2 MOTIVADORES PRIMARIOS (ViP)

Cynthia Scott y Dennis Jaffe nos dicen que los motivadores primarios de l0s
fugares de trabajo que utilizan empowerment son los Hamados VIP (Validacion,
Informacién y Participacion).

s Validacién implica el respeto a los empleados como personas, la flexibilidad
para cubrir necesidades personales y fomentar el aprendizaje, crecimiento y
habilidades nuevas.

+ [Informacion involucra conocer por que se hacen las cosas y obtener

infarmacién intema acerca de la compahia.

+ Participacion que sefala a empleados con control sobre la forma de hacer su

propio trabajo y la intervencion en as decisiones que los afectan.

Pe lo anterior podemos resaitar que facultar o aplicar empowerment, permite
intercambiar informacién con libertad, la informacion es un factor muy importante

para cualquier iniciativa exitosa.

Por lo que para crear un lugar de trabajo con empowerment implica explorar
entre esos nuevos motivadores para crear un lugar de trabajo donde la gente
quiera trabajar.

Lo gue quiere decir que es mas facil que los empleades trabajen bien si se

sienten tratados como gente adulta, si stenten que a organizacion va ha tomar en

Uimreradad Ndvjonal <latornome do Nexon 11




EMPOWERMENT

T e — e e ]
cuenta sus necesidades. si saben por que estan haciendo las cosas y st pueden

decidir la mejor manera de hacer su trabajo.

1.24.3 AUTOESTIMA EN EL LUGAR DE TRABAJO

Ala gente que se le permite estar bien consigo misma puede dar mucho mas
de si en el trabajo, fisicamente estd mas sana lo que implica lugares de trabajo
MAs sanos.

En lugares donde la gente no trabaja a su maxima efectividad y se ataca su
autoestima constantemente |a tension es evidente; se elevan las enfermedades, el

ausertismo y Ia moral decae; la productividad falla por todos lados.

En un ambiente con empowement la clave de la motivacidn es entender que lo
que le da mas satisfaccion a la gente es hacer bien su trabajo; la gente prospera
cuando se le da informacion, habilidades, herramientas y responsabilidad. La
autoestima mejora cuando se le permite a la gente utilizar mas su criterio en el
trabajo.

1.25 MUTUALIDAD

“En algunas compafias, cuando se empieza a cambiar hacia una cultura con
empowerment, aparece una sensacion de traicion profunda y destructiva. L.a gente
siente que la compafia ya no los protege y que estan cambiando las reglas.
Iniciaimente sienten ira y miedo” (Scott/Jaffe, 1991).
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El nuevo ambiente de trabajo cambia las reglas de la compafiia obligandota a
trabajar de una manera mas intensa y a ser mas responsables de su actuacion,
debido a que cada organizacién debe aprender a hacer mas con menos, en un
ambiente de continuos cambios, le es imposible ofrecer seguridad real.

Para evitar que los empleados adopten actitudes negativas y de pasividad
cuando se intenta que tomen mas responsabilidad, hay que crear un
entendimiento real de que las relaciones entre la compaiiia y los empleados han
cambiado.

1.2.51 EL. NUEVQO CONTRATO DE TRABAJO

Scott y Jaffe nos dicen que las companias tienen un implicitc contrato
psicologico o un acuerdo con sus empleados de darles algo a cambio de su
compromiso con la compafia. Este acuerdo envuelve elementos de paternalismo
o dependencia, en donde los empieados renuncian a algunas de sus iniciativas y
libertades a cambio de sentir que la compadfia y sus gerentes estan haciéndose

cargo de ellos.

Hoy en dia, la compania no puede tener un minimo nivel de compromiso por
parte de sus empleados, por el contrario necesita gente deseosa de poner mas de
su inteligencia, creatividad vy energia para hacer que la compania trabaje. necesita
empleados deseosos de cambiar de puesto, aprender nuevas habilidades y lograr
que se haga el trabajo que la compadia necesita.

e —
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El nuevo pacto entre el empleado y la comparia es de mutualidad, en donde
ambos estan de acuerdo en trabajar uno junto al otro para alcanzar un resultado;
la orgamizacién no puede hacerse cargo ilimitadamente de sus empleados, sin
embargo puede ofrecerles recompensas por lo que ellos estan dando. Es un
contrato de involucracion aqui y ahora, no para el futuro, es condicionat y esta

basado en desempefio.

1.2.5.2 BENEFICIOS DE LA MUTUALIDAD

Scott y Jaffe contemplan dos beneficios, que toman tiempo antes de gque se
hagan aparentes y puedan ser notados.

Primero, al empleado se le pide que sea mas creativo y que se vuelva mas
actvo en el trabajo de la compaiiia. Este nuevo estilo de trabajo es mas
satisfactorio y mas motivador, una persona puede aprender, crecer y ver los

resultados de sus esfuerzos.

Segundo, cuando una persona se respensabiliza por su futuro, crece menos el
sentimiento de dependencia hacia la compafiia. conforme la gente aprende
nuevas habilidades y ve que dichas habilidades son utiles, trabaja con la confianza
interna de que, aun si la compafia no puede hacerse cargo de ellos, elios podran
hacerse cargo de si mismos. Lo gue les provoca una sensacion de autoestma vy
autoconfianza. al hacerse cargo de su propie fuwuro, aun si tienen que dejar la
compania, sienten gque han adquindo habilidades uotles, que han sido
recompensados adecuadamente y que pueden encontrar trabajo en cualguier otro

{ado, dandose cuenta gue el tiempo invertido valio la pena.
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1.2.53 BASES DE LA MUTUALIDAD

En una organizacion tradicional el gerente es el responsable de la supervision
del desempefic de sus empleados, en una organizacién con empowerment el
papel cambia, el gerente ya no es el responsable de esta supervision, sino por
crear un ambiente de trabajo donde la gente pueda desempenarse plenamente.

Para Scott y Jaffe hay tres bases importantes que ayudan a negociar un
conhtrato mutuo:

a) Compartir la evaluacion.
b) Orientacioén hacia la solucion de problemas.

c) Crecimiento y aprendizaje.

a) Compartir 1a evaluacion.

En una organizacidon con empowerment, donde se comparte la
responsabilidad del trabajo. de igual manera debe compartirse ta responsabtlidad
de la evaluacion, en donde en una evaluacion del desemperio ambas partes guian

la evaluacion.

Por una parte el empleado primero evalla su desemperio en base a objetivos
preestablecidos, en ocasiones puede pedir opinian de algunos companeros o
miembros del equipo. El proposito es abrir el proceso para gue la gente se

retroaiimente uno a otro.
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b) Orientacién hacia la solucion de problemas.

El gerente tradicional era una persona que se creia que siempre sabia |0 que
habia que hacer. En la organizacion actual los problemas son tan complejos que
nadie sabe con exactitud que hay que hacer para que las cosas funcionen; cuando
ocurre algo inesperado, el pape! del gerente es ayudar a los demas a resociverlo, él
no es el responsable de encontrar una solucion, sin embargo debe trabajar con los
individuos para investigar y descubrir posibles soluciones, el proposito es ayudar

al empleado con un problema, para que aprenda a resoiverlo.

c) Crecimiento y aprendizaje.

En la nueva organizacitn los empleados quieren aprender, crecer vy
desarrollar sus habilidades, lo que significa que necesitan tener una serie continua
de retos, y necesitan moverse entre trabajos rutinarios y repetitivos; aungue una
organizacion tiene muchos trabajos rutinarios, las organizaciones con
empowerment estan encontrando varios mecanismos para ofrecer a sus

empleados la oportunidad de aprender y crecer. Entre las que encontramos:

+ Entrenamiento - cruzado para expander sus habilidades y ayudar & la gente
a entender ¢l trabajo de los demas.

+ Rotacion de puestos en otras areas de la compafiia, para desarrollar

habilidades y perspectivas.
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+ Participacién en grupos de trabajo y en otros grupos de solucidn de
problemas especificos, para ayudar a que la compafia sea mejor, desarrollar
calidad y definir calidad y definir nuevos productos y servicios

¢ Delegacion y enriquecimiento del puesto para ofrecer a ios empleados mas
responsabilidad en su trabajo. expandiendo sus puestos por medio de la
delegacion de tareas en ellos

1.2.6 RELACIONES DE COLABORACION

“El gerente debe aprender a cambiar de un estilo de accidn directiva a uno de
colaboracion. Los miembros de un grupo necesitan aprender a resolver jut.tos los
problemas y a compartir la autoridad. el control, la responsabilidad y la
recompensa” (Scott/Jaffe, 1991).

En las organizaciones de tipo piramidal, el gerente jugaba el papel del aguel
que se hacia cargo de todos los problemas y situaciones, haciendo sentir a los
empleados gue no son capaces de enfrentarse a una situacion dificil y si lo
hicieran el resultado no seria el esperado

En este tipo de organizaciones se espera que_el gerente resuelva los
problemas y por o tanto él es el unico responsable de los resultados del equipo,

este tipo de actitud deja a los gerentes con la carga y a los empleados impotentes,

“Conforme los cambios ocurren mas rapidamente, tambieén cambia la

demanda de habilidades en el lugar de trabajo y se requiere que los gerentes y los
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1.2.6.2 ESTILO DIRECTIVO Y DE COLABORACION

En las organizaciones tradicionales el estilo directivo es el mas usual, en las
organizaciones en forma de red el estilo de colaboracion es 2l preferido, ambos
estilos son importantes, algunas tareas se adaptan mejor a un estilo que al otro, el
propdsito es manejar ambos estilos adecuadamentea.

Caracteristicas
Directivo.

¢ El gerente es el unico responsable.

s Persuasidén muy intensa.

« Ordena que hay gue hacer.

+ Asume que sabe como se hacen las cosas.
» Retroalimentacion minima.

+ Dificultad en corregir a medio camino.

+ Se usa cuando hay poco compromiso previo.

e La comunicacion es de arriba hacia abajo.
De colaboracion.

+ Se comparie la responsabilidad.
» Persuasion a muy bajo nivel,
» Facilita el descubrimiento del grupo.

» Pide ayuda a los demas.

e —— o —
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» Comunicacién y controversia.
« Flexible. facil de cambiar de direccidn.
» Se usa cuando todos comparten la meta.

+« Comunicacion en ambos sentidos.

“Algunas situaciones de trabajo requieren gerencia directiva, mientras que
otras demandan un estilo con mayor colaboracion. La complejidad del trabajo en la
actualidad exige un estioc de mas colaboracion para resolver los problemas”
(Scott/Jaffe, 1991),

1.2.7 LIDERAZGO FACILITADOR

Antes del desarrollo de este punto haremos mencion de lo que es un lider.

“Lider es aquella persona que es capaz de persuadir a los demas para gue

realicen alguna actividad”.

La unidad basica de una organizacién con empowerment no es el individuo
que logra resultades, sino un grupe de gente coordinada — el equipo. Estos no son
sblo un grupo de individuos gque le reportan a la misma persona; forman una
unidad coordinada, donde cada cual hace su parte, pero tienen la libertad de brillar

y lograr resuitados por si mismos.

El lider det equipo no es la persona que da ordenes, s la persona que esta a

cargo del desarrollo personal de los miembros del equipo ~ |a persona que crea &l
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ambiente de trabajo para lograr resultados, aprendizaje y desarrollo. Este nuevo

tipo de lider se conoce camo lider facilitador.

Para un lider facilitador, desarrollar el clima apropiado para e! desempefio del

equipo es una habilidad esencial para crear empowerment.

Las organizaciones piramidales estan desapareciendo y en el proceso esta
cambiando el papel de los gerentes medios; la gerencia media debe hacer mas
que supervisar, debe ayudar a ia gente a aprender a crecer y desarrollarsa, debe

ayudar a que el grupo trabaje en conjunto y no solo a verificar el rabajo.

iZl lider facilitador es un maestro, un animador y un entrenador. Ei nuevo
lider/gerente es también una parte impartante en la comunicacion, conectando at
equipo a otros grupos de trabajo e integrando ios esfuerzos de éstos con el de
aguelios.

1.2.71 CLIMA DE APRENDIZAJE

El lider facilitador ayuda al equipo a crear un ambiente de aprendizaje, es
decir, el equipo no solamente hace gue e! trabajo esté bien hecho, sino que o
nace de tal manera que aprendan coémo repetirio, haciendolo ain mas efectivo; ia
habilidad ciave no es nada mas hacer el trabajo. sino también aprender a

aprender, ya que el equipo continuamente se enfrenta a nuevos retos.

El aprendizaje es una actitud de apertura ante nuevas ideas, un deseo de

explorar nuevas posibikdades, y la disciplina de probarlas efectivamente. Un

————
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equipo con capacidad de aprendizaje debe permitir la creatividad y valorar la

exploracion de nuevos territorios, todos deben saber como aprender.

1.2.7.2 CAPACIDAD DE APRENDIZAJE

Los grupos con empowerment han abolido la culpa como actividad normal,
cuando aparece un problema la gente involucrada io discute hasta resolverio y no
pierde tiempo en tratar de descubrir quien es el culpable.

Sobre este tema Blanchard nos dice que un error es una cporiunidad para

aumentar el rendimiento.

Por que debemos considerar que las personas no pueden inngvar mientras
estén ocupadas tratando de protegerse al pensar que puedan cometer algun error.
Ya que el poder que otorga Emporwerment implica correr riesgos, cometer errores
y cuestionar sobre la manera en que se han venido haciendo tas cogas, mismo
que da !a oportunidad al empleado de actuar con libertar para aprender y para

utilizar su talento.

El grupo se pregunta que fue lo que ocurric mal en el sistema y supone que
tas dificultades, la mayoria de las veces, son varias y no solamente una, el grupo
busca maneras de hacer mejor las cosas, no de sefialar a alguen. io gue crea una
atmbsfera de aprendizaje. en ia cual todo el mundo busca opciones para corregir

errores y nadie sea culpado.

U miversedad N actonal = 1ntorenic e Nexeos

(5]



EMPOWERMENT

p—
Los grupos con capacidad de aprendizaje deben buscar nuevas ideas y

posibilidades. Cuando se encuentren en un punto critico 0 necesiten una decision,

deben esforzarse por no hacer 10 primero que se ies ocurra o caer en la respuesta

acostumbrada.

Deben aprender a hacer las cosas de modo diferente, deben tomar en cuenta
que la gente esta muy apegada a la forma en que ha venido haciendo las cosas,
formandose habitos que son muy dificiles de romper, pero vale la pena fomentar el

deseo de aprender nuevas cosas.

1.2.7.3 CUALIDADES DEL LIDER FACILITADOR

“Una de las tareas mas dificiles para los lideres con empowerment, es la
creacion de equipos abiertos al aprendizaje. Algunas de las cualidades para ser un

lider facilitador son:

« Guia con vision, no con tradicion,
Alinea a la gente con una vision de lo que guieren ser. Esta vision es generada

por todos, es inspiradora y significativa.

e Aprendiz, na maestro.
Esta consciente de o que no sabe y estd deseoso de aprenderlo. No piensa

gue la unica forma de hacer las cosas es como siempre se han hecho.
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« Enfoca el proceso. no el contenido.
Se preocupa de que el preceso continde, en vez de tratar de determinar como
trabaja el grupo.

+ Facilitador, no controlador.
No trata de mantener el control. Delega y deja que la gente sea libre para
hacer las cosas a su modo. Comparte {a responsabilidad y la auteridad de
actuar,

+ Entrenador, no experto.
Ayuda a la gente a aprender y a desarrollar sus habilidades. Siempre espera
mas de la gente.

¢ liga, no acumula.
Comparte {a informacion entre los grupos y liga proyectos en comun. Pasa
tiempo buscando informacion y ligando el trabajo del equipo con el de los otros
grupos.

« Toma en cuenta ias emociones, no las habilidades técnicas
Entiende que el cambio es dificil y que la gente tiene sentimientos dificiles.
Esta consciente de las necesidades de su grupo y encuentra nuevas maneras
de crear mutualidad Amima al grupo a resistir, a mantenerse unido y a crecer’
{ScottfJaffe. 1991)
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1.3 METODOLOGIA PARA LA APLICACION DE EMPOWERMENT

1.3.1 CONSTRUCCION DE EQUIPOS CON EMPOWERMENT

Scoft y Jaffe dicen que un equipo con empowermet es uno gque se ve asi
mismo como una unidad, que sabe claramente hacia donde se dirige y que
comparte las cuatidades centrales del trabajo, poder, habilidades, control,
autoridad y recompensas.

Fodemos decir gue en estos equipos no se sabe quien es el jefe, ya que todos
comparten por iguat las responsabilidades y el lidetazgo del grupo no se establece
en una sola persona, esle cambia.

“Consta de un grupo de empleados que tienen la responsabilidad de todo un
proceso o producto. Planean, ejecutan y dirigen el trabajo desde el principio hasta
el fin"{Blanchard, 1996).

Uno ce los factores mas importantes de empowerment es la relacion directa
que existe con la gente con quien se trabaja, censiderados como el factor pnngipal

de cambio y de igual forma en la relacion que existe entre ambos.

Aplicar empowerment imphca poder tomar decisiones en forma colaborativa,
pero esta situacion no se da de ia noche a la mafana requiere de entrenamiento y
habilidad.
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A los miembros de un equipo con empowerment se les da la oportunidad de
utilizar sus habilidades, seguir mejorando y desarrollarse; como individuos tienen
ia oportunidad de dar de si su maxmo esfuerzo, y al mismo tiempo estan
ayudando a la organizacién al logro de sus objetivos.

1.3.1.1 ASPECTOS A CONSIDERAR

Dentro de los aspectos mas mportantes a considerar para aplicar

empowerment se encuentran:

« ‘“El ingrediente mas importante de empowerment es la relacion directa entre el

gerente y la gente con quien trabaja.

+ El siguiente efecto en importancia al darle a los empleados empowerment,
viene de otros empleados. miembros del equipo, proveedores y otra gente en
el ambiente de trabajo.

+ Otra influencia importante es la alta gerencia — su liderazgo, direccion y vision.

+ Finalmente, estan los sistemas organizacionales, las estructuras y las politicas”
{Scott/Jaffe, 1991).
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1.3.2. SINERGIA DEL GRUPO

“Equipos facultados pueden hacer mas que individuos facultados” (Blanchard,
1996).

Un equipo con empowerment usa el talento de todos sus miembros para
obtener mejores resultados, esta sinergia de mucha gente trabajando junta

produce resultados impresionantes

“Para lograr esta sinergia nay un conjunto de elementos basicos gue guian a

los equipos de trabajo con empowerment.

Elementos que deben ser compartidos por un equipo con empowerment:

» Propiedad.

« Responsabilidad.
» Autoridad.

» Poder.

» Recompensa.

s Energia.

Con frecuencia hay elementos, relatvos al trabajo, que evitan gue crezca

empowerment en un equipo, entre 10$ que podemos considerar.

» Puestos que no tiene significado alguno.

+ Poca retroalimentacion en €xitos o en correcciones.
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¢ Apagar fuegos en lugar de resolver problemas.
+ Ninguna flexibilidad.

+ No hay tiempo para ver el cuadro completo.

s Confusion.

« Falta de dialogo” (Scott/Jaffe, 1991).

1.3.3 RESPONSABILIDAD

Empowermant no es una forma de renunciar a ia responsabilidad.

Scott y Jaffe nos dicen que comparir la responsabilidad no significa
abandonar la responsabilidad.

Un gerente al delegar responsabilidad puede tomar tres opciones, ya sea
mantener el trabajo, delegar el trabajo sin dar la autoridad para tomar decisiones o
bien delegar la autoridad; en cualquiera de estas tres decisiones implicaria tener
controlada la situacion.

Cuando los gerentes adoptan empowerment agregan responsabilidades para
mantener la direccién del grupo. ensefarle y darle retroalimentacion mas
adecuada acerca de su desempenio.
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“E! gerente con empowerment tiene la responsabilidad de proporcionar los
meétodos para;

= Crear mision y vision,
» Ofrecer guia, apoyo y capacitacion.

+ Evaluar el desempenoc conforme se va iogrando.

El procesc para adquirir empowerment es un conjunto de pasos que hay gue
aprender” (Scott/Jaffe, 1991).

1.3.4 TOMA DE DECISIONES
“La toma de decisiones es el proceso central de trabajar en equipo. La
siguierte escala de decisiones representa el nivel que un gerente puede escoger

cuando comparte la toma de decisiones con su equipo.

Escala de decisiones

Nivel Uno: Direccion.

+ Les dice o que usted decidio.

« Les pregunta que piensan acerca de eso

— S
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Nivel Dos: Cooperacion.

» Pide informacion antes de tomar una decision.

» Escucha los comentarios.

Nivel Tres: Dialogo.

+ Se discuten profundamente los temas antes de gue usted decida. Todo el

mundo acepta su decision.

Nivel Cuatro: Colaboracion.

+ Se toma una decision gue les guste a todos.

+ (Cada quien toma completa responsabilidad.

Nivel Cinco: Delegacion.

» Usted les pide que decidan.

s Eilos toman &l control
1.3.41 GENERAR COMPROMISOS
Mientras mas se consulte al equipo, mas tiempo tardara en tomar una

decision, sin embargo mientras mas involucrada esté la gente en tomar una

decision, mas comprometida va a estar con su implementacion.
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Cuando el equipo trabaja junto para tomar una decision, se estudian mas
posibilidades y se toman mejores decisiones, el proceso es largo pero las

decisiones participativas son mas creativas.

Al considerar mas informacidn para la toma de decisiones, la gente se siente
con los conocimientos suficientes para manejar las consecuencias y dificuliades

que puedan traer dichas decisiones, sin mayor problema.

1.3.6 ELEMENTOS DE UN EQUIPO CON EMPOWERMENT

“El trabazjo de un gerente moderno es la creacidon de equipos con
empowerment Para hager esto se necesita desarrollar ciertos elementos
imporntantes, gerentes y empleados participan en el desarrollo de estos elementos,

que son la base del procesc de toma de decisiones en equipcs con empowermen.

* Respeto.

» Informacion

s Control.

+ Toma de decisinnes.
* Responsabilidad.

+ Habilidades

Respeto.

Hay respeto cuando la gente espera lo mejor de los demas y cuando asume

gue los demas tienen motivaciones constructivas Cada persona tene
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necesidades personales, agendas y preferencias que deben ser negociadas, la

organizacion no puede estar siempre primero.
Informacion.

La gente que trabaja junta necesita informacién completa. El gerente necesita
informar a su personal en forma clara y completa, y dejar que saque sus propias
conclusiones. La informacién debe fluir libremente y no ocultarla a cierta gente ni a

ciertos niveles de empleados.
Control y Toma de decisiones.

La gente guiere tomar decisiones acerca de como aicanzar sus metas y la
mejor manera de hacer un trabajo. Los gerentes con empowerment no asumen
que ellos saben cdmo hacer las cosas, sino que le piden a la gente les ayude a
decidir como hacertas- puede tomar mas tiempo al principic, pero genera un

completo acuerdo y un mayor compromiso para lograr mejores resuftados.
Responsabilidad.
Empowerment significa que la responsabilidad no esta toda sobre los hombros

del gerente. Este puede estar seguro de contar con ayuda y compartira la

recompensa v el crédito con los demas.
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Habilidades.

La gente necesita nuevas habilidades y requere seguir aprendiéndolas para
mantenerse en linea con las necesidades de la organ:zacion. Los empleados
necesitan tener la oportunidad de aprender para convertirse verdaderamente en
socios” (Scott/laffe, 1991).
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2.1 CONCEPTO

Para poder comprender lo que es la Calidad de Vida en el Trabagjo, se
presentan los siguientes conceptos.

‘Filosofta de gestion que destaca la dignidad de todos los trabajadores,
efectua cambios en la cultura de una organizacién y mejora el bienestar fisico y
emocional de sus empleados, es decir les brinda coportunidades de mejora y
desarrolio” (Gibson, 1997).

“La calidad de vida en el trabajo se refiere al caracter positivo o negativo de un
ambiente laboral la finalidad basica es crear un ambiente que sea excelente para
los empleados, ademas de que constituye a la salud econémica de la

organizacion” {Davis/Newstrom, 1993).

Para Chiavenato la calidad de vida en el irabajo representa el grado de
satisfaccion de las necesidades de ios miembiros de la empresa mediante su

actividad en ella.

“Condiciones gue reflejan el estado de bienestar de los empleados, el grado
en el que el trabajo es satisfactoric y el grado en que las ansiedades y el estrés
afectan la situacion laboral” (Hernandez, 1997)

“El concepto de calidad de vida laborar se considera que incluye ia
democracia en el lugar de trabajo, participacion mas alta del trabajador y, al mismo

tiempo, mejoras en la productividad a través del inputs humanos optimizados o

o
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refinados, representa una expresion definitiva de la preocupacion por los valores
humanos” (Heyel, 1984).

Por lo anterior podemos decir que la calidad de vida en el trabajo hace
referencia al tipo de ambiente de trabajo en el que se desenvuelven los miembros
de una organizacion, para que puedan satisfacer sus necesidades y que les
permita desarroliarse.

2.2 POSTURAS SOBRE LA CALIDAD DE VIDA

Para Anas existen diversas posturas sobre Ia calidad de vida; por ejemplo. se
presentan dos corrientes:

2.2.1 Subjetiva.

Cada persona es la uUnica con posibilidades de indicar si esta satisfecha o no
con su calidad de vida. Aqui se hace referencia a rubros tales como satisfaccion

con:

o El trabajo.

+ La vida familiar y social.

» Felicidad

o Sentimientos de hbertad y de seguridad publica.
« Disfrute de |a belieza.

« Empieo det tiempo libre.

« Emancipacion del estrés y la ansiedad asi como los temores
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El punto central se refiere a las preferencias de las personas; cualguier intento

de aiguien externc para juzgar dicha calidad seria una especie de imposicion.

2.2.2 Objetiva.

Se trata de efectuar mediante mediciones o clasificaciones, por medio de
indicadores, respecto a diversas condiciones:

» Contamtnzacion ambiental.

+ Espacio habitable.

+ Espacios verdes

» indices de precios.

s Ingresos.

+ Tasas de. empleo y desempleo, mortalidad y morbilidad, alfabetismo vy

escolaridad.

Asi como no existe un acuerdo respecto a los indicadores de la calidad de
vida en general, tampoco se presenta en cuanto a la calidad de vida en el trabajo.

Asi Taylor (citado por Chisholm, 1992) presento cinco factores:

» Asuntos contemporaneos: discriminacion con base en el sexo, proteccion
contra accidentes, procesos justos en controversias

» Entorno social del trabajo: confianza, comunicaciones honestas. autoestima,
libertad de palabra.

s Crecimiento y desarrollo. oportunidades para hacer carrera, ocasion de

aprender y desarrollarse, trabajo desafiante.
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» Mejora organizacionatl. productividad, lealtad, motivacion.
+« Mejoria social: tasa baja de desempleo, sindicatos efectivos, oportunidad de
disfrutar de {a vida fuera del trabajo.

Ahora bien, como nos dice Chiavenato, la preocupacion de la sociedad por la
calidad de vida se desplazé hace poco tiempo hacia la situacion de trabajo como

parte integrante de una sociedad compleja y de un ambiente heterogéneo.

Lta CVT rasume dos posiciones antagonicas: por un lado, la reivindicacion de
los empleados en cuanto al bienestar y la satisfaccion en el trabajo; por otro, el
interées de las empresas respecto de los efectos potenciadores sobre la
productividad y la calidad.

Dado que ia importancia de las necesidades humanas varia segun la cultura
de cacda individuo y de cada organizacion, la calidad de vida en el trabajo esta
determinada no sélo por las caracteristicas individuales (necesidades, valores,
expectaiivas) o situacionales (estructura organizacional, tecnologia, sistemas de
remuneracién, politica interna), sino también por ia actuacion sistematica de estas

caracteristicas individuales y organizacionales.

La calidad de vida en el trabajo incluye aspectos tales como el desarrollo del
factor humano, ia reestructuracion del trabajo. enriquecimiento del trabajo. el

trabajo en equipo; mismos que contribuyen a mejorar el ambiente de trabajo

E! enriguecimiento del trabajo significa que se agregan molivadores

adicionales para hacerio mas gratificante, aunque realmente &l término ha venido

[ — e —————
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siendo aplicado a casi cualquier esfuerzo relacionado con la humanizacion del
trabajo.

No es mas que una ampliacion del concepto de expansion del trabajo, que
buscaba dar a los trabajadores una mayor variedad de ocupaciones con el fin de

reducir la monotonia.

2.3 ELEMENTOS QUE COMPONEN LA CALIDAD DE VIDA EN EL
TRABAJO

Para Carl Heyel los elementos gue componen la calidad de vida en el trabajo
son los siguientes:

1. Salario justo y adecuado.

Salario igual por un trabajo iguat y relaciones de salario justas y equitativas.
*Salario justo y adecuado’ significa un salaric que esta ligado con la
responsabilidad y que reconoce y considera servicio, habilidad, rendimiento y
realizacion individual, un salario infernamente consecuente con las ocupaciones y
las lineas organizativas; un saiaric que es competitivo con el mercado de trabajo
exterior y que es sensible a las pricticas prevalecientes y a unas condiciones

economicas cambiantes.

f—— _— ——— — - —
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Disposicion de un paquete competitivo y adecuado de ayudas a los
empleados, que refleje las practicas prevalecientes. Un programa de ayudas que
proteja al empleado y a su familia contra enfermedad, accidentes, vejez y muerte,
en conjuncién con los beneficios proporcionados por las leyes estatales y
federales. Tiempo de ocioc para descansar, divertirse y autorrenovarse,
disponiendc de vacaciones adecuadas y oportunidades para permisos
educacionales.

3. Entorno seguro y saludable.

Condiciones de trabajo que sean claras, razonablemente seguras y que no
pongan en peligro la seguridad del trabajador y de su familia. Un entomo que
cumpla todos lo estandares nacionales minimos y que minimice el riego para los
trabajadores individuales en lo que respecta a sus condiciones especificas en el
trato con productos quimicos peligrosos, materiales, equipo y condiciones de

trabajo.

4. Seguridad de empleo.

Un empleo que tenga en cuenta la continuidad, de forma que el trabajador se
sienta razonablemente seguro respecto al futuro. £l reconccimiento de servicios y
rendimientos pasados con reglas formales en lo que respecta a permanencia,
despidos v traslados. Un juego de politicas y practicas que no ponga ia totalidad
de la carga y el coste del cambio sobre el trabajo individual. Oportunidades para la

L ———— — — — —— —
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reeducacion, reasignacion y traslados en lugar de despidos. Sistemas de alarma
tempranos para avisar a los empleados de cambios econdémicos en |a
organizacién, con notificaciones anticipadas e indemnizaciones gradguadas por 10s
servicios inversiones en pensiones y portabilidad de éstas como factores criticos
para !a seguridad economica a largo plazo de los trabajadores que se enfrenten
con traslados.

5. Negociacién colectiva libre.

Ei derecho de todos los trabajadores a organizarse en sindicatos,
asociaciones profesionales y otras organizaciones que representen a los
trabsjadores como grupe o profesion. Este derecho debe aplicarse
equitativamente a todos y deberia incluir el derecho a negarse a pertenecer a
ellas.

§. Crecimiento y desarralio.

Sistemas de personal que consideren al trabajador individual come un activo
humano creciente y en desarrollo. Oportunidades para que los trabajadores
compitan para obtener formacion, desarrollo, reconocimiento y promocion.
Carreras trazadas que tengan en cuenta la movilidad hacia arriba, el avance y el
crecimiento profesional. Asignaciones de trabajo que sean diversas, variadas y
suficientemente estimulantes como para desarroliar actividades, capacidades y
conocimiento. Programas para impedir la obsolescencia técnica y para dar
faciidades normales para la autorrenovacién y aprendizaje en el puesto de
trabajo, para que el trabajador pueda segquir el ritmo de la organizacién.
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7. Integracién social.

Un puesto de trabajo en el que el trabajador pueda tener la sensacién de
pertenencia v que sea una parte significativa de la organizacion en su totalidad. Un
clima de trabajo que estimule la apertura hacia los demas, el sentido de
comunidad. ta libertad de principics y la igualdad personal, independientemente
del rango y la jerarquiz. Una organizacién que estimule el trabajo en equipo y la

cooperacion dentro y entre unidades crganizativas.

8. Participacion.

Conexion entre Ia participacion del empleado y los objetivos productives de la
empresa. E! reconocimiento de ia creatividad individual, de la iniciativa y del
talento para abrir los canales de comunicacion y estimutar el flujo libre y facil de
ideas a través de la organizacion. En una organizacién de este tipo, la
participacién se premia con una respuesta rapida de ideas, cuando debe decidirse
por el rechazo de ias ideas, estas decisiones deben explicarse al empieado.

9. Democracia en el trabajo.

Reconocimiento de que una organizacion modema es una sociedad total en
un microcosmos y que los trabajadores poseen derechos y privitegios compatibles
con su pertenencia a la organizacién. Esto incluye el derecho a la libertad de
expresion, el derecho a la intimidad, el derecho a disentir, el derecho a un trato
justo y equitativo y el derecho a procesos jusios en todas las actividades

relacionadas con el trabajo. El puesto de trabajo exige un sistema ejecutivo,

T——

U mrersidud Nuciorc! Astoneme de Mexno 43




legislativo y social, administrado por ejecutivos expresamente designados, que

sea compatible con los derechos de hombres y mujeres libres que viven en una
sociedad democratica.

10. Espacio de vida total.

Dado que el puesto de trabajo interactia con sus propios empleados, sus
familias, la comunidad y la sociedad, debe hacerlo como una fuerza positiva en si
mismo y para las ctras perscrias e instituciones a ias que afecta. El trabajo
deberia ser una parte equilibrada de! estilo de vida total, con programas de
trabajo, exigencias de viaje, presiones profesicnales y horas extra, compensando
racionalmente bien las necesidades y responsabilidades en pro de la familia, el
ocio, el descanso y la autorrenovacion.

Asi pues Chiavenato dice que la calidad de vida en el trabajo comprende

diversos factores como son;

+ Satisfaccion en el trabajo ejecutado.

» Posibilidades de futuro en ia organizacion.

+ Reconocimiento por los resultados obtenidos.

» Salario recibido.

« Beneficios recibidos.

e Relaciones humanas en el grupo y la organizacion.
+« Ambientes psicologico y fisico de trabajo.

» Libertad de decidir.

« Posibilidad de participar.

— — l—
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Asi mismo, la calidad de vida en e! trabajo abarca no solo aspectos
intrinsecos del cargo, sino también los aspectos extrinsecos.

Afecta acfitudes personales y comportamientos importantes para la
productividad individual, como motivacion para el trabajo, adaptabilidad a los
cambios en el ambiente de trabajo, creatividad y voluntad de innovar o aceptar los
cambios.

24 MODELO DE INVESTIGACION SOBRE CALIDAD DE VIDA EN
EL TRABAJO

Ahora bien, Chiavenato presenta un modelo de investigacion sobre la calidad
de vida de en el trabajo, haciendo referencia sobre los indicadores de desempeno.

Factores Clave:

Condiciones de trabajo.

Indicadores de desempefio:
» Limpieza, higiene, orden, proteccion, seguridad.

+ Satisfaccion de los clientes internos y externcs.
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indicadores de desemperio.

» Asistencia (enmipleado/familia).
+ Educacion, tomma de conciencia.

o Salud ocupacional.

Moral.

Indicadores de desempefio:

» |dentidad con la tarea.

+ Relaciones interpersonales.

+ Reconocimiento y retroalimentacién.

+ Orientacion hacia las personas.

Remuneracion.

Indicadores de desempefio:

+ Salarios (equidad interna).

« Salarios (equidad externa).

+ Bonos, participacion en los resuiltados.

+ Beneficios sociales.

f— - ——— —

Unnerspdad Navonal Awtonora de Mesaoe 46




CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO
s ——————

Participacion.

Indicadores de desemperio:

o Creatividad/expresion personal.

« Repercusion de las ideas aportadas.
+ Programas de participacion.

+ Programas de capacitacion.

Comunicacion.

Indicadores de desemperio:
+ (Conoccimiento de las metas.
¢ Fiujo de informacién.

+ Conductos formales.

Imagen gorporativa.

Indicadores de desemperio:

» Iidentificacion con la empresa.
+ Imagen interna y externa.

s Responsabilidad comunitaria.

+ Enfogue en el ciiente

Uinitersichad N czonal »Uttononta de Meéxsoo
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Relacién jefe/subordinado.

Indicadores de desempefio:
* Apoyo socioemocional.
» QOrientacion técnica.

+ lgualdad en el trato.

« Administracion a través del ejemplo.

QOrganizacién del trabajo.

Indicadores de desemperio:
+ Innovaciones.

+ Grupos de trabajo.

+ Variedad.

s Ritmo.

Asi pues para poder determinar el nivel al que se encuentra fa CVT en estos
momentos en la empresa, es necesario realizar una evaluacion del sistema que se
utiliza actuaimente - si es que lo hay - ya que este nos podra determinar el grado
de satisfaccion de los empleados hacia su trabajo, sus jefes, compaferos y la
empresa.

Este analisis nos permite identificar las fuerzas y debilidades en cuanto a
calidad de vida en el trabajo se refiere, para poder trabajar sobre las debilidades.
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2.5 VENTAJAS DE LA CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO

Los esfuerzos para mejorar la calidad de vida laborar ofrecen beneficios para
la organizacidn en su conjunic y para el trabajador individual. Entre los gque
destacan.

« Un compromiso mas fuerte por parte del individuo y del grupo con ila
organizacién y sus objetivos.

s Autcestima mas aita del individuo y del grupo.

« Mayor participacion y espiritu de cooperacién en los problemas del puesto de

trabajo.

* Relaciones mas sdlidas con el grupo de trabajo y la organizacion; y

« Una dignidad personal incrementada.

‘Para alcanzar calidad y productividad, las empresas deben contar con
personas motivadas para desemperar los trabajos que se les asignan, y
recompensarias de manera adecuada por su contribucion. En consecuencia, la
competitividad organizacional se halla relacionada por obligacién con la calidad de

vida en el trabajo.

Para satisfacer al cliente externo, las organizaciones deben satisfacer antes a
los empleados responsables del producto o servicio ofrecido. La administracion de
la calidad total en una organizacién depende fundamentaimente de la optimizacion

Rl — o —1
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del potencial humano, del bienestar que experimentan las personas al trabajar en
una organizacion” (Chiavenato, 1999).

2.6 EL PAPEL DE LA ORGANIZACION EN LA CALICAD DE VIDA
EN EL TRABAJO

La Calidad de Vida en el Trabajo implica el grado de satisfaccion del
empleado hacia su trabajo y la organizacién, ya que guarda una estrecha relacién
con su vida personal y social.

Para que el empieado pueda desempefarse plenamente, la organizacién
debe otorgar las condiciones necesarias para que pueda sentirse satisfecho en su

trabajo, mismo que se vera reflejada positivamente en su vida personal y social,

Es decir la empresa debe darse a la tarea de crear un ambiente en el gue el
empleado pueda desarrollar su potencial fisico e intelectual. Sus actividades
deben estar enfocadas a mejorar los factores que determinan su calidad de vida
dentro del trabajo.

La Calidad de Vida en el Trabajo, no contempta sélo la posesion de bienes
materiales, sino también de aguelios aspectos intangibles, ya que forman parte del
reconocimiento gue se le da a la dignidad del trabajador y la capacidad que este

tiene como ser humano.

- ——— e e L
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Uno de las acciones que puede tomar la organizacion para mejorar la calidad
de vida en el trabajo es involucrar al individuo en la toma de decisiones gue

coresponden a su area de trabajo con el proposito de estimular su desarrollo.

Ahora bien, tanto la calidad de vida en el trabajo como empowerment, se
desarrolian bajo la misma premisa; “ganar-ganar’; en donde el empleado gana al
satisfacer sus necesidades, al sentirse bien con su trabajo y consigo mismo, y por
otra parte el beneficio que recibe ia empresa sobre |la calidad det irabajo que
realiza una persona que tiene las condiciones necesarias para desarrollarse
plenamente en el ambito profesional.

Cuando la calidad de vida es resultado de un proceso en el gue tanto empresa
y trabajador salen ganando, el resultado se ve reflejado en el desarrollo de una

relacion sin conflictos.

2.7 PARAMETROS PARA MEDIR LA CALIDAD DE VIDA EN EiL
TRABAJO

Para poder definir los parametros sobre los cuates se mida la calidad de vida
en el trabajo, podemos tomar como base la determinacion de la brecha
competitiva actual, la cual comienza ¢on una comparacion, tomando como
referencia lo que nos dice Camp.

Lo que mostrara ia comparacion es una brecha competitiva o de desempefio
positiva o negativa.

| e - — o
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La brecha competitiva actual es la medida de la diferencia entre el desempefo

interno de la organizacion y el de la mejor empresa en la industria,

271 TIPOS DE BRECHAS

Hay tres tipos de brechas de desempefio: positiva, negativa y una posicion
donde las operaciones se encuentran en paridad, io que se desea con el anahsis
de esla brecha es una evaluacién objetiva de su magnitud asi como una
axalicacion de porgué existe.

El proceso de analisis basico se basa en el analisis y la comprension de las

diferencias, es un anatisis comparativo.

Los pasocs hasicos incluyen tabular los datos tanto descriptivos como
numéricos, analizarlos para su comprension y légica, determinar la brecha
mediante la comparacion con los datos internos de operaciones, evaluar y
describir fas razones para la existencia de la brecha y evaluar los factores que
contribuyen a la existencia de las mejores practicas.

2.71.1 BRECHA NEGATIVA
Cuando existe una brecha negativa significa que las operaciones externas son

superiores, las practicas externas sobre las que se basan estas mediciones del

desempeno son supericres.

e - T
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El principal centro de interés del analisis comparativo sera explicar porqué
existen las diferencias y los factores contribuyentes especificos que requieren de
cambios.

Seran estas practicas cambiadas las que proporcionaran la mejoria y con el
tiempo daran como resultado un desempeiio superior 0 una ventaja competitiva.

27.1.2 OPERACIONES EN PARIDAD

Es cuando se han realizado investigaciones y no se han encontrado
diferencias importantes, es decir, ambas operaciones tienen medides de
desempenc similares, quiza existan ligeras diferencias en los métodos usados,
pero el resultado, o los resultados, son esenciaimente 10s mismos.

Agui hay gue evaluar esta posicién de paridad para determinar los factores
que cantribuyen a la misma.

2.7.1.3 BRECHA POSITIVA

La brecha positiva es senal de que las operaciones internas muestran una
clara superioridad sobre tas operaciones externas. Si se ha llevado a cabo este
tipo de estudio de brecha, el resultado positive, no es mas que una consecuencia
de todo este proceso, ya que precisamente el objetivo es llegar 2 un nivel de
desempefio superior sobre aquellos con quienes se esta llevando a cabo la
comparacién.

L e e N
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Antes que nada es importante hacer mencion de algunos conceptos acerca de

capacitacion y programas, para poder estructurar uno propio.

CAPACITACION

“Capacitacién es acrecentar fa destreza y la habilidad de los empleados de
una organizacion” (Rodriguez, 1999).

"El término capacitacién es utlizado con frecuencia para referirse a la
generalidad de los esfuerzos iniciados por una organizacion para impulsar el
aprendizaje de sus miembros” (Sherman, 1999),

Podemos cbservar que tanto Rodriguez como Sherman hacen referencia
explicta a la capacitacién, no asi Chiavenato quien la considera como

entrenamiento y se refiere a este como:

“El entrenamiento es un procesc educativo a corto plazo, aplicado de manera
sistematica y organizada, mediante &l cual las perscnas aprenden conocimientos,
actitudes y habilidades, en funcién de objetivos definidos”.

PROGRAMA
“Es una herramienta de planeacion que permite ordenar y estructurar las

actividades necesarias para lograr un objetivo relacionando éstas con el tiempo
que se tiene para lograrlas” (Castro, 1999)

[ = — — -
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3.1 CONCEPTO

Con lo antes expuesto tenemos los fundamentos para poder expresar un
concepto acerce de lo que son los programas de capacitacion:

*Son aquellas actividades educativas orientadas a perfeccionar o adquinr
conocimientos, habilidades, actitudes, etc., estructuradas de tal manera en que
sea considerado para ellas tiempo y lugar”.

La razdén fundamentai para capacitar a empleados ya sean nuevos ¢ aquelios
gue laboran hace tiempo en la organizacion, es darles los conocimientos,
aptitudes y habilidades que requieren para lograr un desempenio satisfactorio.

Rodriguez Valencia dice que la capacitacion motiva al personal para trabajar
mas. )

3.2 ENFOQUE SISTEMATICO DE LA CAPACITACION

*El enfoque de sistemas nos permite observar l0s procesos COmMo una suma
integrada de partes, ver cada proceso en su integridad, en su relacion con el
medio” (Rodriguez, 1999).

Es asi como la capacitacion cubre una secuencia logica de eventos, que
pueden ser observados como un proceso continuo, el cual no debe aiejarse de la
atencion de los objetivos basicos de la capacitacion del personal, que son:

[ =
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» Ensenanza orientada a los objetivos organizacionales.
» Cambio de comportamiento.

Este enfoque sistematico de la capacitacion lo componen cuatro pasos:
“Determinacion de las necesidades.

Diseno del programa.
Ejecucion de! programa.

KoL N

Control y evaluacion del programa” (Rodnguez, 1399).

A continuacion se desarrolia cada uno de los cuatro pasos.

3.2.1 DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Rodriguez Valencia nos dice que dichas necasidades son las areas de
informacién o las areas de habilidad de un individuo ¢ grupo, que reguiere un
mayor aprendizaje para aumentar la productividad organizacional de dicho
individuo o grupo.

Gerentes y empleados de recursos humanos deben permanecer alerta a los
tipos de capacitacion que se requieren, cuando se necesian, quién los precisa y
qué metodos son mejores para dar a los empleados e! conocimiento, habilidades y
capacidades necesarios.

[————————————— = e e

U nerersrdiad Nactonof Autononsa de Meéxyon 57



Para asegurar que la capacitacion sea oportuna y enfocada a los aspectos

prioritarios, la deteccidon de necesidades debe aplicarse en forma sistematica,
empleando para esto tres tipos de analisis: analisis organizacional, de tareas y de
personas.

3.211  Analisis Organizacional.

*Es la observacion del medio ambiente, estrategias y recursos de la
organizacion para definir areas en las cuales debe darse prioridad a la
capacitacion” {(Sherman, 1999).

*Se centra principalmente en la determinacion de los objetivos
organizacicnales, sus recursos y localizacién, y sus refaciones con ios objetivos. Ef
analisis de objetivos organizacionales, establece el marco dentro del cual pueden
definirse con mayor claridad, las necesidades de capacitacion” (Rodriguez, 1999),

Junto con las fuerzas que influyen en las necesidades de capacitacion, el
analisis organizacional comprende un examen minucioso de los recursos
tecnolégicos, financieros y factor humano, dispeonibles para aicanzar ios objetivos
de capacitacion.

3.2.1.2 Anaiisis de Funciones.
Rodriguez Valencia dice que el analisis de funciones se enfoca sobre la tarea

o el trabajo, sin tomar en cuenta el desempefio del empleado en el mismo. Este
analisis incluye la determinacion de lo que debe hacer el trabzjador (el

— ]
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comportamiento espeacifico requerido), st se requiere que el trabajado se realice en
forma eficaz, aqui se concentra la atencién sobre la tarea y no sobre el individuo
que la desempernia.

“Es el proceso para determinar el contenido de un programa de capacitacion
el cual comprende revisar la descripcion y las especificaciones del puesto para
identificar las actividades que se realizan en un puesto especifico, de igual manera
los conocimientos, habilidades y capacidades necesarias para realizar dichas
actividades” (Sherman, 1999).

Este andlisis revela las capacidades con las que debe contar cada individuo
dentro de ia organizacién en términos de liderazgo, motivacién, comunicacion,
dinamica de grupos, resolucion de conflictos, implantacién de cambios, entre otros
aspectos, ademas de muchas habilidades técnicas y de toma de decisiones.

“El primer paso es enumerar todas ias tareas u obligaciones gue incluye el
puesto.

El segundo es enunciar los pasos gue da cada empleado para realizar una
tarea.

Una vez que el puesto se comprende de marniera minuciosa, es posible definir
el tipo de desempeiio requerido, junto con las habilidades y los conocimientos
necesarios’ (Sherman, 1989).
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Dentro del analisis de tareas, se contempla la evaluacién de competencias
que se enfoca al conjunto de habilidades y conocimientos que necesitan 05

empleados para tener éxito, en particular para puestos de toma de decisiones y
conocimientos especificos.

Los programas de capacitacion que se desarrollan basados en el analisis de
tareas orientadas hacia el trabajo pueden hacerse obsoletos, a medida que el
trabajo sufre un cambio dinamico, por ofra parte, los programas basadcs en la
evaluacion de competencias son mas flexibles por io que probablemente tengan
mayor durabilidad.

3.2.1.3 Analisis de Personas.

"Examina e conocimiento, las actitudes y ias habilidades del individuo que
ccupa cada puesto, y determina que tipo de conocimientos, actitudes o
habilidades debe adquirir y qué tipos de modificaciones deben hacerse a su
comportamiento, Si quiere contribuir satisfactoriamente al logrc de los objetivos
organizacionales. Este analisis plantea tres preguntas:;

» ¢} Hacia donde va |a organizacion en términos de objetivos?

s Qué comportamiento o desempefio es necesario por parte de cada persona,
Si se quiere que contribuya eficazmente el logro de objetivos organizacionales?

» (Cada persona tiene ta preparacion adecuada en conocimientos, actitudes y
habilidades para realizar su trabajo de manera eficaz? Si no es asi, ;qué tipo
de capacitacion necesitara para prepararse adecuadamente?” (Rodriguez,
1999).
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“Los métodos usuales para recabar informacién y determinar las necesidades

de capacitacion son:

+ Planeacion estratégica
« Entrevista.

+ Encuesta.

» Observacion directa.

« Reuniones de grupos.
» Apnalisis de actividades.
+ Calificacion de méritos.
= Pruebas o examenes.
+ Registros de personal.

+ Solicitudes de la Direccién Superior.

Una vez que se ha recabado esta informacion, se clasifica para codificar la
informacién Util y desechar la que no lo sea; posteriormente se elaborara un
diagndstico tentativo, el cual se validara con los jefes de las areas afectadas y se

realizaran 1os ajustes necesarios.

Una vez que este diagndstico tentativo fue validado, se procedera a elaborar

el diagnostico definitivo.

Despues de identificar las necesidades de capacitacion, se hara una
jerarquizacion de ellas. Una vez realizada esta jerarquizacion, se procedera a la

elaboracion de los programas de capacitaciéon” (Rodriguez, 1999).
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En conclusion este analisis comprende en determinar que empleados
requieren capacitacion, y de igual manera, quienes no la necesitan.

El andlisis minucioso ayuda a las organizaciones a no caer en el error de
enviar a lodos los empleados a capacitacion cuando algunos no la necesitan,
ademas ayuda a determinar que pueden hacer los posibles capacitados cuando
entren a capacitaciéon, de modo que se disefien programas de capacitacion
enfocados en las areas deficientes.

La determinacion de necesidades de capacitacion, es un aspecto de gran
importancia al momentc de proyectar un programa de capacitacion.

Debido a que es la base para cualquier programa de capacitacion, ya que va a
dar los lineamientos generales, a partir de los cuales se corregiran las deficiencias

gue son necesarias superar o modificar.

Es importante que antes de disefar cualquier programa de capacitacion
conozcamos las necesidades existentes, 1o que nos redituard beneficios, nos
ayudara a obtener un desarrollo éptimo en el factor humano, al permitios definir

y resolver las necesidades de cada miembro, en cuanto a capacitacion.

‘Para lograr eficiencia y eficacia en ia fase del disefio de elaboracion del
programa de capacitacion, es necesario haber aplicado una acecuada deteccion
de necesidades. que permita localizar con claridad los problemas de la
organizacién, susceptibles de resolver por medio de los procesos de capacitacion

y desarrollo de personal.

U mrersidad Noeond ~Univnioma de Mexio o2




PROGRAMAS OE CAPACITACION

Con base en el diagndstico de necesidades, el programa de capacitacion
debera plantear un enlace Iégico, entre su objetivo general y los especificos, y
entre los objetivos especificos y el contenido de los cursos. De igual forma, debe
establecer claramente universos, procedimientos y técnicas de evaluacion del

aprendizaje” (Rodriguez, 1998).

3.2.2. DISENO DEL PROGRAMA DE CAPACITACION

Una vez que se conocen cada una de las necesidades especificas de
capacitacion para cada persona o grupo, el siguiente paso sera la elaboracion de
uno ¢ varios programas de capacitacion, planeados especiaimente para estas

necesidades.

Para que un programa de capacitacion tenga éxito es precisoc que una vez
detectadas las necesidades de capacitacion, tomar la informacion que se obtuvo

de este analisis y utilizarla para disefiar programas de capacitacion de alto nivel.

“‘Los programas de capacitacion pueden impartir el conocimiento necesario a!
personal, pero sin la cooperacion de algunos factores personales, experimentales

y ambientales. nunca se producirén campios en el comportamiento.

En prmer lugar. el presunto capacitado debe contar con la capacidad y la

disposicion personales. para cambrar su comporntamiento.

En segundo lugar, es necesario un cierto grado de aguello denominado como

cntenos abiertos, para que se logren cambios en el comportamiento mediante la
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capacitacion. Un “criteric abierto” es la capacidad que poseen ciertos individuos y

que les permiten recibir, dirigir y aceptar ideas nuevas de fuentes externas.

Los factores experimentales se observan en instituciones como: la familha, la
educacion, la cultura, etc., e inciden de manera importante, en la formacién de los
sistemas de valores. Otro factor experimental o representa la organizacion forma,
a través de la estructura organizacional, con aspectos como autoridad,
responsabilidad, division del trabaje y, muy especialmente la “organizacion
informal”, que repercuten en gran medida en el éxito de los pioblemas de

capacitacion.

Los factores ambientales crean necesidades de capacitacion, debido a que
obiigan a ios grupos de trabajo a que funcionen adecuadamente; algunas veces,
forzando al equipo de trabajo y otras reduciendo las oporunidades de
socializacion. También en muchos aspectos, {a tecnologia puede ser un estimulo

par el cambio™ (Rodriguez, 19899).

“El disefio de un programa de capacitacién debe estar enfocado en los
siguientes aspectos;

+ Objetivos del programa.
» Contenido de! programa.
+ Seleccion de medios y material.

+« Seleccién de métodos y técnicas de ensenanza.

— — =
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3221 Objetivos del programa.

Al inicio de ta elaboracion del programa, se debera determinar el objetivo del

mismo.

Entendiendo que los objetivos son aquellas situaciones aue deseamos

alcanzar.

Se deben determinar los objetivos y tenerios siempre presentes durante toda

la planeacién y ia ejecucion de las sesiones del programa.

Los objetivos deben expresarse en términos que puedan ser comprendidos
por Igs participantes, a fin de que sepan lo que se espera de ellos. Estos objetivos
deben exponerse por escrito, en términos de desarrollo de habilidades,

conocimientos, comprension, apreciacion y actitudes.

Se deberan tener objetivos generales para todo el programa, y especificos

para cada sesion.

Es recomendable poner por escrito. el tema que habran de conocer o
aprender los participantes, a fin de alcanzar el objetivo propuesto, listando la
informacion relativa que se requiera, esto ayudara a ordenar las sesiones

individuales.
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Con lo que se podra disponer del contenido de cada sesiédn, para empezar por
el principio, con base en lo que |os participantes ya conocen, y luego avanzar paso

a paso.

3.2.2.2 Contenide del programa.

Se parte de los siguientes aspectos:

s Se seleccionan y jerarquizan los puntos que el alumno debera aprender.

+ Se programan las actividades gue profesor y alumno llevaran a cabo.

« Setcman en cuenta. todos agquellos recursos y ayudas tecnicas educativas,

» Se establecen los medios y las técnicas gue permitan evaluar el prendizaje

cbtenido.

El disefio del programa debe llevarse en funcién del objetivo de capacitacion,
tomando en cuenta quién se va ha capacitar, aplicando principios del aprendizaje
de adultos; este concepto puede entenderse como la adquisicion de nuevos

modos de conducta y nuevas posibilidades de comportamiento.

Postericrmente se procede como sigue:

+ Se definen ios temas o matenas de estudio.
* Se agrupan ios temas en unidades de estudio.
¢ Se ordenan las unidades en secuencia cronologica: a) ldgicamente, b) por

grado de diftcultad y c) por fases del proceso de trabajo.
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« Se seleccionan las técnicas de ensefanza y la duracion de las unidades. (Con

qué crnterios? : a) de la experiencia, y b) de expenmentacion.

3.223 Seleccion de medios y material.

Tenendo bien definidos los objetivos generales y especificos de! programa y

las sesiones, se debe indicar:

o (;Quiénes deben asistir al prograrna? Lo ideal es que esté constituido por
individuos que tengan las mismas necesidades y similar educacion,
experiencia y antecedentes. Asimismo, deben asistir personas gue estén
activamente relacionadas e interesadas con el tema a tratar en el programa.

e ;0ué minstalaciones se van a necesitar? Se debe seleccionar un local gue
ofrezca un tamafio adecuado para la comodidad del grupo, ventiacion
satisfactoria, buena iluminacion, pantalia para proyeccion, instalaciones
electricas adecuadas, buena disposicion de asientos y mesas, sistema de
sonido.

s (Qué materiales se van a necesitar? Se debe tener en cuenta, para cada
sesién, graficas, material para distribucion, material para demostracion,
material para llevar datos, registros, peliculas, transparencias, también deben

considerarse dispositivos visuales y audiovisuales.
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3.2.24 Seleccion de métodos y técnicas de ensenanza

Seglun Rodriguez, podemos encontrar diversos métodos que se pueden
aplicar, para e! desarrollo de un programa de capacitacidn, entre los que

encontramaos.;

» Conferencia.

¢ Mesa redonda.

s Demostracion — zjecucion.
o Dramatizacion.

* Representacion.

» Grupos de discusién,

» Métodos de casos.

Conferencia.

Es un método muy comun para la ensefianza, permite abarcar gran cantidad
de material en la minima cantidad de tiempo. no tiene interrupciones, no hay
preguntas ni discusiones. Permite alcanzar el objetivo deseado, no hay

desviaciones en el tema.

Las desventajas de este método son: ios individuos forman un grupo pasivo:
no hay intercambio de ideas: no hay participacion ni practica y tampoco hay la

oportunidad de evaluar la reaccion del grupo.
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Mesa redonda.

Es un meétedo de discusion informal; con este sistema los miembros del grupo
y el encargade o instrucior, toman parte en una discusion y un intercambio de
ideas y de informacidn. El instructor dinge al! grupo hacia un objetivo

predeterminado. La participacion es la base pnncipal de este método.

Este metodo estimula el pensamiento y las ideas, relaciona a todos los
miembros del grupo; sin embargo exige mas tiempo gque ia conferencia, 16s grupos
no deben ser muy numerosos y nos permite la paricipacién de todos sus

miembros

La persona encargada de dirigir a los participantes y poder mantener un
control sobre el grupo necesita conocer amphamente del tema y tener |a habilidad

para hacer preguntas y hacer que el grupo participe.

Demostracion - ejecucién.

Este método incluye la presentacion de procedimientos u operaciones, asi
como la ejecucion por parte del individuo de io que tiene que hacer, se le ensena

como debe hacerlo y después se ie da la oportunidad para gue o haga.

Para gue este método tenga éxito el instnuctor debe ser habil para realizar la
practica en condiciones reales y demostrar ias etapas dei proceso en forma
realista, para estimular el interés y mantener ia atencion. Es un método efectivo

para grupos de veinticinco personas o menos
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Método de dramatizacién.

Es un método que puede incrementar la participacion y el interés del grupo,
consiste en una combinacion de los métodos de discusion y demostracion, en la
que ios individuos del grupo se encargan de la demostracion, Esta dramatizacién
es una demostraciéon sin planeacion, pero debe proveer ciertas onentacicnes a
quienes tomen parte én la demaostracién.

Aqui los participantes presentan ias escenas en situaciones especificas, sin
libreto y sin ensayos. El instructor les dice a los participantes cuél es la situacion,
qué resultados se esperan y. en general, como debe participar cada actor para
lograr el objetivo deseado.

E! procedimiento de dramatizacion consta de ias siguientes etapas:

s Describir la situacién a dramatizar y el resultado esperado, haciéndolo con ia
mayor claridad posible.

» Solicitar voluntarios © seleccionar algunos miembros del grupo, para que

desempenen los papeles.

» Dejar que los actores comenten durante unos minutos lo que piensan hacer;
mientras estan ocupados, se recomendara a los demas participantes lo que

deben observar principalmente.

— ——— —

U nrersidad Naconal \wtornoma de Mexao 70



PROGRAMAS DE CAPACITACION
[ - — - e P

» (Cuando los puntos principales hayan sido expuestos lo suficientemente para
constituir una base para la discusion, se debe dar por terminada la

presentacion.

+» Después de la dramatizacién, se debe solicitar ta discusion con el grupo,

tratando de descubrir la razon por la cual la accion tomd determinado rumbo.

Representacion.

Es similar a la dramatizacion, sin embargo, en la representacion el director no
determina previamente el resuitado. Se solicita a los actores representar sus
sentimientos y cada actor trata de comportarse de acuerdo con dichos
sentimigntos.

Las emociones de los actores determinan el resultado del papel que
representen, por lo tanto, las representaciones se utilizan para comprender el
comportamiento humano y mejorar ias facultades necesarnas, para trabajar con

ofras personas.
Grupo de discusién.
Son peguefios grupos de tres a sels personas, constituidos generalmente para

resolver un problema grave o para la sesion informal corta. Generaimente jos

grupes trabajan solos pero ef instructor debe estar presente.
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Para utiizar esta tecnica, se debe dividir al grupo principal en grupos
peguefocs (tres a seis personas), se debe nombrar un presidente y un secretario, o
pedir al grupo gue los seleccionan.

Posteriormente se debe explicar ¢laramente, lo que hara cada grupo, estos
deben recibir la misma instruccion, para resolver diferentes aspectos del mismo
topico. Cuando la mayoria de los grupos hayan concluido el trabajo encomendado,
se rauniran con el instructor, éste solicitara al secretario de ¢ada grupo, un informe
concisc de as conclusiones de su grupo. Luego se puede organizar una discusion

basada en estos resultados.

Método de casos.

Para construir un caso, se deben seguir ciertos lineamientos basicos como
guia; en primer lugar, el problema ¢ caso debe ser construido de modo que sea
real, en lo gue concierne a l0s participantes, deberan reconocer que se relaciona

con elios y con su trabajo.

La exposicion del problema o caso debe ser breve y concisa, para un
completo entendimiento. El método de caso debera ser de indole que requiera
tomar decisiones y accion, asi como seguir problemas complejos que no son

evidentes.

Finalmente. se deben incluir instrucciones especificas sobre 1o que debera
hacerse; hay que dar tiempo a cada persona, para que trabaje en el problema y

llegue a una solucion, posteriormente se debe sostener una discusion. el propdsito
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de la discusién es ayudar a Ips individuos a utilizar técnicas para la resolucion de
problemas.

Es un método gue da a los participantes, la oportunidad de aplicar nuevos

conocimientos a situaciones especificas.

Ningun metodo se puede decir que es mejor que otro, debido a que todos
presentan ventajas y desventajas,; lo ideal para cualgquier sesion es la combinacion

de los métodos de conferencia, discusion y ejecucion.

Hay muchos factores que influyen en la decision del método, pero siempre
hay que tener en cuenta ias siguientes determinantes:

» Eltema.

* Los objetivos,

« Eltamanic del grupo.

¢ El equipo disponible.

« El tiempo disponible.

+ La mejor manera de presentar el tema.

* 1 0s conocimientos que tenga el grupo acerca del tema.

« La clase de capacitacion que desee el instructor.

Una adecuada combinacion de los métodos de aprendizaje, permite variar el
nime y mantener el interés de ios participantes. ayudando a recalcar los diferentes

aspectos del tema. con lo cual se haran ias sesiones mas eficaces
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3.23 EJECUCION DEL PROGRAMA DE CAPACITACION

Una vez determinadas las necesidades de capacitacion y se ha especificado

el programa, la fase siguiente consiste @n ejecutar el programa de capacitacion.
3.2341 Exito en la ejecucion de un programa de capacitacion.

El proceso de ejecucion del programa de capacitacion se desenvuelve de la

siguiente manera;

e En primer lugar se fijan los objetivos educacionales y se determina el contenido

del programa;

* A continuacion, se decide sobre los métodos y técnicas de capacitacion; y

+ Finaimenie, tiene lugar ia verdadera capacitacion.
Ei éxito de la capacitacion dependera de los siguientes factores:

« Adecuacion del programa a las necesidades de fa organizacion. La necesidad
de establecer determinados programas de capacitacidn, depende del interés

de preparar determinados empleados para mejorara su nivel de eficacia.

* (Calidad del matenal de capacitacion presentado. El matenal de ensefianza,

debe ser cuidadosamente planeado para lievar a cabo la capacitacion.
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.« Cooperacion de los jefes y directivos de la empresa. La capacitacion debe
hacerse con todo el personal de la empresa, en todos los niveles y funciones,
para ello es necesario contar con la cooperacién y el apoyo de los directives,
ya que todos !o jefes y supervisores, deben participar de manera efectiva en la
ejecucidn del programa.

» Calidad y preparacién de los instructores. El éxito de la gjecucion dependera
del interés, la calidad y la capacidad de los instructores. Por ello es importante

el criterio a! seieccionar a los instructores.

Un buen instructor es alguien que hace un ligero esfuerzo adicional o que
demuestra mayor preparacién e instruccion. Sin embargo, las caracteristicas
personales del instructor tambien influyen en la capacitacion. Caracteristicas
deseables:

» Conocimiento del tema
s Adaptabilidad

» Sinceridad

+ Sentido del humor

s Interés

» Catedras claras

* Asistencia individual

» Entusiasmo

—
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e Calidad de los aprendices. Aparentemente, |a calidad de los aprendices influye

sustancialmente, en los resultados del programa de capacitacion.

3.24 EVALUACION DEL PROGRAMA CE CAPACITACION

La etapa final del proceso de capacitacion es ia evaluacion de los resultados
obtenidos. Segun Sherman existen cuatro criterios basicos para evaluar la
capacitacién: reacciones, aprendizaje, compoertamiento y resultagos.

3241 Reaccion.

Uno de los enfoques mas sencillos y comunes para evaiuar la capacitacion es
basarse en las reacciones de los participantes. Los participantes pueden hacer
mucho mas que decir si les gustd un programa o no; tal vez aporten informacion
sobre el contenido y que técnicas consideraron mas utiles. Pueden criticar a los
instructores o hacer sugerencias sobre la interaccion de los participantes. la

retroalimentacidn y cuestiones similares.

3.24.2 Aprendizaje.

Mas aila de lo que los participantes piensen de la capacitacién, podria ser
buena idea ver si en realidad aprendieron algo. Probar el conocimiento y las
habilidades antes de un programa de capacitacién proporeiona un parametro
basico scbre los participantes, que puede medirse de nuevo después de la
capacitacion para determinar la mejora.
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Sin embargo, ademas de evaluarlos antes y después de la capacitacion, es
posible medir en forma paralela un grupo de control a fin de comparario con los
participantes en la capaciiacion y asegurarse de gue las mejoras se deben 2 la

capacitacion y no a algun otro factor.

3.24.3 Comportamiento.

Es sorprendente saber que gran parte de lo que se aprende en un programa
de capacitacion nunca se utiliza en el puesto; esto no significa que la capacitacion

sea ineficaz.

De hecho. con base en las medidas de las reacciones y aprendizaje de los
empleados, el programa deberia tener puntuaciones muy elevadas. Pero por
diversas razones el comportamiento de los participantes no cambia una vez que

regresan al puesto.

La transferencia de la capacitacion se refiere a la aplicacion efectiva de los
principios aprendidos sobre los requenmientos del puesto. Para maximizarla, los
gerentes e instructores pueden adoptar varios enfoques:

s Presentar elementos idénticos. La transferencia de la capacitacion al puesto
puede faciltarse si en el programa de capacitacion existen condiciones

similares a las del puesto.
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3.2

. . ..
Enfocarse en los principios generales. En los casos en que los puestos
cambian o donde el entorno de trabajo no puede reproducirse con exactitud, a
menudo 19s instructores acentuan los principios generales detras de la
capacitacion en lugar de enfocarse en el comportamiento mecanico. Este
enfoque ayuda a los participantes a aplicar tos puntos principales de
aprendizaje en las diversas condiciones del puesto.

Establecer un clima para la transferencia. En aigunos casos el comportamiento
ensefiado no se pone en practica porque otros gerentes, compafieros Y
subordinados refuerzan los enfoques y rutinas anteriores. Para evitar este tipo
de problema, el gerente debe asegurar que el entorno de trabajo apoye,
refuerce y recompense la aplicacion de las habilidades © conocimientos

nuevos,

4.4 Resultados.

Conforme |a capacitacion se considere cada vez mas desde un punto de vista

mas estratégico, existe el interés creciente en comparar los servicios y practicas

de desarrolio con los lideres reconocidos de ta industria {Benchmarking).

El proceso clasico de cuatro pasos de W. Edwards Deming, propone a los

gerentes’

1.

Planear. Se autoauditen para definir los procesos y medicionas propios, decidir
las areas que se van a comparar y elijan la organizacidon con que se

compararan.

U oy
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2. Hacer Recabar datos mediante encuestas, entrevistas, visitas o registros
historicos.

3. Comprobar. Analizar los datos para descubrir las diferencias en desempefio y

comunicar a la direccion los descubrimientos y mejoras sugeridas.

4. Actuar, Establecer metas, instrumentar cambios especificos, vigilar el avance y

redefinir los parametros como un procesc de mejora continua.

Para utihzar el Benchmarking con éxito, los gerentes deben definir con claridad
las mediciones de capacidades y desempefio. evaluar con ¢bjetividad la situacion
actual e identificar areas para la mejora. Con este objetive. expertos en el area
pretenden desarrollar formas de medicion para evaluar lo que hacen los
departamentos de capacitacién.

Las tres areas genéricas cuya medicion considera esencial ta mayoria de los

profesionaies de |la capacitacién y desarrollo del factor humano son:

Actividad de capacitacion. ;Cuanta capacitacion se da?
2. Resultados de la capacitacion. ¢La capacitacién y el desarrollo alcanzan sus
metas?

3. Eficiencia de la capacitacion, § Se utilizan recursos para lograr esta mision?

ESTA TESIS NO SALE
DE LA BIBLIOTECA
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4.1 ANTECEDENTES

Derivado de las atribuciones de la Ley QOrganica de la Administracién Publica
del Distrito Federal publicada et 30 de diciembre de 1934, an el articule 27 decreta
su creacién como una dependencia del gobierno del Distrito Federal, cuyo objetivo
es planear, coordinar y evaluar el desarrollo integral de transporte, asi como el

control y prestacion de los servicios del autotransporte urbano en el Distrito
Federal.

En julio de 1994, |la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico dictamind la
estructura organica de Coordinacion General de Transporte con sus respectivos
niveles de plaza, puestos de estructura y homologados por norma y autorizados
por especificacion.

Esta dependencia se encontraba integrada por fa Oficina del Coordinador
General del Transporte y la Direccidén de Administracion de la extinta Coordinacion
General de Transporte. La Oficialia Mayor autorizé en junio de 19985, Ia creacion
de la Secretaria de Transportes y Vialidad y la Direccién General de Apoyo de
Sistemas, asi como la cancelacion de la Coordinacion General de Transporte,
conservando ademas las Direcciones Generales de Normatividad y cvaluacion del
Transporte y Vialidad, Planeacion y Proyectos de Transporte y Vialidad, Servicios
al Transporte y la Contraloria Interna.

El 1 de septiembre de 1999, la presente estructura organica fue autorizada v
registrada por ia Oficiaila Mayor y fa Contraloria General del D.F., tal como io
dispone el articuto 31 de la Ley Organica de la Administraciéon Publica del Distrito
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Federal, observandose para tal efecto su estricta aplicacion. Quedando

conformada de la siguiente manera:

+ Oficina del Secretario.
e Direccion General de Transporte.
« Direccién General de Planeacién y Vialidad.

« Direccion General de Regulacion al Transporte.

Dicha reestructura es llevada a cabo para dar suficiencia presupuestal al

Instituto del Taxi.

4.1.1 ATRIBUCIONES.

Con fundamente en la Ley Organica de la Administracién Publica del Distrito
Federal:

Articulo 31 - Corresponde el despacho de las materias relativas al deszarrollo
integral del transporte. control del autotransporte urbano, asi como la planeacion y

operacion de las vialidades.

Especificamente cuenta con las siguientes atribuciones:

t. Formular y conducir 1a politica y programas para €l desarrollo del transporte

de acuerdo a las necesidades del Distrito Federal;

Il. Elaborar y mantener actualizado el Programa Integral de Transporte y
Vialidad del Distrito Federal,
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VL.

Realizar tos estudios necesarios sobre transito de vehiculos, a fin de lograr
una mejor utilizacién de las vias y de los medios de transporte
correspondientes, que conduzca a la mas eficaz proteccion de la vida, y a la
seguridad, comodidad y rapidez en el transporte de personas y de carga;

Llevar a cabo los estudios para determinar con base en ellos, las medidas
técnicas y operacionales de todos los medios de transporte urbano, con el
objeto de que se compiementen entre si y con las obras de infraestructura

vial;

Establecer, con base en los estudios pertinentes, las normas generales
para que las Delegaciones puedan determinar la ubicacidn, construccion,
funcionamiento y tarifas de los estacionamientes pdblicos en su
demarcacion territorial, asi como vigilar el cumplimiento de dicha
normatividad;

Estudiar las tarifas para el servicio publico de transporte de pasajeros
wbano y suburbano, de carga y taxis, asi como proponer al Jefe de
Gobierno las modificaciones pertinentes,;

Autorizar cambios de unidades y fijar frecuencias y horarics de las unidades
de transporte de carga y pasajeros, revisar y opinar sobre nuevos tipos y

caracteristicas de ios mismos;

—— ——
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Establecer las normas para la determinacién de sitios de transporte publico
de carga, taxis y autobuses para autorizar las concesiones
correspondientes:;

Determinar tas rutas de penetracion de vehiculos de servicio piblico de
transporte de pasajeros suburbano y foraneo, precisar las rutas de
penetracién o de paso, asi como los itinerarios para los vehiculos de carga,

otorgando las autorizaciones correspondientes:

Representar al Jefe de Gobierno, ante las autoridades, comisiones,
comités, grupos de trabajo y demas organismeos que se ocupen del
probiema del transporte urbano de pasaieros y de carga:;

Expedir la documentacién para que fos vehicuios y sus conductores

circulen, conforme a las leyes y reglamentos vigentes,

Fijar las medidas conducentes y autorizar, cuando procedan, las
concesiones O permiscs que prevén los ordenamientos legales y las
disposiciones administrativas en materia de transporte publico de pasajeros
y de carga, transporie escolar, colectivo de empresas, asi como de las
terminales, talleres, sitios y demas instalaciones que se requieran para la

prestacion adecuada de los servicios;

Realizar estudios sobre la forma de optimizar el uso del equipo de
transporte colectivo del sector, y con base en ellos, dictar y supervisar el

cumplimiento de las normas que conduzcan a su mejor aprovechamiento:
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Xiv.

XV

X,

XVII.

XVIIL

XIX.

]
Planear las obras de transporte y vialidad, formular los proyectos y la
programacion correspondientes y dar seguimiento al proceso de ejecucion

de las mismas;

Estudiar y dictaminar sobre las alternativas en {a seleccion del
equipamiento que deban adquirir las areas dedicadas al servicio de

transporte en el sector;

Proponer z! Jefe de Gobierno las normas, politicas y medidas
correspondientes para apoyar el desarrolio de las entidades paraestatales
cuya coordinacion le sea encomendada,

Participar en la elaboraciéon de los programas institucionales de las
entidades paraestatales cuya coordinacion le corresponda realizar, asi
como analizar, dictaminar y promover los ajustes gque se reguieran, en los

ambitos normativos, operativos y presupuestales,

Emitir las politicas y normas de operacidn de los paraderos del servicio

publico de transporte de pasajeros,;

Elaborar y actuahizar 1a normatividad del sefalamento horizontal y vertical
de la red vial. asi como la de los dispositivos de control de transito v

preparar los proyeclos ejecutivos correspondientes;

Determinar las acciones encaminadas a mejorar la vialidad en |0 referente a

la matena de ingenieria de transito;

r—
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XXI. Coordinar las actividades en materia de vialidad y transporte, con las
autoridades federales, estatales y municipales, asi como con las entidades
paraestatales cuya competencia y objeto se retacione con estas matenas;

XXNH. Paricipar en los términos que sefnale el Estatuto de Gobierno y el Jefe de
Gobiernc en la planeacion y ejecucion de acciones coordinadas con ia
federacion, estados y municipios en las zonas conurbadas limitrofes en

materia de transpore y vialidad, y

XXill. Las demas que le atribuyan expresamente las leyes y reglamentos.

4.2 CONTRALORIA INTERNA

4.2.1 ANTECEDENTES

Con el propésito de fortalecer las Funciones de Control y Evaluacion de la
Gestion Pulblica y efectuar la supervision y vigilancia de los recursos
presupuestales y el cumplimiento de las metas y objetivos asignados a esta
dependencia, y como una unidad de apoyo a la funcion directiva, surge la
necesidad de crear el Organo Interno de Control, a nivel de Direccidn de area
dependiendo jerarquica. técnica y funcionalmente de la Contraloria General del
Distritp Federal.
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La estructura funcional con 13 ptazas de servidores pubiicos de mandos
medios se autorizé a partir del mes de marzo de 1986, y tiene bajo su
responsabilidad las siguientes funciones. entre ctras: verificacién y cumplimiento
de la Normatividad en el otorgamiento de concesiones, permisos, licencias vy
demas requisitos vinculados con el transporte en el Distrito Federal: revisién del
cumplimiento de la Normatividad en los procesos comoe son las Revistas
Vehiculares, e! Control Vehicular, la integracién de padrones en dispositivos
magnéticos, el otorgamiento de placas y tarjetas de circulacion, y todos los demas
tramites de Servicio Pablico que presta esta dependencia, participacion en los
procesos de Licitacion Puplica que se promueven.

Con fecha 10 de septiembre de 1996, fue autorizada por la Oficialia Mayor la
creacidn de 39 plazas de personal técnico — cperativo, conformando asi la

estructura operativa de esta Contraloria Interna.

4.2.2 OBJETIVO

Realizar las funciones de control, fiscalizacion y evaluacion de la gestién
publica de |a Secretaria de Transportes y Vialidad para la consecucion de los
objetivos y metas institucicnales, a efecto de que sus operaciones se realicen en
términos de eficiencia y eficacia; a traves de la vigilancia permanente e integral de
los recursos asignados. ios procedimentos y 10s sistemas que regulan su
operacion. coadyuvando con fa funcion directa. De igual forma contnibuir en ia
modernizacion de los mecanismos de control en las diferentes areas que la
conforman y promover estrategias para prevenir y combatir la corrupcion en sus

diversas manifestaciones.
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4.2.3 FUNCIONES

» Dirigir las acciones de planeacion y programaciéon para la elaboracion del
Programa Anual de Auditoria de la Contraloria interna, de conformidad a los
lineamientos emitidos por la Contraloria General del Distrito Federal y

someterlo a dicho Organo para su autotizacion.

¢ Vigilar que el desarrollo de las auditorias se lleve a cabo de conformidad con el

programa auterizado.

» \Vigilar permanente la suficiencia y eficacia de los sisiemas de control, y
verificar que el desarrolic de sus funciones, se cumpla con las disposiciones,
politicas, programas, presupuestos, normas y lineamiantos establecidos, a
través de los instrumentos de control y evaluacion a fin de que se apliquen vy

utilicen de manera adecuada por las areas que la conforman.

* \Vigilar que la administracion de los recursos humanos, materiales y financieros,

se lileve a cabo bajo criterios de racionalidad y austeridad.

= Promover en las areas afines, con base en los resultades de auditoria, la
instrumentacion de medidas preventivas que permitan evitar las deficiencias

detectadas para procurar el fortalecimiento l0s mecanismos de control interno.

* Notificar a ios responsables de ias areas auditadas el resultado de las

revisiones efectuadas.
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« Dirigir y coordinar tas acciones de seguimiento de las medidas preventivas y

correctivas formuladas como resuliado de las revisiones.

+ Vigilar que el cumplimentc de las recomendaciones, se 2fectie en los plazos
comprometidos.

« Promover y proponer en las areas administrativas, el desarrolio vy
establecimiento de politicas y procedimientos que coadyuven al mejor
aprovechamiento de los recursos asignadoes, con el propdsito de mejorar su

control.

+ Vigilar el cumplimiento de! sistema de informacion periddica instrumentado por

la Contraloria General del Gobierno del Distrito Federal.

+« Coadyuvar con los 6rganos externos de fiscalizacion en el seguimiento y

atencion de {as recomendaciones que formulen a las areas.
« Opinar previa solicitud, respecto a ios proyectos de disposiciones, politicas y
lineamientos que formulen las dreas, de conformidad con su dmbito de

actuacion.

s Participar en los Subcomités con la representatividad prevista en las Normas.
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« Vigilar y coordinar el funcionamiento del sistema de registro y control para la
captacién de las Quejas y denuncias que se presenten en contra de ia
actuacion de servidores plblicos adscritos a la dependencia, asi como de ios
casos derivados de auditoria.

« Canalizar a las unidades administrativas correspondientes, de acuerdo con el
ambito de competencia, |as quejas y denuncias que no corresponda conocer al
Organo Interno de Control

+ Canalizar a las dreas administrativas de acuerdo con su ambito de

competencia, las peticiones y sugerencias que se reciben.

« Emitir los acuerdos de improcedencia que reincidan en los casos radicados, en
los que se determind inexistencia de responsabilidad administrativa de los
servidores publicos involucrados,

« Emitir el acuerdo para el inicic del procedimiento administrativo disciplinario y
el citatoric para el desahogo de la audiencia de ley, en los casos en que se
haya determinado presunta responsabilidad del servidor publico, por
inobservancia de las disposiciones contenidas en el articulo 47 de la Ley

Federal de Responsabilidades de los Servidores PUblicos.

+ Permitir a la Direccidn de Responsabilidades y Sanciones de la Contraloria
General del Gobierno de! Distrito Federal los expedientes concluidos con
acuerdo de improcedencia y aquellos en los que se haya desahogado la

audiencia de ley, para su resolucion
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+ Notificar al superior jerarquico del servidor ptblico la resolucion emitida para

que se aplique la sancién determinada asi como su acreditacion,

+ \Vigilar y coordinar la integracidon y actualizacion del padrén de servidores

publicos sancionados adscritos a |2 dependencia.

« Designar la presentacion del Organo Interno de Controt en los eventos de

entrega recepcion de las areas que la conforman.

« Establecer las estrategias para prevenir y combatir la corrupcion en sus

diversas manifestaciones.

+ Mantener permanentemente informado al Titular de la Contraloria General del
Gobierno del Distrito Federal asi como de {a dependencia sobre los resultados
derivados de la aplicacion del Programa Anual de Auditoria del Organo intemo
de Control.

— —
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ORGANIGRAMA
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4.3 SITUACION BASE

Como consecuencia de los cambios que se presentaron en enero det 2000 en
la Contraloria — lugar donde se basara mi estudio — Mandos Medios y Superiores
tuvieron que ser reemplazados.

Ahora bien, como era de esperarse y debidc a la naturaleza del cambio,
surgieron conflictos con el personal operativo.

El ambiente laboral que se vive y la estructura poco flexible que existe,
provocan que las personas que aqui trabajan, no se sientan satisfechas con su
trabajo, adoptando actitudes negativas y de rechazo hacia sus superiores.

Estas condiciones se presenian porque el personal operativo quien es el gue
realiza y conoce mejor el trabajo, no se le toma en cuenta en la toma de
decisiones, ya que éstas sélo son discutidas por 1os niveles superiores.

Se desaprovechan sus habilidades, conocimientos, experiencias laborales y
todo aquello que pudiera contribuir a la solucidon de algun problema y a la
realizacion de su trabajo.

Por otra parte el ambiente de trabajo en el que se desenvueiven es
demasiado tenso, existe un control por demds excesivo hacia el personal,
situacién que provoca que la gente gue aqui labora genere conductas de apatia
hacia su lugar de trabajo.

- ]
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Procedimiento para el Trabajo de Auditoria.

UNIDAD i . i

No. | DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD |

L ADMINISTRATIVA i l

Contraloria Interna t | Recibe el Programa Anual de Auditoria autonzadof

' | por la Contraloria General del Distrito Federal. |

|

‘2 |Distribuye a las subdirecciones de auditoria de

sistemas y de auditoria de recursos. copias del

[ Programa Anual de Auditoria autorizado '

‘ ;

‘ !
|
|
!
¢

Subdireccién 3 |Reciben copia del Programa Anual de Auditoria
[autorizado y acusan de recibo del documento.

Determinan acciones especificas a realizar en la

ejecucién de las diversas auditorias que se llevaran

E
1
|
i
1a cabo. '

5  |Asignan las revisiones entre los respectivos Jefes de’

|Unidad Departamental, segun la naturaleza de la

| revision. f

IJefes de Unidad 6 |Recibe de ia subdireccion correspondiente Ia

l Departamental instruccion de reaiizar la auditoria.

|
|
+
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10

Auditores 11

Jefes de  Unidad | 12
Departamental

| Procede a elaborar el proyecto de oficio de comisién!

| dirigido al Titular del area a auditar,
I

Se comunica al personal de apoyo de la revision a
llevar a cabo, procediendo a realizar el trabajo de

\investigacic')n previa relativa a la auditoria a realizar.

Conjuntamente con el personal de apoyo se elabora |
el programa de trabajo detallado, para ia realizacion |
| de la auditoria.
| i

Asigna trabajos al personal auditor de acuerdo con |
el programa establecido.

Conforme a las instrucciones recibidas del Jefe de {a.
Unidad Departamental analizan, planean, y ejecutan
las ordenes recibidas, dejando constancia de elio en

los papeles de trabajo elaborados. i

\
|

[Permanentemente coordinan  y  supervisan el

tdesarrolic de los trabajos de auditoria.

| Sistematicamente controla el avance de ios trabajos
I de auditoria de acuerdo con el programa de trabajo
| establecido,
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Subdirectores

16

18

'Periodicamente  informan  a su  Subdirector

| correspondiente los avances de la revision. :

. Conjuntamente con el persgnal de apoyo, proceden
"a elaborar el proyecto de formatos de reportes de

|resultados de auditoria.

IUna vez elaborados los reportes de auditoria:
\proceden a efectuar el formato de informe de)
lauditoria, cuidando gque ambos formatos estén!
Idebidamente requisitados de acuerdo a los
linstructivos de la Contraloria General, los cuales son
ipuestos a la consideracion del Subdirectorf

' respectivo.
. |
!Froceden a la revisibn de dichos formatos.!
| otorgando visto bueno en su caso y conjuntamente’
:con el Jefe de Departamento correspondiente, son'!
Idlscutsdos con el Titular de la Contraloria Interna.
|qu1en es su caso otorgara la autorizacion. i

|
: Se procede a la elaboracion de oficio de envio de
rresultados de los trabajos de auditoria al area

y auditada.
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Anora bien, ya que el propésito central de empowerment es el facultar a las
personas para que puedan tomar decisiones sin la necesidad de ser supervisados,
al realizar un analisis tomando en cuenta esta postura, considerc como puntos
clave el 9, 10, 11, 12, y 13 del procedimiento para el trabajo de la auditoria, en
donde podemos comenzar a trabajar con empowerment.

Como podemaos observar estas acciones se concentran en el Jefe de Unidad
Departamental y los Auditores.

44 PROPUESTA

Como lo estudiamos dentro del marco teorico de esta investigacion,
empowerment busca que los trabajadores puedan tomar decisiones acertadas en
el momento acertado sin la necesidad de supervision, esto implica un cambio,
mismo que no se pueda dar de la noche a la mafiana;, porgue se genera
gradualmente y requiere de capacitacion.

Ahora, bien como se menciona en el capitulo 3, para poder disefiar un
adecuado programa de capacitacion, es necesaric detectar cuales son ias
necesidades de capacitacion (DNC), este estudio nos va a determinar hacia que
aspectos hay que enfocar el programa.

Para poder recabar la informacion necesaria para este estudio y determinar
las necesidades de capacitacion, utilizaré et método de encuesta en combinacion
con el de observacion directa; estos métodos son mencionados por Rodriguez

Valencia en el capitulo 3 del presente trabajo.

U wnrerspdad Nasionde - Lronomia de Mexro G0



CASQ PRACTICO

o oo £ — g Y Pp——
Esta deteccion esta enfocada sobre las necesidades de empowerment que

hay en la Contraloria Interna en esta dependencia.

4.4.4 DETECCION DE NECESIDADES DE EMPOWERMENT

DETERMINACION DE LA MUESTRA

Area de estudio: Contraloria Interna.

Universo: 52 empleados, da ios cuales:
13 plazas corresponden al Personal de Mandos Medios vy
Supericres
39 plazas de Personal Técnico — Operativo

La muestra estard enfocada hacia el Personal Téznico — Operativo, sohre este
punto hay que aclarar que el estudio se realizara a 26 personas, guienes forman
parte de la Subdireccidon de Auditoria de Sistemas y de la Subdireccion de
Auditoria de Administracion de Recurses, quienes realizan  trabajos
correspondientes a Auditoria, las 13 personas restantes son parte de la
Subdireccién de Responsabilidades, y estas no intervienen dentro del
procedimiento del trabajo de Auditoria.
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» Elinterés que hay por parte de los jefes para que se mantengan actualizados y
asistan a cursos lo manifiestan con un 72% casi nunca.

» La relacion que se presenta con su jefe es cordial la mayoria de las veces
(57%) y un 29% nos manifiesta que casi nunca.

« Mientras que el 42% de los encuestados nos dice que casi nunca toman parte
en ias decisiones que los afectan.

RESULTADOS OBTENIDOS POR OBSERVACION DIRECTA

Como parte de la DNC, se utilizé en conjunto con ia aplicacién de
cuestionarios, el método de observacion directa sobre |as actitudes que asume el
personal y que se relacionan con la calidad de vida que hay en el trabajo.

Ahora bien, debido a que la gran mayoria de las veces en que se discute un
problema, la toma de decisiones se concenira en los niveles superiores, las

decisiones son comunicadas ai equipo como acciones que hay que llevar a cabo.

La insatisfaccion y descontento del equipo se presenta al momento, ya gque no
se considera su opinidn al respecto, desaprovechando el factor mas importante de
la organizacion “el factor humano”, menospreciando sus conocimientos, su
experiencia y habilidad para poder resolver problemas.
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Esta reaccion se manifiesta de la siguiente manera:

+ Rechazo hacia el trabajo.

« Rechazo hatia sus superiores.
+ Insatisfacgion.

« LUn ambiente de trabajo hostil.
+ Bajo desempefio.

+ Estrés.

4.4.2 DISENO DEL PROGRAMA

Una vez analizados los resultados de las encuestas y observacion directa,

considero gue existen las condiciones necesarias para peoder implementar un

programa de Empowerment.

I —
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Definicién de los teras de estudio.

NOMBRE DEL PROGRAMA:

"EMPOWERMENT”

OBJETIVO GENERAL.

Facultar al personal Técnico — Operativo para que puedan tomar decisiones en el

MOME&N10 preciso.

OBJETIVOS ESPECIFICOS.

» |dentificar los elementos que forman empowerment.

+ Desarrollar una metodologia que nes permita trabajar en un clima laboral con
empowerment,

» Generar las condiciones necesarias para que el empleado pueda satisfacer sus
expectativas de trabajo.

CLASES. 12

DURACION TOTAL. 38 hrs. distribuidas en 3 hrs. por sesién.
HORARIO, Lunes a Viernes de 9:00 a.m. - 12:00 p.m.
LUGAR. Sala de juntas de la Contralcria interna.
UBICACION. Séptimo piso de la dependencia.

— T — e ——

Umrersidad Nactona! <intonomea de México 104



CASO PRACTICO
L L ... _]

Tema 1 ¢Qué es Empowerment?

Tema 2 ¢Cuales son sus elementos?
2.1 La organizacion circular.
2.2 Tipos de cambio para alcanzar empowerment.

» Diferencia entre cambio de primer y segundo grado.
« Cambio en las resoluciones, tas relaciones de equipo y estructura
organica.

2.3 Motivacién.
« Como el trabajo puede satisfacer necesidadas humanas?
« Validacion, Informacion, Participacion.

* Autoestima en el trabajo.

24 Mutuaiidad,
s Einuevo contrato de trabajo.

» Bases y Beneficios de la mutualidad.

25 Estilo de colaboracion.
+ Acciones gue llevan a una auténtica colaboracién,

» Diferencias entre el estilo directivo y de colaboracion.
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26 El lider facilitador.
» Cualidades del lider facilitador.
» Propicia un clima de aprendizaje.

« Desarrolla la capacidad de aprendizaje.

Tema 3 ¢ Como aplicamos Empowerment?
31 Aspectos que hay que considerar al construir equipos de trabajo con
Empowerment.

¢ Necesidades de capacitacion,

« La sinergia del grupo.

« Laresponsabilidad en empowerment.
+ Escala en la toma de decisiones.

* Hay que generar COmpromisos.

3.2 Elementos de un equipo de trabajo con empowerment.
» Respeto.
+ Informacién.
¢ Control.
+ Toma de decisiones,
* Responsabilidad.
« Habilidades.

i
I
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Seleccion de Medios y Material

Instructor.

Licenciado en Administracion que posea los conocimientos necesarios para poder
impartir un curso de esta naturaleza, tomando en consideracién lo estudiado en el

capitulo 3 de esta investigacion.

Participantes.

El personal Técnico — Operativo de cualquier Jefatura de Unidad Departamental
en las que se haya basado la deteccién de necesidades de capacitacion. El
cambio es conveniente se lleve a ¢abo por el momento dentro de una Jefatura,
entre el Jefe y su equipo de trabajo. Es pertinente mantenerlo a este nivel y sélo
en esta area ya que el cambio debe ser paulatino.

Material.

+ Carpeta de trabzjo dei participante.
+ Pantalla.
s Proyector.

s Material de proyeccién.
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Seleccion de Métodos v Técnicas de ensefianza

De los metodos de aprendizaje que menciona Rodriguez Valencia utilizaremos
una combinacién de:

+ Conferencia.

e Discusién.

+ Meétodo de casos.

[
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4.4.3 EJECUCION DEL PROGRAMA

CRONOGRAMA

No.

ACTIVIDAD TIEMPC SEMANA 1 SEMANA 2 SEMANA 3 SEMANA 4 SEMANA

Deteccién de Necesidadas de Capacitacion

Digefio del cuesbonano

Aplicacion del cuestionanc

Analisig de la informacion obisnida

5

Disefto del Programa

2.1

Dafiricion de los temas de estudios

2.3

Seleccioh de Metodos de ensefianza

2.2

Seleccion de Medios y Matenal

Defirur personal que asistra

Seleccion dol Matenal

Seleccién de Instructor

Ejecucion del programa

Tema 1

Puntos 2.1y 2.2

Punty 2.3

Punto 2.4

Punto 2 5

Punto 2.6

Punte 3 1

Puntn 3.2

Evaluacion

|w|a|vnvja|ojzio{viO| OO0 |0 [D|0A|O|D[O|I|V(D|V]|T|viD{TID|0|D2 T HT|TD

[ Tiempo Programado
R Tiempa Real

= — — e — — —— e —
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Asi pues, considero que al implementar empowerment, la calidad de vida en el
trabajo se eleva, por el enfoque que empowerment da a la motivacién, ya que crea
las condiciones necesarias para que el personal pueda satisfacer motivadores
primarios come son: validacién, informacién, y participacion a través de un estilo
de colaboracion, en donde se genera un ambiente de trabajo positivo, ya que se
desarrolla bajo la premisa de ganar - ganar.

Los empleados trabajan bien, si sienten que la organizacion cubre sus
necesidades, si saben por que hacen ias cosas y pueden decidir sobre su trabajo.

Cuando a una persona se le permite estar bien consigo misma, da mucho mas
en el trabajo; si en un lugar de trabajo se ataca constantemente a su autoestima el
empleado no trabaja a su maximo.

Un aspecto importante para empowerment es la satisfaccion de la gente por
hacer bien su trabajo.

4.44 EVALUACION DEL PROGRAMA

LLa etapa final del proceso de capacitacién, es la evaluacion de los resultados
obtenidos con el programa. Ahora bien para poder llevarla a cabo sugiero utilizar
los cuatro criterios basicos segun Sherman, y que se mencionan en el capitulo 3
de esta investigacion.
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Asi también, esta evaluacion se sugiere se lleve a cabo en el momento en que
se comienza a impartir el curso y el ttempo que sea necesaric posterior a la
conclusion de éste.

« Reaccion.

Basado fundamentalmente sobre la informacién que aporten sobre el contenido
del programa, criticas que puedan hacer y de igual forma tomar en consideracion
las sugerencias que hagan al respecto.

«+ Aprendizaje.

Hay que probar si el conocimiento y comportamiento que se esta tratando de

cambiar esta dando resultados.

Para esto podemos utilizar un grupc de contrel, para compararlo con el que se
encuentra en capacitacion. Observar como se comporia el equipo al que se le asta
dando a conocer empowerment y que actitudes asume en el desarrollo de su
trabajo y comparario con otro equipo que por €l momento no forma parte de la
capacitacion.

+ Comportamiento.

Determinar si lo que aprendid durante el programa de capacitacion se esta
llevando a cabo, si es Util al puesto. Crear las condiciones necesarias para que se

pueda aplicar este nuevo conoccimiento.

— —
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+ Resultados.

Esta parte es la mas importante dentro de la evaluacion del programa, ya que
el propésiio central de esta investigacion es el diseAo de un programa de
Empowerment para incrementar la Calidad de Vida en el Trabajo, razon por la cual
es necesaric identificar el impacto que tiene sobre ella.

Aspectos que hay que considerar para_ evaluar los resuitados del

programa de Empowerment en funcién de la Calidad de Vida en el Trabajo.

Como resuitado de la deteccion de necesidades de capacifacién en la que
pudimos identificar las deficiencias en cuanto a calidad de vida en el trabajo se
refiere, considero como puntos importantes para evaluar el impacto que tiene
sobre ella, los mencicnados en el capitulo 1.

+ Motivacién.

En donde la postura de empowerment es motivar a la gente usando VIP:
validacion, informacion y participacion.

Validacién.

« El respeto que se les tiene como personas.
+ La flexibilidad que hay‘para cubrir sus necesidades.
+ La importancia sobre fomentar el aprendizaje, el crecimiento y habilidades

nuevas.

Umnrersidad MNaconal <intonoma de Méxaco 112



Informacién.

» Que conozcan porgue se hacen las cosas.

» Obtener informacion interna acerca de la compafiia.

Participacién.

» El control que tienen los empleados sobre la forma en que hacen su propio
trabajo.

= La intervencion que tienen sobre las decisiones que los afectan.

Ahora bien para poder medir el impacto que tuvo sobre 1a CVT, en conveniente
definir los parametros sobre los que se va ha medir, mismos que estudiamos en el

capitulo 2 del marco teorico.

El cual no dice que hay que tomar como base la determinacion de una brecha
competitiva la cual se lieva a cabo a través de una comparacion.

La brecha competitiva nos dice que es la medida de la diferencia entre le
desempeno interno de |a organizacion y el de la mejor empresa de la industria; en
este aspecto mi sugerencia es que esta comparacion se realice con el grupo de

control que sugerimos anteriormente.

Para ayudarnos a llevar a cabo esta comparacion resulta conveniente utilizar
como guia el proceso al que hace mencién Sherman en el capitulo 3.

e — ——
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Paso 1

Planear,

1. Definir los aspectos sobre los gue se va comparar.

Rechazo hacia el trabajo.
Rechazo hacia sus superiores
Insatisfaccion.

Un ambiente de trabajo hostil.
Bajo desempenio.

Estrés.

2. Elegrr el departamento o area con que se va a comparar

Grupo de control.

Paso 2

Hacer.

1. Recabar datos a través de;

Entrevistas, encuestas, visitas.
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Comprobar.

CASO PRACTICO

1. Es aqui donde analizaremos lus datos obtenidos, de la comparacién para
determinar si la brecha competitiva es positiva, negativa o se encuentra en

paridad.

Paso 4

Actuar.

1. Establecer metas instrumentar cambios especificos, vigilar el avance y redefinir

los parametros como un proceso de mejora continua.
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CONCLUSIONES

Pudiera resultar dificil y guiza hasta cierto punto imposible poder implementar
un programa de Empowerment en una dependencia de gobierno; por la naturaleza
misma de! Empowerment en donde se le da el poder a la gente para que pueda
tomar decisiones, en donde la toma de decisiones se comparte y no sélo se
concentra en los niveles jerarquicos superiores; y por el concepto que se tiene de
como se trabaja en el gobierno, de la burocratizacion de su gente y de los
procesos.

Sin embargo, tanto en el gobierno como en la iniciativa privada, se presentan
las mismas barreras, en ambos casos existe esa resistencia a cambiar la forma en
que se ha venido trabajando hasta ahora.

Resulta por demas interesante considerar como una alternativa esta
propuesta; ya que se crean las condiciones necesarias para que el personal que
aqui iabora pueda sentirse satisfecho con su trabajo. En donde se desenvuelvan
en un ambiente laborar que se desarrolle bajo la premisa de ganar — ganar; en
donde gana el empleado al sentirse satisfecho con su trabajo y gana la

organizacion al recibir un trabajo de mejor calidad.
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CONCLUSIONES

Con esto quierc demostrar que a la gente le gusta su trabajo, no importa el
lugar donde labore, asi sea en &l gobierno como en una empresa privada, la clave
esta en aprovechar a esa gente y crear las condiciones necesarias para que
puedan ser aprovechadas.
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ANEXO

CUESTIONARIO

NOMBRE: _FECHA:

—

. 4Su trabajo es respetado por sus superiores?

( ) Siempre { ) La mayoria de las veces
( } Casi nunca { ) Munca

2. ¢Cuando se presenta un problema en su trabajo, se busca a los culpables en

lugar de buscar una solucion?

{ ) Siempre { } La mayoria de las veces
{ } Casi nunca { )} Nunca

©w

¢La toma de decisiones se comparte dentro de su equipo de trabajo?

{ ) Siempre ( ) La mayoria de las veces
{ ) Casi nunca ( Y Nunca

B

¢En su area de trabajo se da prioridad a cubrir sus necesidades personales?

{ ) Siempre { ) La mavyoria de las veces
{ ) Casi nunca ( ) Nunca
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5. iSu trabajo se ve obstaculizado por el exceso de controles?

{ ) Siempre ( ) La mayoria de las veces
( ) Casi nunca ( } Nunca

6. ;8u trabajo se reconoce?

{ ) Siempre ( ) La mayoria de las veces
( ) Casi nunca ( ) Nunca

7. ¢Se le mantiene informado sobre todo lo que acontece con relacion a su

trabajo?
{ ) Siempre { ) La mayoria de las veces
{ ) Casi nunca { ) Nunca B

8. (Hay interés de su jefe para que aprenda otras discipliinas y se mantenga
actualizado?

( } Siempre { ) La mayoria de las veces

{ } Casi nunca { Y Nunca

9. ¢Hay una relacion cordial entre usted y su jefe?

{ ) Siempre { y La mayoria de las veces
{ y Casi nunca { Y Nunca
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10. . Toma parte en las decisiones que (o afectan?

{ ) Siempre { } La mayoria de las veces
{ ) Casi nunca { } Nunca

— P — e
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RESULTADOS
PREGUNTA 1
Su trabajo es respetado por sus superiores.

14% 0%

‘DSiempre

'@ La mayorla de las veces
1O Casinunca

"QMunca

PREGUNTA 2

Cuando se presenta un problema en el trabajo, se busca a los culpables en lugar

de buscar una solucion,

‘OSiempre
Wla mayorla de las veces !
OCasi nunca
ONunca
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PREGUNTA 3

La toma de decisiones se comparte dentro de su equipo de trabajo.

29%

:‘I:lSie?n—pre T
.MLa mayoria de las veces '
ll:iCasi nunca

‘CINunca ' 29%

PREGUNTA 4

En su area de trabajo se da pricridad a cubrir sus necesidades personales.

42%
i o Siempre
imle mayoria de las veces
‘D Casinunca
29% -OMNunca
20% ' 0%
———— — T
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PREGUNTA §

Su trabajo se ve obstaculizado por el exceso de controles.

:6_S1empre T
MLa mayosla de as veces
O Casi nunca

ONunca

PREGUNTA 6

Su trabajo se reconoce.

IB Siempre 4%
‘{lLa mayoria de las veces
'O Casi nunca '
iDNunca
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PREGUNTA 7

Se le mantiene informado sobre todo lo que acontece con relacién a su trabajo

0% 14%

iﬂSiempre
|MLa mayoria de las veces
{t3Casi nunce

57% 'DNunca

PREGUNTA 8

Hay interés por parte de su jefe para gue aprenda otras disciplinas y se mantenga

actualizado.

14% 0%

14%

|0 Siempre

| La mayoria de las veces
10Casi nunce

IONunca

— —
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PREGUNTA 9

Hay una refacion cordial entre usted y su jefe.

|8 Siempre - -
|l La mayorla de las veces
|0 Casi nunca

PREGUNTA 10

Toma parte en las decisiones que lo afectan.

0%

{0 Siempre

!MLa mayorla de las veces
{0 Casi nunca

iONunca
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