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RESUMEN

En la presente tesis se hace un analisis sobre algunas teorias psicosociales que tratan
de explicar las percepciones de los trabajadores sobre sus condiciones dentro de las
organizaciones: la teoria de la Satisfaccion Laboral, los estudios sobre Clima
Organizacional y los conceptos de Calidad de Vida Laboral. Todas ellas se explican
segun la interrelacién con elementos encontrados en la Institucion en que se realiza
este trabajo de investigacion: La Comision Nacional del Agua (CONAGUA).

Las tendencias de la flexibilizacion en el tema del trabajo, y una descripcion sobre los
conceptos del horario flexible, con sus correspondientes ventajas para los trabajadores
y para la empresa misma se presentan en el primer capitulo.

El Universo gue se investiga es el grupo de servidores publicos que tienen nivel Mando
Medio, adscritos a las Oficinas Centrales de la CONAGUA. Se encontrdo la
problematica de baja satisfaccién laboral y disminucién en su clima organizacional que
presentan este grupo objetivo. Aunado a estos indicadores, se encontrO una
normatividad rigida que limita la adecuacion o mejora de sus condiciones laborales.
Esta situacion fue comprobada a través de tres instrumentos que se aplicaron durante
el 2008, y de un analisis de los subsistemas de la CONAGUA.

La estrategia que en esta tesis se presenta para resolver la problematica encontrada es
la de ofrecer un horario mas flexible al grupo de servidores publicos de nivel Mando
Medio. EI fundamento de esta propuesta refleja las ventajas que un horario flexible
puede traer en la Calidad de Vida de dichos trabajadores, al tener mayor equilibrio entre
trabajo-familia, posibilidad de adaptar su tiempo de trabajo con el tiempo que dedica a
sus roles familiares, sociales, individuales y profesionales, asi como la oportunidad de
disminuir sus niveles de estrés al evitar las horas punta en esta Ciudad. Para la
Institucion, la mejora en la Calidad de Vida de su personal puede traer como beneficio,
aumento en la percepcion sobre sus condiciones laborales, un mejor desempefio de
sus trabajadores mas satisfechos y comprometidos con su Institucion, disminucion de

incidencias en retardos o ausentismo, y mejora en el clima de la Organizacion.



SUMMARY

This thesis analyzes some psycho-social theories which try to explain the employees’
opinions of their work conditions within organizations: the Labor Satisfaction theory, the
Organizational Environment studies and the Labor Life Quality concepts. All of them are
explained through the linked up to factors found within the Institution which investigates

the analysis: La Comision Nacional del Agua (CONAGUA).
Chapter one shows the labor flexibility purposes and the “flex time” concepts description.

The object of this research is a large group of middle level public officials assigned to
CONAGUA's Headquarters. Results indicated low labor satisfaction and moral issues.
In addition to these results, an inflexible regulation impedes the improvement of labor
conditions. This situation was confirmed through three methods applied during the year

2008 and from the analysis of CONAGUA standard operational procedures.

The strategy illustrated in this thesis to solve the referred problems is to offer a flexible
schedule to middle level public officials. The basis of the proposal is the advantage flex
time will bring to the employees life quality. Employees will have a better balanced life,
enjoying more hours with their families, will engage in more social activities and will
enjoy more time for themselves as individuals. Also, flex time will reduce stress levels
while avoiding rush hours in this metropolis. Employee’s Quality Life improvement will
benefit the Institution by increasing labor conditions’ perception; personnel will improve
their performance, since they will be fulfiled and more committed to their Institution;

tardiness and absences will decrease; and the Organizational Environment will improve.



CAPITULO I. MARCO TEORICO

Retomando el objetivo de este trabajo de investigacién que dice:

“El objetivo general del presente trabajo de investigacién es el de proponer a las
autoridades de la Comision Nacional del Agua, una estrategia que ayude a elevar la

Calidad de Vida y la_Satisfaccion Laboral de los mandos medios de las oficinas

centrales, con el objeto de disminuir el clima de desmotivacion existente”.

Se identifican los temas principales sobre los cuales se construira la propuesta de este
trabajo de investigacion, y de los que es necesario presentar el marco tedrico sobre el

cual se trabajara en esta tesis:

e Qué es la Satisfaccion Laboral, el Clima Organizacional y la Calidad de Vida
Laboral.
e La influencia del horario flexible en el aumento de la calidad de vida, la

satisfaccion laboral y la mejora del clima organizacional.

Para abarcar este tema, debemos considerar que el estudio de todo fenomeno requiere
para su comprension de un enfoque multi e interdisciplinario que permita mirar desde
diversos enfoques una parte de todo el complejo fendmeno existente. Si no se utiliza

este enfoque podria correrse el riesgo de tener un resultado parcial o poco Uutil.



Bajo esta teoria, el estudio de investigacidn se basa en el analisis e interaccién de
algunos de los elementos relacionados con el personal de una Organizacién como son
la satisfaccion laboral; el clima organizacional; y los enfoques de calidad y de mejora de
calidad de vida laboral. Como consideracion adicional se presentan estudios sobre el
Significado del Trabajo y Valores en el trabajo, asi como cambios mundiales que
influyen en el horario laboral, todo esto atendiendo el objetivo de esa Organizacién: la

satisfaccion de los usuarios (internos y externos).

Todo esto debido a que debemos considerar diversas teorias y enfoques para entender
la situacion actual de los servidores publicos de la Organizacion que es objeto de

nuestro estudio.

Una perspectiva para entender las percepciones del trabajador y su interpretacion de lo
que causa interés o motivacion en el trabajo, es el andlisis de lo que significa el trabajo

para cada individuo.

De la misma forma se debe tener en cuenta que en la percepcion de las personas
influyen sus valores, entendiendo éstos como la cualidad que tienen las cosas, las
acciones y los comportamientos humanos que las hacen estimables y deseables por si
mismas, y no por relacion a alguna otra cosa. Los valores influyen en nuestra forma de

pensar, en nuestros sentimientos y formas de comportarnos.

En este entendido, el estudio de los valores hacia el trabajo desde la perspectiva
individual puede ayudar en otros procesos de la gestion de recursos humanos como el
reclutamiento y la seleccion, la formacion de equipos de trabajo, o bien ayudar a
comprender mejor algunas actitudes como la satisfaccion en el trabajo, la centralidad, o

el compromiso organizacional.
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|.1. TEORIAS PSICOSOCIALES

I.1.1. La Satisfaccion Laboral y la Motivacion

[.1.1.1. Diferencia entre motivacion y satisfaccion.

¢Porqué no hablar de motivacion y si de satisfaccion laboral? Se puede definir a la
motivacion como el impulso y el esfuerzo para satisfacer un deseo o meta. En cambio,

la satisfaccion esta referida al gusto que se experimenta una vez cumplido el deseo.

Segun Gibson James, L., y colaboradores (2006)' “La Motivacién es el concepto que
utilizamos cuando describimos las fuerzas que actian en o dentro de un individuo para
iniciar y dirigir su comportamiento. Utilizamos el concepto para explicar las diferencias
en la intensidad del comportamiento (en relacibn con comportamientos mas intensos
como resultado de niveles mas altos de motivacién), y también para indicar la direccion
del comportamiento (por ejemplo, si usted estd cansado o somnoliento, usted dirige su

atencion hacia dormir un poco).

La motivacibn es un concepto explicativo que utilizamos para dar sentido a los
comportamientos que observamos. En otras palabras, la motivacién se infiere. En lugar
de medirla correctamente, sefialamos qué condiciones existen y observamos el
comportamiento, y usamos esta informacion como base para entender la motivacion

subyacente”.

! Gibson James L., John M. Ivancevich, et al. (2006), op cit, pag. 132.
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Como dice la Nota técnica de prevencion: NTP 212: Evaluacion de la satisfaccion
laboral?, “La concepcion de la satisfaccion en el trabajo como una actitud se distingue
basicamente de la motivacion para trabajar en que ésta Ultima se refiere a disposiciones
de conducta, es decir, a la clase y selecciéon de conducta, asi como a su fuerza e
intensidad, mientras que la satisfaccidbn se concentra en los sentimientos afectivos

frente al trabajo y a las consecuencias posibles que se derivan de él".

Por estas razones, no abordaremos la motivacion ya que es una fuerza que esta dentro

de la persona, que no se “puede medir correctamente”, que “se infiere”.

Podemos decir entonces que la motivacion es anterior al resultado, puesto que esta
implica un impulso para conseguirlo; mientras que la satisfaccion es posterior al

resultado, ya que es el resultado experimentado.

Por tanto los lideres deben considerar la medida de satisfaccién laboral (entre otras
medidas) como un termémetro del bienestar que perciben sus trabajadores en relacion

a lo que la Organizacioén ofrece.

En cuanto al concepto de satisfaccion laboral “coinciden ampliamente en la idea de
concebirla como una respuesta afectiva del trabajador hacia diferentes aspectos de su
trabajo. En consecuencia, esta respuesta vendra condicionada por las circunstancias

del trabajo y las caracteristicas de cada persona.

A veces también se asocian los conceptos de "calidad de vida laboral" y "satisfaccion
laboral”". Sin embargo, habria que tener presente que la pregunta al asalariado por su
satisfaccion ilumina sobre los problemas que éste percibe, pero no forzosamente los

que padece y de los que a veces ni es consciente por muy graves gue sean.

La SL se constituye pues en uno de los principales indicadores de calidad de vida

laboral.

2 Espafia, Ministerio del Trabajo e Inmigracién (1988) Nota técnica de prevencién: NTP 212: Evaluacidn de la satisfaccion
laboral: métodos directos e indirectos.
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Una concepcion mas amplia establece que la satisfaccion en el trabajo es la medida en
que son satisfechas determinadas necesidades del trabajador y el grado en que éste ve
realizadas las diferentes aspiraciones que puede tener en su trabajo, ya sean de tipo
social, personal, econémico o higiénico. Mediante los indices de SL normalmente se
pretende auscultar a una poblacién laboral para ver si tiene algan mal remediable o si
todo marcha sobre ruedas. No es posible describir con cierto rigor las situaciones de

trabajo sin tener en cuenta lo que dice el trabajador mismo™.

[.1.1.2. Teorias de la Satisfaccion Laboral y la Motivaciéon

a) Teoria de Jerarquia de Necesidades de Maslow

Una de las teorias que generalmente son basicas para abordar estos temas es la teoria
de Abraham Maslow con su modelo de jerarquia de las necesidades en el que
establece que un individuo actla para satisfacer sus necesidades en cinco niveles:
Necesidades fisioldgicas (basicas o elementales)
Necesidades de seguridad
Necesidades de pertenencia (a un grupo, y sus manifestaciones: amor, amistad,
amor filial)
Necesidades de Estima (autoestima y aceptacion de los demas), y

Necesidades de realizacion personal.

Estos niveles representado en forma de piramide, son consideradas las escalas sobre

las cuales va estableciendo el individuo sus metas y logros.

3 Espafia, Ministerio del Trabajo e Inmigracién (1988) Nota técnica de prevencién: NTP 212: Evaluacidn de la satisfaccion
laboral: métodos directos e indirectos.
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b) Teoria bifactorial de Herzberg.

Frederick Herzberg (1993)* comienza uno de sus capitulos con la pregunta “;qué es lo
gue la gente quiere de su trabajo?” y cOmo es que la mayoria de los encuestados dicen
gue lo que buscan es sentirse felices en su trabajo, o satisfechos en su trabajo. Sin
embargo esta respuesta sigue siendo muy general.

La teoria bifactorial o teoria de contenido de motivacion de dos factores, responde a
esa pregunta, que: “Por el tipo de poblacion que fue estudiada, lo que los empleados
buscan se divide en dos grupos: un grupo busca satisfacer sus necesidades de
desarrollo a través de su ocupacion como una fuente de crecimiento. El segundo grupo
opera con la base esencial del primer grupo pero la asocia (en compensacion) con la

supervision, las condiciones de trabajo y la practicas administrativas.”

Por tanto, Herzberg divide todas las condiciones laborales en dos grupos: los que son

motivadores y los que son higiénicos. También llamados intrinsecos y extrinsecos.

Los primeros (motivadores o intrinsecos) pueden traer la satisfaccion en si mismos y
son necesarios para que el trabajador se sienta satisfecho en el trabajo. Esos factores
generan satisfacen las necesidades de auto-realizacion en su trabajo. Segun Herzberg,
los hombres tienden a la actualizarse a si mismo en todas las areas de su vida, y su

trabajo es una de las méas importantes areas de su vida.

En este grupo estan las condiciones que estan bajo el control del individuo; se
relacionan con lo que él desempefia, sus tareas y variedad del cargo y las opciones de

mejora:

e sentimientos de logro
e trabajo significativo
e oportunidades de avance

e aumento de la responsabilidad

4 Herzberg, Frederick; y Mausner, Bernard (1993), The motivation to work, pdg. 107-139.
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e reconocimiento y

e oportunidades de crecimiento.

En el segundo grupo (higiénicos o extrinsecos), se encuentran aquellas condiciones
gue no traen satisfaccién por si mismas, pero que son necesarias porque su ausencia
si generaria insatisfaccion. Cuando estos factores bajan a niveles por debajo de lo que
los empleados consideran como aceptables, entonces aparece la insatisfaccion. Sin

embargo, lo contrario no es necesariamente cierto.

En este grupo se encuentra el contexto del individuo en relacion con la empresa u

organizacion:

e la supervision

¢ las relaciones interpersonales.

e las condiciones fisicas del trabajo

e el salario

e las politicas y las practicas administrativas,

e las prestaciones

y la seguridad laboral

La importancia de esta teoria es que Herzberg no ve la satisfaccion como un proceso
lineal, con un punto inicial que representa la satisfaccion y un flujo lineal que llega hasta
un punto final representando la insatisfaccién, si no que es un proceso mas complejo
con factores que no necesariamente generan satisfaccion pero que si pueden favorecer

la ausencia de insatisfaccion.

Segun este teodrico, la combinacion de los dos grupos de motivadores y factores

higiénicos pueden generar tres situaciones diferentes, a saber:

1. Baja insatisfaccion laboral, alta satisfaccion laboral. Se podria dar si existen
factores higiénicos como el salario, ademas de existir factores motivadores como

por ejemplo buenas oportunidades de crecimiento.

15



2. Baja insatisfaccién laboral, baja satisfaccion laboral. Como ejemplo de ello podria
ser la existencia de factores higiénicos como un buen salario o buenas
relaciones interpersonales, pero con ausencia de factores motivadores como
falta de un trabajo desafiante y esta aburrido con su trabajo.

3. Alta insatisfaccion laboral, baja satisfaccién laboral. Se podria generar si no
existen factores higiénicos ni factores motivadores: por ejemplo cuando se tiene
poca seguridad laboral o malas relaciones con los jefes, y ademas no se recibe

alguna asignacion desafiante y se encuentra aburrido en su trabajo.

Otros andlisis sistémicos sobre satisfaccion laboral.

De acuerdo con la tesis doctoral de Gomero Burén, C. (2003) los efectos de la
satisfaccion/insatisfaccién laboral, se pueden agrupar en tres ambitos: personal; laboral,

y social®.

Personal

La mayoria de los tedricos afirman que la satisfaccion labora afecta a la salud fisica, la

salud mental y algunos implican también a la satisfaccion laboral en la longevidad.

Estas aseveraciones las explicaban con la relacion continua de que la falta de
satisfaccion en el trabajo crea un estado de tensién en la persona, generando estrés,
alta tension, colesterol y en estados continuados de esta tensién, puede provocar
riesgos de afecciones cardiacas; aumento del aztcar en la sangre, exceso de peso, son

otros de los efectos derivados de esta tension.

Otras manifestaciones de esta no adaptacién o no satisfaccién en su trabajo pueden
manifestarse en conductas como la llamada conducta de “escape” impuntualidad,

absentismo y el abandono fisico o mental.

> Gomero Burdn, Carlos (2003), “Analisis econdmico de la satisfaccion laboral”, tesis doctoral, pp. 9-14.
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Por ultimo, se puede considerar como otro fendmeno que puede influir o es influido por
la satisfaccion laboral es la actitud en el resto de los roles que desempefia en su vida.
Satisfaccion con la familia, con la sociedad, en sus actividades de ocio y con la vida en

general.

Laboral

En cuanto a los efectos de la satisfaccién laboral en el ambito organizacional puede
tener los siguientes objetivos: compromiso del trabajador con la organizaciéon en la que

labora; promover la comunicacion interna; y elevar la productividad.

En el plano negativo, la insatisfaccion laboral reflejada en comportamientos como la
rotacion, el absentismo, las actitudes de protesta, el bajo desempefio y las acciones de
vandalismo, sabotaje, hurtos, puede producir pérdidas en costo, ambiente y la

organizacion del trabajo.

Social

Los tedricos de la satisfaccion laboral no olvidan que ésta puede tener también
implicaciones para la sociedad ya que la reincidencia en problemas de salud, baja
productividad, disminucién de calidad, comportamientos antisociales o de politica
extrema, pueden causar costos a los fondos y ser una carga para la dinamica social

sana.

[.1.1.3. Instrumentos para medir la Satisfaccion Laboral

Uno de los instrumentos mas usuales para medir la satisfaccion laboral entre los
psicologos organizacionales es el Job Descriptive Index (JDI), mismo que sirve de base
para la mayoria de medidas de satisfacciéon en el trabajo. La version en espafiol es

llamada Inventario de Satisfaccion en el Trabajo (IST) y evalia la satisfaccion del

17



empleado con los siguientes aspectos del trabajo: Los compaferos; El trabajo y las

tareas; Las oportunidades de promocién; El mando y la satisfaccion; y el Salario.

Sin embargo, para la presente tesis se utilizd el Cuestionario de Satisfaccion Laboral
S20/23 ya que su aplicacion y variables son mas claras y diferenciadas, evitando la
confusién en su interpretacion. Ademas que es un instrumento que ha sido adaptado

para la poblacion latina y traducido al espafiol.

El Cuestionario de Satisfaccion Laboral S20/23.

Otro de los instrumentos que se esta utilizando en diversas investigaciones,
especialmente en Espafia, es el Cuestionario de Satisfaccién Laboral S20/23 de Melia 'y
Peir6. Esta Cuestionario S20/23 es una version abreviada del Cuestionario S4/82
disefiados ambos por Melia y Peir6 (1898), y del cual que fue comprobada su elevada
consistencia interna (Alpha 0'92) y su nivel de validez suficiente, como lo exponen estos
autores: “[..] El Cuestionario de Satisfaccion Laboral S20/23 ha sido disefiado para
obtener una evaluacion util y rica de contenido de la satisfaccion laboral teniendo en
cuenta las restricciones motivacionales y temporales a que estan frecuentemente
expuestos los sujetos en contextos organizacionales. El Cuestionario S20/23 presenta
un nivel de fiabilidad y validez que puede considerarse apreciable permitiendo la
obtencion de una medida global de satisfaccion y la descripcion de cinco factores:
satisfaccion con la supervision, satisfaccion con el ambiente fisico, satisfaccién con las
prestaciones recibidas, satisfaccion intrinseca del trabajo y satisfaccion con la
participacion™.

“La fiabilidad (consistencia interna) de la escala total y de los factores. La escala total
muestra un alpha de 0'92 y los factores oscilan entre 0'76 y 0'89. A pesar de tener 59

items menos que el S4/82, el S20/23 presenta un coeficiente alpha solo 0'03 menor. Si

6 Melia, José Luis; y Peird, José Maria (1989) La medida de la satisfaccion laboral en contextos organizacionales: El Cuestionario
de Satisfaccion $20/23. pp. 1.
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se considera el escaso numero de items que participan en cada factor estas fiabilidades

pueden considerarse excelentes”’.

Este instrumento permite obtener una medida global de satisfaccion a través de cinco

factores:

|. Satisfaccidon con la supervision

Il. Satisfaccién con el ambiente fisico de trabajo
lll. Satisfaccion con las prestaciones recibidas
IV. Satisfaccion intrinseca del trabajo

V. Satisfaccién con la participacion

Consta de 23 preguntas cerradas®, y las respuestas versan sobre el grado de
satisfaccion e insatisfaccion hacia algunos aspectos del trabajo, utilizando la escala tipo

Likert: muy insatisfecho; insatisfecho; indiferente; satisfecho; muy satisfecho

La importancia de que el lider de una empresa u organizacion deba estar monitoreando
la satisfaccion laboral de los trabajadores, es para procurar disminuir en lo posible los
elementos de estrés que puedan representar obstaculos para un buen ambiente laboral,
ya que segun Gibson, Ivancevich y colaboradores (2006)°, “Gran parte del estrés
experimentado por las personas en nuestra sociedad industrializada se origina en las
organizaciones, mucho del estrés que se origina en otra parte afecta nuestro
comportamiento y desempefio en estas mismas organizaciones. Por consiguiente se

debe considerar la cuestion del equilibrio entre el trabajo y la vida personal”.

Estos autores dicen ademas que la dedicacion y atencion que cada persona le dedica a
su rol como trabajadores no es solamente de 40 horas a la semana, si no que se

requiere de tiempo de preparacion y de traslado. De la misma forma, el derrame de

’ Melia, José Luis; y Peird, José Maria (1989) op cit, pp. 7-8.

8 Para mayor detalle de las preguntas, consultar en este documento, el Anexo N° 2. Cuestionario de Satisfaccion Laboral $20/23
aplicado en la CONAGUA.

° Gibson, James L.; lvancevich, John M.; et. al. (2006) op cit, pp.198- 200.
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estrés laboral en el resto de las esferas de la vida, debe considerarse como un efecto

colateral que se potencializa segun su frecuencia y duracion.

“La distincion entre el estrés en el trabajo y el estrés en la casa siempre ha sido
artificial. Con el aumento explosivo de parejas con dualidad de carreras, incluso esta

distincion artificial se ha difuminado”.

Pero ¢por qué deberia importarle a la Alta Direccion el estrés, frustracion o

insatisfaccion que sufran los trabajadores?

Segun estos mismos autores, las consecuencias organizacionales responden al
respecto con un ejemplo del costo que ha sido calculado en los Estados Unidos (150
mil millones de dolares al afio): “Varios de los resultados conductuales, cognitivos y
fisiologicos que estan individualmente vinculados también tienen consecuencias
organizacionales. Aunque las consecuencias organizacionales son muchas y muy
variadas, comparten una caracteristica en comun: El estrés cuesta dinero a las
organizaciones. [...] La enorme cifra refleja los costos asociados con los problemas
mentales y fisicos de salud que surgieron de las condiciones de estrés, incluidos los
costos médicos y de hospitales, tiempo de trabajo perdido, rotacién, sabotaje y muchas

otras variables que pueden contribuir a los costos organizacionales.

“El estrés excesivo aumenta la insatisfaccion laboral. La insatisfaccion laboral puede ser
asociada con diversos resultados disfuncionales, incluidos el aumento en la rotacién y

el ausentismo, y la reduccion del desemperio laboral.

Lo mas importante, segun los autores, es que todo esto se refleja en el producto final o
servicio prestado: “La insatisfaccion del cliente con productos o servicios de menor
cantidad puede tener efectos importantes en el crecimiento y rentabilidad de una

organizacion”.
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La definicién sobre Satisfaccion Laboral que se asumira como concepto de SL para

esta tesis es el de Garcia, Lujan y Martinez (2007)°

“La satisfaccion laboral es un indicador de calidad del servicio y desarrollo
organizacional; se define como la sensacion que el individuo experimenta al
lograr el equilibrio entre una necesidad y el acceso al objeto o fines que la

reducen”.

Esto hecho lo explican con la consideraciéon de que no es factible que una persona
realice un trabajo con calidad y eficientemente si no esta satisfecha en su trabajo. “Es
por ello que la preocupacion por la motivacion y satisfaccion de los trabajadores debe
ser el rumbo que debe tomar la empresa para aumentar la productividad de los

trabajadores”.

Por tanto para lograr la satisfaccion laboral de sus trabajadores ¢Qué debe hacer la
Alta Direccion? Dar especial atencion a los elementos que favorezcan el aumento de su

Calidad de Vida en general.

[.1.1.4. Otros aspectos que influyen en la satisfaccion laboral y en el
clima organizacional

a) Valores hacia el trabajo

A pesar de que el estudio de los valores hacia el trabajo no es algo nuevo, la realidad
es que a partir de los afios ochenta los investigadores manifiestan un creciente interés
en el andlisis de este fenomeno, sobre todo en el contexto de las organizaciones. La
aparicion de nuevas y cada vez mas numerosas obras, denota el interés y
preocupacion por el estudio de los valores hacia el trabajo y sus implicaciones en el

ambito organizacional. Aungue el impacto y aceptacién en el mundo de los negocios y

19 Garcia Ramos, Martina; Lujan L6pez, Maria Elena; Martinez Corona, Maria de los Angeles (2007) “Satisfaccion
laboral del personal de salud” p.63.

" Garcia Ramos, Martina; Lujan Lépez, Maria Elena; Martinez Corona, Maria de los Angeles (2007), “Satisfaccién Laboral del
personal de salud”, pp. 63-72.
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entre la gerencia de empresas ha sido muy amplio, nho debemos olvidar que los
origenes de muchas de éstas obras son investigaciones desarrolladas desde la
perspectiva de la psicologia de las organizaciones y/o la psicologia transcultural,
evidenciando de este modo la gran ayuda que éstas disciplinas pueden proveer a las

empresas.

Hablando de valores, la Encuesta Mundial de Valores™ es de los escasos estudios de
investigacion que aborda los valores en distintos paises. Los resultados sobre algunas
medidas en las que se menciona a México en comparacién con Canada y Estados

Unidos, son los siguientes:

“La mexicana es la cultura donde cuenta mas la obediencia y menos la tolerancia;
donde hay menor respeto por la autoridad junto con mayor desconfianza hacia la
burocracia, los legisladores, las leyes, la policia y la prensa, y donde se firman menos
peticiones. En México, ademas, se valora menos que en el resto de América del Norte
la obtencidn de resultados concretos en el trabajo. No obstante, en México es el pais de
este estudio donde importan méas la generosidad, la responsabilidad y el trabajo para la

sociedad, y donde importa menos la propiedad privada.

[...] Mas mexicanos que estadounidenses y canadienses piensan que es importante
que el trabajo tenga utilidad social. Este cuadro muestra también que los canadienses

sSon quienes menos piensan asi.

Cuadro N° 1. Importa que el trabajo sea util para la sociedad

IMPORTA QUE EL TRABAJO SEA UTIL PARA LA SOCIEDAD ESTADOS (CANADA MEXICO
UNIDOS

NO 56.6 60.9 49.7

Sl 43.3 39.0 50.3

Totales 100 100 100

Fuente: Cuadro hecho por el autor, a partir de los datos de la Encuesta Mundial de Valores 1982-1983. Los datos
corresponden a la variable 76. Los datos faltantes no son calculados. El nivel de probabilidad de este cuadro es
0.000. La V de Cramer es 0.0871.

12 , . . . ..
Zavala, Ivan (2000), Valores Distantes, Diferencias Culturales en América del Norte.
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La escolaridad es otro factor que influye en la valoracion de la utilidad social del trabajo.
Las personas mas escolarizadas valoran mas la utilidad social del trabajo que las

menos escolarizadas.

La inferencia anterior, muestra el siguiente orden descendente de la valoracion de la
utilidad social del trabajo: Estados Unidos, Canada angloparlante, Quebec y México.
Ahora bien, ese es precisamente el orden ascendente del individualismo. Esta
convergencia sugiere que la valoracién de la utilidad social del trabajo es una funcion
del individualismo: a mayor individualismo corresponde un menor sentido social del
trabajo, y viceversa. Por eso en México ese sentido es el mayor, en Canada es
intermedio y en Estados Unidos es el mayor. La logica confirma lo que los datos y las
inferencias sugieren. Si el individualismo reclama la primacia del individuo sobre el
grupo, v si el sentido social de cualquier cosa (incluido el trabajo) reclama la primacia
de la sociedad sobre el individuo, es normal que en los paises mas individualistas haya

menos sentido social que en los paises colectivistas, y viceversa.

Aungque no conozco estudios sobre la influencia de la escolaridad en la formacion del
sentido social del trabajo, o de cualquier actividad humana, me parece en el orden
natural de las cosas que las personas mas escolarizadas tengan mas conciencia social
que las que lo son menos, por lo menos por dos razone mayores. 1) El aumento de
conocimientos da lugar al mejor conocimiento de las relaciones en que todos estamos
inmersos y, por lo tanto, mayor conciencia social. 2) La ignorancia produce el efecto
contrario: entre menos se conoce el mundo, mas se ignora la multitud de relaciones
sociales en gue todos estamos involucrados, y, por lo tanto, se sufre mas la tendencia a

considerarnos solos en el mundo y a proceder como si asi sucediera en la realidad.

b) El significado del trabajo

Valores, experiencias personales, cultura, satisfaccion de necesidades y conceptos
sobre el trabajo, entre otros, son variables que influyen en lo que para nosotros puede
significar el trabajo y las condiciones que éste debe tener para considerarlo

satisfactorio.
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La centralidad del trabajo, la finalidad que percibimos de éste y la satisfaccion de las
condiciones en el trabajo, tiene un despliegue particular en cada persona, segun su

propia historia, su experiencia, sus expectativas, su clase social*®

. Se puede abordar el
estudio sobre las percepciones del trabajador hacia su actividad laboral desde distintos
puntos de vista, pero el mas estructurado e investigado es el estudio sobre el

Significado del Trabajo.

“El significado del trabajo es el conjunto de valores, creencias, actitudes y expectativas

que las personas sostienen en relacién al trabajo™*.

El acronimo MOW (por Meaning Of Work) fue acufiado en 1987 por un grupo de
investigacion integrado por 14 cientificos de distintas disciplinas de 8 paises que
disefiaron, desarrollaron e implementaron una investigacion sobre determinados
colectivos de trabajadores a partir de criterios homogéneos de analisis de datos
empiricos obtenidos de encuestas a empleados de distintas categorias. El objetivo
principal del estudio, era obtener resultados que fueran comparables a nivel europeo y
que permitieran advertir las diferencias del significado del trabajo entre los distintos
paises entre 1987 y 2002. Sus resultados permitieron advertir los riesgos potenciales
que pueden existir segun dos posiciones extremas en relacion al trabajo: la centralidad
en la vida que excluye al trabajo (con sus consecuencias como el absentismo, la
concepcion del trabajo como algo disociado de las normas éticas personales y sociales,
incluso de los valores éticos de las empresas y sus graves consecuencias para la
sociedad y para las propias organizaciones); y la fuerte centralidad en el trabajo (que

deja de lado las esferas de la vida familiar o personal o0 minimizando su atencion).

El instrumento utilizado y construido por este equipo es un cuestionario sobre el
Significado del Trabajo que consta de 27 preguntas sobre valores, creencias, valores y

actitudes (de las personas) hacia el trabajo, factores definidos de la siguiente forma:

13 Castillo, Juan José (1998) “El significado del trabajo hoy”, Pag. 223.
“ MOW International Research Team (1987) The meaning of working.
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1. La centralidad del trabajo. Se refiere al grado de importancia que tiene el trabajo
en la vida de una persona, tanto en si mismo como comparado con otras esferas
de la vida, como por ejemplo el tiempo libre o la familia.

2. Las normas sociales del trabajo. (Equidad Interna) Se trata de afirmaciones que
la gente emplea cuando realiza valoraciones normativas acerca del trabajo
(MOW International Research Group, 1987), o también afirmaciones sobre la
justicia relativa al mundo del trabajo, desde la perspectiva del individuo y desde
la perspectiva de la sociedad. Mas concretamente, se refiere a en qué medida
los sujetos estan de acuerdo con una serie de afirmaciones acerca de los

deberes y derechos de los empleados y de la sociedad con respecto al trabajo.

3. Los valores laborales. Hace referencia a qué aspectos o caracteristicas del

trabajo son importantes para una persona y preferiria encontrar en su trabajo.

4. Aspectos del trabajo. ldentifica aquellos aspectos del trabajo mas valorados por
los encuestados, incluyendo condiciones materiales, financieras, personales o de

trascendencia o humanistas.

El significado otorgado al trabajo no sélo tiene relacion con un determinado esquema de
valores individuales sino que esta relacionado con la identidad local que las personas
construyen desde la institucion. De ahi el interés cientifico cada vez mas presente por
estudiar qué hacen las personas al momento de "cargar" de significado su trabajo y el
porqué esta "carga" tiende a ser cada vez mas analizada, especialmente en relacion a
Sus consecuencias negativas para la salud del trabajador, pero también para la salud
emocional de la institucion. Influye en este significado del trabajo, la edad, el nivel
educativo o socioecondmico, y especialmente la cultura de cada pais. Como ejemplo
del factor edad, Gibson, James L. y colaboradores (2006)*°, consideran que hay cuatro
generaciones que coexisten en la actualidad: “Cada generacion tiene su propio estilo,
preferencia y valores centrales. Un punto de inicio en el disefio de los sistemas de

motivacién es estar consciente de las similitudes y diferencias generacionales clave.

' Gibson, John M. Ivancevich, et. al (2006), Organizations, behavior, structure, and processes, pp 129-130.
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Este tipo de estudios confirma que el salario no es el Unico significado o resultado que
los individuos esperan del trabajo, aun cuando es un factor basico que en todas las
referencias sobre el trabajo se realizan. Tampoco es el Unico satisfactor o motivador
gue mueve a los trabajadores a hacer mejor su trabajo, ni mucho menos a ser un factor
de satisfaccion laboral, aunque igualmente, no se le puede quitar su valor de
intercambio y de instrumento para conseguir muchas otras cosas materiales y

satisfactores de necesidades basicas.

Sin embargo, el dinero no es la Unica fuente de motivacion en el trabajo, como se ha

comprobado por medio de diferentes estudios. [...]

Varela Juarez, R.A. (2006), dice a propésito de lo que el salario representa para los
individuos: “El dinero es un reforzador universal, probablemente uno de los pocos que
tiene ese caracter de universalidad. Con él se pueden adquirir diversos tipos de
refuerzos, se puede acumular previniendo necesidades futuras o usarse para producir
mas dinero. La gente no trabaja por el dinero en si mismo, que es un papel sin valor

intrinseco; trabaja porque el dinero es un medio para obtener cosas.

“Si sélo tratdramos de satisfacer nuestras necesidades, es decir, de mantenernos con
vida, seriamos como el resto de los seres vivos, en el sentido de que unas cuentas
habilidades serian suficientes para cumplir con esas necesidades determinadas y
limitadas. La realidad dice que eso no basta, pues la busqueda indefinida de nuevas
técnicas y procedimientos pone de manifiesto que el trabajo multiplica nuestras
necesidades. Al mismo tiempo, la inventiva, el ingenio y la creatividad de nuestra
profesién generan nuevas necesidades, muchas de las cuales son artificiales; la mas
importante de ellas es el poder. Estas necesidades, siempre nuevas, se convierten en
infinitas; no son necesidades naturales, sino sociales; no son fisicas, sino

metafisicas™®.

Hablando de esas caracteristicas, significados y evaluaciones que el individuo hace o
tiene con respecto a su ambiente laboral y que influyen en sus percepciones hacia el

mismo, se analizan en seguida los valores hacia el trabajo.

16 Varela Jiménez, Ricardo A. (2006), Administracion de la compensacion. Sueldos, salario y prestaciones, pp. 36-37.
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[.1.2. El Clima Organizacional

[.1.2.1. Clima Organizacional

¢,Cuantas veces al entrar a un lugar de trabajo decimos que se percibe un “clima tenso”,
0 un “clima agradable™? EI clima organizacional abarca diversos elementos que si bien
pueden estar representados en papel y demostrables por indicadores como el registro
de asistencia de los trabajadores de una empresa, no siempre pueden ser explicados

en términos inequivocos.

El clima organizacional se conforma con a&mbitos tan importantes como el liderazgo con
sus estilos y manifestaciones; el organigrama de la empresa u organizacion, incluidas
sus caracteristicas de tamafo, distribucion y jerarquias; el reglamento y politicas de la
empresa u organizacion y la forma en que éstas se aplican; las relaciones laborales; los
valores y codigos de conducta dentro de la organizacion; el ausentismo, rotacion y otras
manifestaciones de control de asistencia; la satisfaccion laboral y el rendimiento,
incluidos los mecanismos para su evaluacion; por ultimo, el vandalismo, robos y los
accidentes en el interior de la organizacibn o empresa, todo ello filtrado por las

caracteristicas individuales del trabajador.

Tenemos entonces dos ambitos para analizar el clima organizacional: el objetivo (que
son todos estos elementos se deben considerar desde su manifestacion escrita,
concreta, para poder identificar cuales son los indicadores que se tomaran en cuenta
para analizar el clima organizacional en su conjunto); y el subjetivo (la percepcion de los

elementos concretos, por el individuo.
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Ambas dimensiones se abarcan en este estudio.

Para iniciar, vamos a presentar algunos de los conceptos y algunas de las teorias mas
representativas del clima organizacional y sus definiciones, con la finalidad de llevar al
lector a través de los enfoques distintos sobre esta teoria, hasta saber cual es la

concepcion de clima organizacional para el presente estudio.

a) Conceptos sobre Clima Organizacional

En el Anexo N° 1 se transcriben algunos conceptos sobre Clima Organizacional, citados
en los estudios de Vega D (2006); Mondragén G. (2008); y Pérez de Maldonado (2006).
Para facilitar su lectura, se han ordenado alfabéticamente, y por autoria propia, se
presentan los esquemas que a juicio de la autora de este trabajo, representan los

elementos que conforman cada concepto.

De la revision de dicho cuadro se concluye que el clima organizacional se conforma de

tres elementos o condiciones:

¢ Se refiere a un conjunto de propiedades del ambiente laboral o caracteristicas

objetivas o subjetivas de una organizacion.

¢ Son percibidos por los miembros de ésta e interpretados segun sus esquemas

individuales.
¢ Afectan su comportamiento o psique colectivo.

Si bien la mayoria de los autores refieren estas tres condiciones, no es facil identificar
qué propiedades del ambiente, o caracteristicas de la organizacién son las que se
consideran para el analisis del clima laboral. Algunos de ellos hablan de atributos
objetivos como la estructura, la normatividad, los procesos y las reglas escritas,
mientras que otros se refieren a los valores, las relaciones interpersonales, los motivos

de los individuos, valores, tradiciones o creencias, entre otras.
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Mas, si bien no todos mencionan de forma directa que esta percepcion influye en la
conducta de los individuos, aunque si aceptan que es a través de un filtro, que es en la
mayor parte de los casos la percepcién de los trabajadores, que se da un resultado

colectivo llamado clima y que todo ello se da dentro del &mbito laboral.

Por otra parte, De las anteriores definiciones, Vega et al (2006)!’ hace un analisis de
diversos trabajos en los que se citan a los autores que definen clima organizacional
resaltando que el concepto de Litwin y Stringer sobre clima organizacional es el mas
utilizado en un 41% de trabajos revisados. Le siguen en porcentaje el concepto de
Forehard y Gimmer (23%) y el de Lewin (21%). Lo anterior segin Vega, debido a que la
propuesta de Litwin y Stringer incluye el concepto de clima anclado a toda una

propuesta metodoldgica para su estudio.

Por tanto, si existe un consenso en que las condiciones arriba mencionadas forman los
conceptos de clima y que no hay un autor mas aceptado que el resto de los autores
como tedrico mas fuerte sobre clima organizacional, luego entonces, en el presente
trabajo no nos detendremos a crear un concepto mas sobre lo que es clima
organizacional, antes bien el énfasis radicara en qué elementos tomar para el estudio

del clima organizacional en la CONAGUA.

Tomando esta reflexion y aceptando que el clima organizacional es para toda empresa
lo que la personalidad para todo individuo, entonces cabe preguntar, ¢qué es lo que

conforma la personalidad de la organizacion?

Volvemos a los elementos que considera el budismo que integran a la persona, la forma
material puede ser la estructura organizacional, la plantilla y otros datos objetivos
(reportes, indices de desempefio de la organizacion); las sensaciones y percepciones,
podrian ser la opinidén (a través de encuestas) de los trabajadores, y la comunicacion

interna; los actos volitivos, ideas o0 pensamientos, serian la mision, vision y objetivos;

17 Vega, Diana; Arévalo, Alejandra; Sandoval Jhennifer; et al (2006) Panorama sobre los estudios de clima organizacional en
Bogota.
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por ultimo, la conciencia se puede igualar con las normas, valores y coédigos de

conducta que rigen a una organizacion.

Si bien para enmarcar lo que queremos medir del clima en la organizacion se aceptara

como concepto de C.O. la siguiente:

“Se refiere a las percepciones compartidas por los miembros de una organizacion
respecto al trabajo, el ambiente fisico en que éste se da, las relaciones
interpersonales que tienen lugar en torno a él, y las diversas regulaciones

formales que afectan dicho trabajo”.*®

b) Dimensiones del clima organizacional

Las dimensiones del clima organizacional son las caracteristicas susceptibles de ser
medidas en una organizacion y que influyen en el comportamiento de los individuos.
Por esta razon, para llevar a cabo un diagnéstico de clima organizacional es
conveniente conocer las diversas dimensiones que han sido investigadas por
estudiosos interesados en definir los elementos que afectan el ambiente de las

organizaciones.

Rensis Likert (1967)'° considera las siguientes variables para medir el clima en una

organizacién: Variables causales; Variables intervinientes; y Variables finales.

Las primeras se refieren a la estructura de la organizacion y de su administracion, las
reglas y normas, el proceso para la toma de decisiones. Estas variables son las que

generan de manera directa el tipo de clima organizacional.

'8 Cabrera Dias, Gilmar Antonio (1996) Apuntes de Cdtedra, Comportamiento Organizacional.
19 Likert, R. (1967) The Human Organization. Mc Graw Hill, Nueva York.
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Las segundas sirven como filtros o cristales que reflectan el clima en las
organizaciones, y en ellas se incluyen la motivacion, la comunicacion y las conductas o

actitudes de los miembros de la organizacion.

En el ultimo grupo, se incluyen aquellas variables que resultan de la intervencion de las

dos anteriores y son: la productividad y los resultados o logros de la organizacion.

Litwin y Stringer (1968) resaltan que el clima organizacional depende de seis
dimensiones: Estructura; responsabilidad individual; remuneracion; riesgos y toma de

decisiones; apoyo; tolerancia al conflicto.

Luc Brunet (1987) reduce a cuatro las dimensiones a considerar en el clima
organizacional: Autonomia Individual; grado de estructura que impone el puesto; tipo de

recompensa; y consideracion, agradecimiento y apoyo.

c) Teoria del clima organizacional de Likert.

Rensis Likert en su teoria de clima organizacional menciona que el comportamiento de
los subordinados es causado por el comportamiento administrativo y por las
condiciones organizacionales que los mismos perciben, por sus esperanzas, Sus

capacidades y sus valores. Por lo tanto, la reaccion esta determinada por la percepcion.

Likert sefiala que hay tres tipos de variables que determinan las caracteristicas propias
de una organizacion, las cuales influyen en la percepcion individual del clima: variables

causales, variables intermedias y variables finales.

Las variables causales llamadas también variables independientes, son las que estan
orientadas a indicar el sentido en el que una organizacion evoluciona y obtiene
resultados. Dentro de estas variables se encuentran la estructura de la organizaciéon y
su administracion, reglas, decisiones, competencia y actitudes. Si las variables
independientes se modifican, hacen que se modifiquen las otras variables.
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Las variables intermedias, reflejan el estado interno y la salud de una empresa y
constituyen los procesos organizacionales de una empresa. Entre ellas estan la
motivacion, la actitud, los objetivos, la eficacia de la comunicacion y la toma de

decisiones.

Las variables finales, denominadas también dependientes son las que resultan del
efecto de las variables independientes y de las intermedias, por lo que reflejan los
logros obtenidos por la organizacion, entre ellas estan la productividad, los gastos de la
empresa, las ganancias y las pérdidas. La combinacién de dichas variables determina
dos grandes tipos de clima organizacional los cuales parten de un sistema muy

autoritario a uno muy participativo.

[.1.2.2. Instrumento de medicion del clima organizacional en la
CONAGUA.

Como se menciond al inicio de este tema, la segunda dimensién a medir en el clima
organizacional es la percepcion de los individuos que pertenecen a una organizacion o

empresa. Esta percepcidén se mide generalmente con un cuestionario o encuesta.

De entre los principales cuestionarios que mas se utilizan son los cuestionarios de
Likert, uno conocido como “El perfil de las caracteristicas organizacionales” mide la
percepcion del clima sobre 8 dimensiones: Método de mando; Naturaleza de las fuerzas
de motivacion; Naturaleza de los procesos de comunicacién; Naturaleza de los
procesos de influencia y de interaccién; Toma de decisiones; Fijacion de los objetivos o
de las directrices; Procesos de control; y Objetivos de resultados y de

perfeccionamiento

En general, los cuestionarios presentan preguntas que describen hechos particulares
de la organizacion, sobre los cuales los encuestados deben indicar su grado de acuerdo
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o desacuerdo con la descripcion planteada. Las respuestas son escalas de tipo nominal

o de intervalos.

Otro instrumento para medida la satisfaccion laboral existe una herramienta que se
suele usar mucho en la psicologia social es el Work Environment Scale (WASE) que
evalla las dimensiones: Implicacion (en el trabajo); Cohesion (de grupos); Apoyo (de la
Direccion hacia los trabajadores); Autonomia; Organizacion (del trabajo); Presion (de la
Direccion hacia los trabajadores); Claridad (de las politicas y reglamentos); Control (de
la Direccion hacia los trabajadores); Innovacion; Comodidad (ambiente fisico sano y

agradable).

En el caso especifico de la Comisién Nacional del Agua, el clima organizacional se ha
medido durante mas de cuatro afios con el cuestionario que la Secretaria de la Funcion

Pulblica lanza a través de su portal y que se responde via electrénica.

Para el analisis del clima organizacional en la CONAGUA se mediran las dimensiones

siguientes:

l. Recompensas y reconocimientos
Il. Capacitacion y desarrollo

Il. Mejora y cambio

IV.  Calidad y orientacion al usuario
V. Equidad y género

VI.  Comunicacion

VII.  Disponibilidad de recursos

VIIl. Calidad de vida laboral

IX. Balance trabajo —familia

X. Colaboracion y trabajo en equipo
XI. Liderazgo y participacion
XIl.  Identidad con la Institucién y valores
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XIll.  Austeridad y combate a la corrupcion
XIV. Enfoque a resultados y productividad
XV. Normatividad y procesos

XVI. Servicio Profesional de Carrera

XVII. Impacto de la Encuesta en mi Institucion

Transcribo a continuacion el fundamento tedrico y metodologico del cuestionario que la
Secretaria de la Funcion Publica envio a través del Sistema de Informacion, con folio N°
IFAI 0002700166608 _065:

“Fundamentos Tedrico y Metodologico

Las estructuras y los procesos funcionales de la organizacién dan lugar a percepciones
de sus miembros, estas, a su vez, inciden en el clima laboral, y por ende en el

funcionamiento de la organizacion.

El cuestionario de diagnostico de clima de la organizacion, se elabord con el fin de
identificar, categorizar y analizar la percepcion de los miembros que integran la
Institucion. Por medio del analisis de la encuesta se ha buscado obtener propuestas
para mejorar el comportamiento organizacional y asi como facilitar la implantacién de

modelos orientados a la calidad e innovacion gubernamental.

La encuesta se disefio con base en los fundamentos y criterios que a continuacion se
presentan:

Cuestionario Estados Unidos “better fourself’, el cual estd basado en la gestion de la
satisfaccion en el trabajo, esta a su vez basada en la teoria del Service Profit Chain,
desarrolla en Harvard Bussines School:

Empleados satisfechos hacen que los clientes estén satisfechos. Y clientes
satisfechos producen beneficio. La gestion de la satisfaccion en el trabajo es el
concepto que eleva y mantiene a un buen nivel de satisfaccion y el entusiasmo
de los empleados.
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Ademas se hizo referencia bibliografica a “Comportamiento Organizacional” de
Stephen P. Robbins y a “Las Organizaciones” de Gibson, Ivancevich y Donnely, y
articulos de tema, resultando una encuesta disefiada exclusivamente para las

necesidades de la SPF.

Dimensiones a diagnosticar

e Satisfaccion (Trabajo desafiante, Reconocimiento, Entorno Laboral, Interaccion
social: Jefe y Compafieros.)

e Compatibilidad con el puesto.

e Compromiso con el trabajo.

e Compromiso con la SFP.

e Equilibrio personal con el laboral.

e Organizacion (Comunicacion, Definicion de tareas, Evaluacion del Desempefio,
Desarrollo integral del personal y Calidad)

e Cadigo de conducta.

e Credibilidad en la encuesta.

“Disefio del Instrumento
La encuesta contiene 65 preguntas y presentan en presente afirmativo (Tengo,
Mantengo, Considero, etc.) y 4 escalas:

e Totalmente de acuerdo

e En general de acuerdo

e En general en desacuerdo

e Totalmente en desacuerdo

“Metodologia de Analisis
Para presentar los resultados se convirtieron los registros finales a una escala del 1 al
10, siendo 10 que el 100% del personal que responderia la encuesta eligid la

calificacion la calificacion mas favorable en condiciones de Clima Organizacional.
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Ejemplo: Si el 100% del personal del &rea
.. . . evaluada sefialo esto, entonces la
27. Mi jefe inmediato me trata con respeto calificacion de la pregunta es 10.

% Totalmente de acuerdo 4
% En general de acuerdo
% En general en desacuerdo

+» Totalmente en desacuerdo

Para obtener la calificacion de cada subfactor se promedian las calificaciones de las
preguntas que lo componen.
Ejemplo:

Reconocimiento

Pregunta 2 8.35
Pregunta 21 7.98
Pregunta 28 9.38
Pregunta 34 6.70

Calificacion de Reconocimiento: 8.10

La calificacion por factor se obtuvo con multiplicacion de la ponderacién establecida
para cada subfactor y su respectiva calificacion en la escala de 1-10

Ejemplo:
Organizacion (peso total 26%) Ponderaciéon Calificacion Cal. Sub factor Calif.
Factor 7.70

Comunicacion 5% 8.33 4.17%

Definicion de Tareas 5% 9.05 4.53%

Ev. Desempefio 5% 7.73 3.87%

Desarrollo Integral 8% 7.50 6.00%

Calidad / Cliente 3% 4.87 1.46

26% 20.02%
Nota: Siguiendo la misma operacién se obtiene la calificacion total del area.
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“Estructura del Reporte
I.- Comparativo 2001 vs 2002 en Resumen Ejecutivo.-
II.- Introduccion.-
e Calificacion Global de la encuesta
e Total de integrantes en el area
e Participacion en la encuesta
e En el caso de la Secretaria, Subsecretarias, Oficial Mayor, Unidades y
Direcciones Generales se incluye una grafica que relaciona las areas que

pertenecen al area analizada.

“Ill.- Diagndstico de Clima.- Incluye:
1. Tabla de factores y subfactores, su definicion y calificacion.
2. Andlisis
e Impresion General.
e Mantener nivel alcanzado y/o tratar de mejorar.
e Aspectos respecto a los cuales, los empleados perciben que se afecta el
Clima Organizacional.

e Invertir en mejoras.”

En el analisis de esta respuesta se deduce que la Secretaria de la Funcién Puablica no
tiene un fundamento metodolégico suficiente o valido para medir el Clima
Organizacional, aunque el andlisis de su validez es motivo de otro trabajo de

investigacion.

37



|.2. TRABAJO FLEXIBLE

[.2.1. Antecedentes sobre trabajo flexible

¢,De donde parte la necesidad de flexibilizar el trabajo? ¢Cual son las caracteristicas
sobre las cuales deberiamos considerar que hay o no flexibilidad en el trabajo? ¢ Cuales
son los pardmetros para calificar que una empresa promueve la flexibilidad en el

trabajo?

¢, Se origind de la iniciativa de los empresarios para obtener mayores rendimientos? ¢ Es
consecuencia de los cambios en el mercado laboral y la macroeconomia que exige
adaptarse de manera constante e inmediata? ¢Es resultado de los cambios en las
exigencias de los consumidores? ¢Parte de la tecnologia que ha revolucionado la

organizacion del trabajo?

Algunos autores defienden la postura de que todo comienza de las estrategias
empresariales de ofrecer productos o servicios competitivamente diferenciados, lo que
conlleva una produccion mas individualizada y especifica a los grupos objetivo que
estas empresas van identificando, ademas de reducir los costes del trabajo o de

introducir criterios mas agiles de control del mismo.
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Otros autores se colocan en el punto opuesto y argumentan que la necesidad de ser
mas flexibles parte de las nuevas demandas de los consumidores que con la gran

oferta de productos e innovaciones tecnoldgicas han cambiado sus pautas de consumo.

Otros mas se inclinan por la postura de que es el cambio en las politicas
macroecondémicas y las nuevas relaciones entre los paises desarrollados y los nuevos

paises con economias emergentes, las que han requerido de flexibilizar el trabajo.

Por dltimo, una postura mas académica defiende que es debido al desarrollo de las
teorias administrativas, econdmicas y doctrinas gerenciales, las cuales buscan elevar la
productividad y la calidad a todos los niveles de la empresa y de su entorno, las que
requieren del cambio cultural, de organizacién del trabajo, y de flexibilizacion de todos

los aspectos del trabajo, incluida la utilizacion del factor humano.

Cambios en el contexto econdmico general, cambios en el sistema de produccion,
estrategias de competitividad, necesidades de los empresarios de retomar el control
interno de su empresa, etcétera, cualesquiera que sean los origenes de la flexibilidad
del trabajo, lo cierto es que nada en este mundo es estatico, y las formas de
organizacion del trabajo; los procesos de produccion; la duracién y ritmo de la jornada
laboral; y las condiciones laborales en general han cambiado siempre, desde que existe
la interaccion de los hombres en el proceso productivo. No obstante, hasta ahora,
debido al aumento de la regulaciéon de dicha relacién laboral, es cuando se discute la
“flexibilidad” del trabajo en los paises desarrollados o en vias de desarrollo. Tomar el
tema de flexibilidad del trabajo como un tema importante de discusion se da Unicamente
en donde ya existe una regulacién al respecto; en cambio, hablar de flexibilidad del
trabajo como un tema de interés publico en paises que no existe regulacién laboral es
hablar del dia a dia, ya que la concertacion de las condiciones de “contratacion” no es

asunto mas que del que paga y del que recibe un pago.

Si bien hablar de trabajo puede implicar hablar de casi todas las actividades del ser
humano en sociedad, y que este tema puede verse desde diversos puntos de vista:
sociales; psicologicos; econdmicos; de produccion; religiosos; etcétera, no obstante, el

enfoque que en este caso nos interesa es el trabajo desde el punto de vista de la
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psicologia industrial. De este tema, el que nos interesa especificamente es la

flexibilidad del trabajo.

Hablar de flexibilidad del trabajo es como hablar del devenir de la vida diaria, flexibilidad
es una condicion ineludible para cualquier actividad humana, en el grado en el que se
ubique el punto de partida y la meta planteada. Flexibilidad del trabajo tiene todas las

connotaciones que sus defensores le quieran dar.

Para ello se exponen a continuacién las posturas de diferentes autores sobre lo que es
la flexibilidad del trabajo.

Enrique de la Garza (s.f.) nos habla que la flexibilidad del trabajo tiene tres

connotaciones: la flexibilidad numérica; la flexibilidad funcional; y la flexibilidad salarial.

a) La flexibilidad numérica se refiere a las condiciones del mercado de trabajo:
ingreso y terminacion de la relacién laboral; tipos de contratos, su formalizacién,

su rescision, asi como todo lo que de ellos se deriva.

b) La flexibilidad funcional contempla la jornada de trabajo; las condiciones internas
de trabajo; las condiciones de la relacidon laboral (excepto lo relativo al salario);
las condiciones del ambiente fisico del trabajo; la organizacion y métodos de

trabajo.

c) La flexibilidad salarial se refiere al salario, compensaciones (valuacion;

naturaleza; periodicidad; monto) y participacion en utilidades, entre otros.

Miguelez, Fausto (s.f.), por su parte, nos habla de flexibilidad del trabajo y flexibilidad
del mercado del trabajo (o flexibilidad del empleo), por tanto este autor divide la

flexibilizacién en entorno interno y entorno externo de la empresa u organizacion.

La flexibilidad del trabajo, se enfoca en dos aspectos especificos en que se da de

forma mas constante la flexibilidad:

a) Flexibilidad en el proceso de produccion y del trabajo, que hace referencia

principalmente a la organizaciéon del trabajo: la forma en que se ejecuta el
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trabajo; el control del empleado sobre el mismo; la relacion entre trabajo y
capacidades de formacion; satisfaccion laboral; condiciones fisicas y mentales en

las que se realiza el trabajo.

Por otra parte, nos dice Miguelez que la empresa u organizacion esta inmersa en
la dinamica que pueden jugar cuatro variables: la tecnologia, el trabajo, el
mercado y el entorno politico, y es de acuerdo a la flexibilidad de estas cuatro

variables, que la empresa debe actuar.

b) La flexibilidad del tiempo de trabajo, que principalmente se trata de la cantidad
de dias trabajados al afio y de horas al dia, ha sido una lucha constante aun

antes que se legislara sobre esta condicion de trabajo.

Los trabajadores han intentado disminuir y regular el tiempo de trabajo, y la
empresa ha intentado aumentar y flexibilizar la ocupacion de la fuerza laboral

segun las necesidades de la produccion.

Los trabajadores buscan adaptar la distribucion del tiempo del trabajo con su vida
fuera del mismo; la empresa busca distribuir el tiempo en turnos a disponibilidad
de la empresa, de la manera mas flexiblemente posible a lo largo del afio, segun

sean las temporadas de maxima produccion.

La flexibilidad del mercado del trabajo habla de la tecnologia; el grado de la
diversificacion de sus productos o bienes; estrategias de internacionalizacion;
subcontratacion de mano de obras, productos o servicios; condiciones de contratacion;

intervencion del Estado; y legislacion laboral; etc.

c) La flexibilidad del empleo quiere decir autonomia de cada empresa para aplicar
los criterios que mas les convengan para la contratacién de la mano de obra y

sus condiciones, caracteristicas y tiempos.

Flexibilidad del costo del trabajo, flexibilidad para elegir entre varios tipos de
contratos para la “compra-venta del factor humano”, y flexibilidad en la decision

de terminacioén de la relaciéon laboral.*
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“La flexibilidad del empleo ha dado a la empresa ciertas ventajas en el terreno
gue podriamos calificar mas bien de técnico. Es decir, por lo que respecta a
poder calcular con mayor precisién el trabajo estrictamente necesario, en el

momento necesario”.

Otra corriente sefiala que la condicion de flexibilidad en el mercado de trabajo se refiere
a la libre decision de hacer cambios en todos los aspectos que se relacionan con el
recurso humano: cambios en la cantidad y coste del factor humano; cambios en la
estructura y funciones. Todo ello con la menor o nula normatividad, respondiendo
Gnicamente a los cambios coyunturales o estructurales de la economia. De la misma
forma apoyan el concepto de la flexibilidad como la necesaria desregulacion o
eliminacién de todo tipo de delimitaciones para que la fuerza natural del mercado se
encargue por si sola del equilibrio entre los factores (precio y empleo), apostando todo
a que esta desregulacion permitira la creacion de empleos y el crecimiento econdémico
de los paises y empresas. Entre los defensores de esta postura se encuentran

organismos internacionales como la OCDE y el Banco Mundial.

Por su parte, Dahrendorf, R., (1986) en uno de sus discursos sobre la flexibilidad del
mercado de trabajo®, enfatiza la necesidad de adaptacién del individuo para llevar a
cabo cualquier tipo de actividad, renunciando a sus habitos para adaptarse a las nuevas
circunstancias y desempefiarse de forma eficiente. El enfoque de este autor puede
compararse con la teoria biolégica que habla de la adaptacién del ser vivo a su medio

ambiente, para sobrevivir. Nada nuevo bajo el sol.

No obstante, todas estas posturas y propuestas responden a la necesidad de combatir
el tema del desempleo principalmente de Europa y algunos otros paises involucrados.
Especialmente aquellos que abordan la flexibilidad como sinénimo de cambios en la
regulacion del mercado de trabajo, y que la consideran una estrategia macroeconomica

y politica, méagica, para contrarrestar el alto desempleo.

En el caso de esta investigacion, dado que el tema se centra en una poblacion
empleada, con un trabajo considerado tradicionalmente “estable” (servidores publicos

20 Dahrendorf, Ralf (1989) How is Europe Changing?
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de la Administracion Publica Federal), nos enfocaremos en temas de flexibilidad interna,
funcional o cualitativa, especificamente sobre una condicion laboral como lo es el

horario o Tiempo de Trabajo.

Para este efecto, nos quedaremos con la clasificacion que hace Echeverria, M.,

(2003)%, seglin las modalidades aportadas por la OECD, a saber:

a) Flexibilidad externa
b) Flexibilidad interna

Flexibilidad externa se refiere a las practicas que utilizan la empresa u organizacion
para aumentar o reducir su plantilla de personal. De entre estas practicas se pueden

considerar:

e Servicios de empleo temporal

e Personal de nivel profesional (staff)

e Contrapartes estratégicas

e Servicios especializados (consultores, “outplacement”, “outsourcing”)

e Desarrollo de destacamentos 0 equipos inter empresas

Por su parte, la Flexibilidad interna que es la que nos interesa en esta investigacion y
sobre la que nos enfocaremos en adelante, se refiere a aquellas adaptaciones que
hacen las empresas u organizaciones en su interior. Esta flexibilidad interna se clasifica

€en cuatro grupos:

e Flexibilidad en las tareas:

O rotacion de tareas y puestos de trabajo
o0 polivalencia/trabajo en equipo
0 desarrollo de destacamentos 0 equipos intra empresa

e Organizacion variable de las horas de trabajo durante el dia, la semana o

el afno:

2 Echeverria, Magdalena (2003), “Aportes para el Debate Conceptual Sobre Flexibilidad Laboral”, 16pp.
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0 Horas extras
o Trabajo en turnos
o Trabajo en fines de semana
0 Horas alternadas o escalonadas
o0 Pausas en la jornada diaria
0 Semanas de trabajo comprimidas
0 Anualizacion del tiempo de trabajo y de la remuneracion
o0 Redistribucién de los permisos anuales
e Disponibilidad laboral y localizacion del lugar de trabajo, variables:
o Jornadas parciales
o Contratos a plazo fijo
o Acuerdos “on call”, a pedido
0 Teletrabajo
e Organizacién mas variable del trabajo durante el ciclo vital:
o0 Permiso por paternidad/maternidad
0 Permiso para la educacion
0 Permiso sabatico
o Edad para jubilar

0 Retiro por fases

De estos grupos, nos centraremos en el “Organizacion variable de las horas de

trabajo durante el dia, la semana o el afio”.
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1.2.2. El trabajo flexible en México y en el mundo

[.2.2.1. Cambios que han influido en el trabajo

En la actualidad se han dado algunas condiciones que han tenido influencia y han sido
influidos por los cambios en los horarios laborales. Algunos de ellos son:

e Incremento en la competencia
e Alta orientacion en:

o Calidad

o Satisfaccion al cliente

o Concentracion en el sector servicios

o Trabajo con objetos intangibles

o Mayor demanda de contactos interpersonales directos
e Cambios en los tipos de organizacion

o Dedicacion casi exclusiva a actividades estratégicas

o Disgregacion de empresas en unidades de negocio independientes y

subcontratacion

o Establecimiento de relaciones de dependencia o alianzas estratégicas con

otras empresas
0 Tendencia a la dispersion de la organizacion
e Cambios en el tipo de trabajo
o Trabajo en pequefios grupos

0 Aumento de contacto con cliente/proveedor
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o Disminucién niveles jerarquicos / énfasis en responsabilidad
o Mayor flexibilidad de horario de trabajo
o Cambios en demandas laborales
e Cambios en los trabajadores
0 Aumenta edad medida de los trabajadores
0 Mayor presencia de la mujer
o Mayor nivel de cualificaciéon
o Cambio en valores laborales
o Cambio en concepcion del ocio / tiempo libre
e Cambios en la gestidon de recursos humanos

o Enfasis de la gestion de recursos humanos unida a la estrategia de la

empresa
o Preocupacion por la calidad de la vida laboral
o La Direccion debe satisfacer los intereses tanto de los trabajadores como
de los directivos para su eficacia a largo plazo.
¢ Globalizacion en las estructuras de los negocios
e Globalizacion de la economia

e Tecnologia de la informaciéon y de la comunicacién

Otra innovacion que cambio la forma de organizacion del tiempo es la electricidad, dado
que ésta permitié un radicalmente cambio en la concepcion del dia y la noche, de inicio
y fin de la jornada, y de la dindmica diaria de los individuos que ahora pueden realizar

actividades similares a cualquier hora del dia.

Un invento mas, que en nuestros tiempos representa un instrumento casi indispensable
para nuestro desempefio laboral, son los transportes publicos y privados tan utilizados

para un rapido movimiento hacia el lugar de trabajo.

Por ultimo, aunque no menos importante es la consideracion de los Derechos Humanos
Universales que en su vertiente de proteccion a los trabajadores delimit6 un nimero

maximo de tiempo de trabajo y su respectiva clasificacion del horario diurno, nocturno y
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mixto. Esto modificé la cultura mundial de la division entre tiempo de trabajo y tiempo de
descanso, y obligd a pensar mas en las necesidades de descanso, ocio y salud de los

trabajadores.

[.2.2.2. Situacion a nivel mundial

a) Flexibilidad del mercado del trabajo.

La forma mas simple de este tema lo toman algunos articulos en los que hablar de
trabajo flexible es sinbnimo de hablar de flexibilidad en horario y/o lugar laboral (trabajo
a distancia, deslocalizacién o trabajo en casa)®, por tanto los anélisis, estadisticas y
propuestas se enfocan en estas variables. En estos articulos, basicamente se habla de
flexibilidad aplicada del trabajo al teletrabajo, la fraccionalizacién de los procesos del
trabajo, la deslocalizacion de estas fracciones a otros paises, y el horario y jornada

flexible (tiempo del trabajo).

Un comunicado de la prensa de la OIT, difundié algunas conclusiones sobre el informe
titulado Repercusioén de las disposiciones sobre flexibilidad de los mercados de trabajo
en las industrias mecanicas, eléctricas y electronicas. Informe para el debate de la
Reunion Tripartita sobre la Repercusion de las disposiciones sobre flexibilidad de los
mercados de trabajo en las industrias mecanicas, eléctricas y electronicas, publicado

por la Oficina Internacional del Trabajo, Ginebra, en 1998 #:

“El informe preparado para la reunion tripartita, pone de manifiesto que en el mercado

globalizado la razon de ser en la industria es mantenerse competitiva, o que significa

2 Carnoy Martin (2001) El Trabajo Flexible En La Era De La Informacidn, Alianza Editorial, 12 edicién (20/04/2001).
Andnimo (2008) Podcast El Teletrabajo. ¢ Formas de Trabajo Flexible? ¢ Oficina movil?, 22 Agosto.
Santi (2007) "Trabajo flexible”, Especial, 7/4/2008, http://actualidad.orange.es/carticulos/238289.html, (02jun08)
3 Organizacién Internacional del Trabajo (1998) “Segun la OIT, la flexibilidad del mercado de trabajo favorece la productividad
en las industrias mecanicas/electronicas, pero plantea retos a los trabajadores”, pp1-2
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buscar una mayor flexibilidad y menores costes laborales. Las preocupaciones de los
trabajadores se centran en mantener el puesto de trabajo, hacer frente a los problemas
que se derivan de la coordinacién de sistemas de produccion flexibles y aceptar las
implicaciones sociales de la flexibilidad a largo plazo. El informe dice que ““conservar y
crear empleo es un objetivo principal de los sindicatos al demandar reducciones de las

horas de trabajo a cambio de mayor flexibilidad.

“El informe sefiala que la flexibilidad no consiste solamente en como organizar el

trabajo, sino como programarlo y remunerarlo.

“En Alemania, segun el informe, aunque los convenios colectivos a nivel de industria
han permitido desde antiguo que las empresas ajusten sus horas de trabajo, existe el
creciente recurso a los convenios de planta a fin de maximizar el tiempo de trabajo en
los periodos de mayor demanda: concretamente, reduciendo la semana de trabajo a 35
horas (contra las 40 anteriores) a cambio de una programacion mas flexible. En algunos

casos, la reduccion del tiempo de trabajo es mayor para los trabajadores de edad.

“En Francia, los convenios colectivos han llevado al desarrollo de ““cuentas de ahorro
de tiempo™ que ““permiten a los trabajadores ahorrar las primas por horas
extraordinarias, las bonificaciones y hasta tres semanas de permiso anual y utilizarlas a

su propio criterio™.

“Otras innovaciones en esta area incluyen novedades tales como las horas
anualizadas, conforme a las cuales los trabajadores tienen una cuota anual de horas de
trabajo (denominada cuenta de tiempo, similar a una cuenta bancaria), y no la cuota
tradicional de horas diarias o de 40 horas semanales. Bajo un programa de
anualizacién de horas, los trabajadores pueden trabajar de 50 a 60 horas a la semana
durante los periodos de mayor volumen de trabajo (sin recibir compensacion por horas
extraordinarias) y trabajar solamente 25-30 horas en periodos de menor trabajo
(percibiendo su salario completo). Tales programas se aplican actualmente en muchos

paises europeos como Austria, Francia y Alemania y estan siendo estudiados en otros.
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En resumen, este comunicado nos habla de diferentes formas de flexibilizaciéon, aunque
basicamente se refiere a la organizacion del trabajo, idea que es respaldada por el
articulo Trabajo flexible: una necesidad en el siglo XXI, con la afirmacién de que el
trabajo flexible es cuestion de principios de gestidon, no de tecnologia. “Las mejores
implementaciones de soluciones de trabajo flexible empiezan por una clara
comprension de las necesidades de la compafiia, sus empleados y sus clientes. La
tecnologia de las comunicaciones tiene un papel de soporte, puesto que proporciona
las soluciones de red que permiten a las empresas organizar el trabajo de la mejor
forma, conseguir sus objetivos estratégicos y servir a los clientes de manera eficiente y

rentable”?*

Otras cifras del Banco Mundial establecen que en el extremo de la flexibilidad laboral
sobresalieron Guyana, Hong Kong y Singapur con un indice de cero ocupando los
primeros sitios por ser los paises de mayor flexibilidad laboral, mientras que Estados

Unidos se coloco en el quinto sitio con un indice de 3.

Destacan como los mas rigidos, los africanos, Espafia, Grecia y Francia que se

colocaron en los ultimos sitios del comparativo y cuyos indices son superiores al 65.

Este indicador, segun el organismo, se centra en la regulacion del pais en empleo y

mide la dificultad de contratacién o despido, asi como la rigidez del horario laboral”®

Bustos, O., (2000)?, habla de tres modelos de flexibilidad laboral, segun tres bloques
de paises: Estados Unidos, la Europa Comunitaria (EC) y Colombia.

El Modelo Anglosajon, que surge en los Estados Unidos y la Gran Bretafia, con los
matices de una empresa enfocada en acumulacion de capital ain a costa de todo el

bienestar y la estabilidad del trabajador.

2 BT News, BT.es, http://www.btnewsonline.com/BTnewsonlineEspanol/Article.asp?
ArticleCode=53685433&EditionCode=21231819 (18 ago. 2008)

% México Laboral (2007) “Espacio de Infomail sobre relaciones laborales y recursos humanos”, Reforma, marzo 16, México, D.F.
http://www.boletin-infomail.com/2007/03/flexibiliza_mxi.html| (25ago08)

2 Bustos, O. Jorge Alberto (2000) “Qué significa el trabajo hoy en el mundo: tres modelos de flexibilizacion laboral”, Trabajo XXI,
Revista de Sociologia del Trabajo, 1-4.
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El Modelo Euro comunitario que con un espiritu mas humanista sin llegar al
proteccionismo, busca esquemas que satisfagan tanto la condicion de trabajador como
de la eficiencia econdmica y la competitividad. Lo mas caracteristico de este modelo es
la busqueda de Calidad de Vida en sus ciudadanos y de la internacionalizacion de las

leyes

Por ultimo el Modelo Colombiano-compartido con otros paises de América Latina, no
tiene una definicion clara, meciéndose entre el proteccionismo y el sindicalismo radical.
Los gobiernos y empresarios no terminan de definir qué linea seguir especialmente en
cuanto a su papel en los efectos de la sociedad y el bienestar de los ciudadanos y
trabajadores. No son proactivos y antes bien se mantienen como espectadores de los

cambios internacionales en cuanto al trabajo y la economia.

Otro estudio, por su parte resalta la dinAmica de trabajo en Dinamarca como ejemplo de
uno de los mercados de trabajo mas flexibles de Europa, no obstante estan
respaldados por un soélido sistema de seguridad social (guarderias publicas; seguro de
desempleo; oficinas de empleo, reconversion profesional; capacitacion permanente;
etc.). La rotacién de los trabajadores es del 30 por ciento, y no obstante el indice de

desempleo es de tan sélo 4,7 por ciento, que es la mitad del promedio europeo.

Segun un informe de la OCDE, en el afio 2000, Dinamarca se situaba en el segundo

lugar de 17 paises en la clasificacion de percepcién de seguridad laboral.

"2" publicéd que:

El articulo sobre la fuerza de trabajo estable en la productividad
“Dinamarca es un buen ejemplo de una politica de "movilidad protegida" en el mercado
de trabajo que busca combinar flexibilidad y seguridad. Una alta movilidad no
contradice la sensacion de seguridad en las personas. Cuando hay un sistema de
proteccion social que funciona, y que incluye subsidios de desempleo, la carga de ser
despedido es mas liviana. La proteccion social amortiza el efecto negativo para el
trabajador cuando una empresa necesita reestructurar sus actividades, disminuir su

produccion o recurrir a la contratacién externa”.

2z Auer, Peter; Bergy, Janine; Coulibaly, Ibrahim (2005) “Una fuerza de trabajo estable es buena para productividad?” Revista
Internacional del Trabajo , vol. 144/3, OIT, Ginebra, 2005, pp1.
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Por dltimo, en las reflexiones sobre los efectos que la flexibilidad en el trabajo puede
traer sobre la familia y la comunidad, Carnoy, M., (2001) plantea que la competencia
global y la difusion de la tecnologia de la informacion estan reorganizando el trabajo en
torno la gestion descentralizada, la individualizacién del trabajo y el empleo a corto
plazo y a tiempo parcial, especialmente sobre las exigencias para los trabajadores en
cuanto a desarrollar la capacidad de adaptacion o de reeducacion para desempenfar

nuevos puestos, nuevas funciones, o nuevos turnos en su jornada laboral.

Ademas de ello, dice Carnoy, la flexibilidad laboral tiene un precio. Separa a los
trabajadores de las instituciones sociales -familia, empleos a largo plazo y comunidades
estables- que en el pasado sirvieron de apoyo a las expansiones econdmicas, asi como
al cuidado y desarrollo de la siguiente generacién, proceso que se ve exacerbado por la
tendencia en aumento de las mujeres a incorporarse al trabajo retribuido. Si no se
quiere ver amenazados el crecimiento econdémico a largo plazo y la estabilidad social -
sostiene Martin Carnoy-, serian necesarias nuevas instituciones integradoras para

hacer socialmente sostenible la nueva economia.

“La reestructuracion simultdnea del trabajo y de la familia es un proceso combinado y
complejo. Estan ocurriendo muchas cosas al mismo tiempo: la familia esta atravesando
un cambio profundo, los mercados laborales también se estan transformando, y esta
transformaciéon de dichos mercados plantea nuevas demandas a las familias. Con los
inmensos cambios del trabajo y de las familias, la sociedad postindustrial se enfrenta a
un dilema totalmente nuevo. El entorno laboral inestable actual, exige familias
informadas, muy organizadas y estables. La transformacion de las familias muestra tres
cambios significativos: menos matrimonios, matrimonios mas tardios, y familias mas
pequefas. [...] “La idea de comunidad local también estd sometida a una
transformacion fundamental. Las causas de esta transformacion son mdaltiples, pero las
principales son los cambios demogréficos, los cambios en el mundo laboral y la

revolucion de las comunicaciones”?.

8 Carnoy, Martin (2001) “El Trabajo Flexible en la Era de la Informacién”, pp. 174.
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[.2.2.3. Situacion del trabajo flexible en México

En el tema de flexibilidad del trabajo en México, De la Garza, E., (s.f.) ha analizado los
cambios que se han logrado sobre

a) Flexibilidad en la legislacién laboral

b) Flexibilidad en los contratos colectivos de trabajo

c) Flexibilidad en la practica de produccion (empresas manufactureras)

d) Flexibilidad en las Relaciones laborales

e) Flexibilidad y género

Concluye diciendo que a pesar de que en nuestro pais se ha dado la flexibilidad a nivel
mercado de trabajo como adaptacion légica a la globalizacion y la instalacion de
numerosas empresas manufactureras, no obstante, la legislaciéon laboral, representada
basicamente por la Ley Federal del Trabajo y algunos contratos colectivos, no ha

cambiado de manera significativa.

Por su parte, las relaciones laborales se han enfocado en la concertacién de la no
modificacion del salario y algunos incentivos por productividad, pero dejan de lado la
participacion bilateral en la formas de organizacién del trabajo. En este aspecto, las

empresas siguen teniendo la libre decision sobre el mismo.

En este aspecto, la empresa ha establecido nuevas formas de organizacion y cultura
laboral, pidiendo mayor identificacion y compromisos de los trabajadores aunque no
ofrece la capacitacion, la delegacién y poder de decisién, ni la remuneracion suficiente

que responda a las exigencias por productividad.

La forma mas manifiesta de la flexibilidad en México es sobre la organizacién del
trabajo. “La flexibilidad funcional parece ser mas acentuada que la numérica y la
salarial, la importancia del salario flexible a través de bonos es todavia poco
significativo en el total del ingreso de los trabajadores. [...]. En cuanto a la relacion entre

sindicalizacién y flexibilidad, la de tipo funcional no aparece obstaculizada por la
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presencia sindical, en cambio la relacion entre flexibilidad numérica y salarial es mas

alta con sindicalizacion™?®.

En cuanto a la flexibilidad salarial puede promoverse a través de la aplicacion de
estrategias como el Pbr (Presupuesto en base a resultados); la evaluacion del
desemperio individual, pago de horas extras; y retribucién al trabajador de pagos por
productividad, no ahondaremos en esta investigacion sobre este tema dada su
dimensién, aunque si lo dejaremos como un tema latente que es necesario retomar por
los directivos de esta Comision Nacional del Agua. Estrategias que hasta ahora
solamente se aplica para personal sindicalizado y que se otorga de manera unilateral

por esa organizacion sindical con bases poco objetivas y equitativas.

Por su parte la Dra. Maria de Ibarrola (s.f.) responde a la pregunta ¢ Qué significa o qué
se esté entendiendo por un mercado de trabajo flexible?, lo siguiente:

“Lo que ha significado en general la flexibilidad es la eliminacion de algunas
regulaciones a favor de la fuerza de trabajo: flexibilidad en el tiempo de contratacion,
contra la plaza permanente; flexibilidad en las horas de trabajo, frente a un horario
méaximo de 8 horas al dia; flexibilidad en los contenidos de las ocupaciones y blusqueda
de trabajadores polivalentes, frente a restricciones excesivas sobre las tareas que se
puedan asignar. Disminucion de las prestaciones (éste es uno de los rasgos de la
nueva descentralizacion) y liberalizacion de las mismas (son los empleados los que se

encargan de administrar sus ahorros para jubilacion, pensiones).

“Sin duda, estamos viviendo cambios importantisimos en los procesos de trabajo; por
ejemplo, el tiempo de trabajo adquiere un nuevo significado: la medicién del trabajo por
horas en muchos casos ya no tiene sentido, incluso se menciona la posibilidad de
acabar con aquella costumbre de separar el lugar de trabajo del lugar de la vivienda (y
en algunos casos vemos que las telecomunicaciones efectivamente hacen innecesarios

muchos desplazamientos)®.

®Dela Garza, Enfique (s.f.) La Flexibilidad del Trabajo en México, pp. 42.
*® De Ibarrola, Maria (2005) Construyendo un mercado de trabajo flexible de los recursos humanos en Ciencia,
Tecnologia e Innovacion. Comentarios al documento de trabajo presentado por la Dra. Giovanna Valenti, pp7.
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Por su parte, el periédico Reforma publicé en marzo del 2007:

“Aunque en México no ha habido aun una reforma laboral, este mercado avanza hacia
la flexibilizacion, pues nuestro Pais paso del lugar 131 que tenia en 2004, siendo mas
rigido en términos laborales, al sitio 106 en 2005, destaca un comparativo para 155

paises del Banco Mundial (BM).

“En 2004, México se colocd como una de las naciones con mayor rigidez laboral, pues
tenia dificultad para contratar o despedir a los trabajadores en las empresas con un
indice de 72, pero para 2005 su mercado se flexibilizé y este indicador bajé a 51,

establecen cifras del organismo.
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|.3. HORARIO FLEXIBLE

1.3.1. Tiempo y horario laboral

El horario esta penetrado de tradiciones y usos culturales, por tanto, se dice en algunos
paises “el tiempo es oro”, “el tiempo se pasa volando”, “matar el tiempo”, “me falta
tiempo”. El horario es un instrumento que sirve para organizar la vida en general en
coordinacién con las otras personas y con nuestras propias actividades, no obstante
para algunos suele ser una fuente de estrés por considerar que el tiempo o los horarios
restringen su libertad de accién. Esto lo vemos cuando se eliminan todo tipo de relojes

en algun periodo en el que deseamos estar relajados (unas vacaciones por ejemplo).

Es una construccion del intelecto humano. Lo utilizamos y medimos para comprobar y
expresar cambios. Pero sobre todo el tiempo es un pacto que ordena y sincroniza la

vida en sociedad.

En su caracter expresivo, tanto el tiempo como el tiempo de trabajo (horario) tienen un
sentido expresivo segun las creencias, habitos y cultura de un grupo o sociedad. El
sentido del tiempo en la puntualidad no es lo mismo para los ingleses que para los

mexicanos.

Una de las caracteristicas del trabajo es el tiempo que se dedica al mismo, por tanto es

necesario ahora desglosar el concepto de tiempo de trabajo u horario laboral.
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1.3.1.2. Enfoque instrumental (productividad)

a) Productividad y horario laboral.

El horario puede verse como una consideracion instrumental del tiempo, puesto que es

la clave de la nocién de productividad.

Si bien los resultados que diversos estudios han arrojado, no son contundentes para
comprobar que el horario laboral influye en la productividad, si se acepta que en gran
medida el horario y la eleccién de horarios o turnos pueden favorecer la productividad

de los trabajadores.

Entre los investigadores que refuerzan esta afirmacion son los expertos reunidos en el
[l Congreso Nacional para la Racionalizacion de los Horarios, en Tarragona, en donde
han defendido el derecho de los trabajadores a decidir su horario laboral como un
mecanismo para incrementar la productividad. En la misma linea afirmaron que la
rigidez de horarios afecta la productividad de aquellos que lo sufren, afirmando que
aquellos que pueden decidir libremente sobre su horario de trabajo en realidad hacen
43,3 horas semanales, por 39,5 horas los que tienen un horario impuesto y 39,7 horas

las personas con un horario flexible decidido por la empresa.

Otros resultados de practicas sobre flexibilizacion en la jornada intensiva defienden que
una de las ventajas de que una empresa ofrezca flexibilidad en el horario de trabajo es
gue hace a la empresa mas atractiva, lo que a su vez repercute favorablemente tanto
en el ambiente de las compafilas como en la mejora del rendimiento de sus

trabajadores.

Por otro lado, también se debe tener en cuenta que durante el dia hay horas mas
productivas que otras, y que esta curva de rendimiento depende de las caracteristicas
fisicas individuales. Es decir, que es necesario identificar nuestros horarios mas

productivos durante el transcurso del dia y entender como es nuestro ciclo particular de
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trabajo, para planear nuestra jornada y realizar las tareas que requieren de mayor

concentracion en nuestras horas mas productivas.

Este planteamiento esta relacionado con las teorias bioldgicas sobre los denominados
ciclos circadianos o relojes biolégicos, sobre los que se han respaldado aquellos
estudios que aseguran que si bien los seres humanos somos en general criaturas
diurnas, hay gente que trabaja mucho mejor de noche o avanzado el dia. De ahi que se

diga que una persona tiene o una dinamica matutina o vespertina.

Sobre esta teoria, lo primero que deberia considerarse es que cada trabajador tiene un
ritmo biologico productivo diferente, lo que conllevaria dos lineas de accion: la primera
es que cada persona deberia conocer mas acerca de como administrar mejor sus
recursos propios, saber en qué franjas horarias su predisposicion es mejor y en qué

horarios su estado mental es mejor para realizar qué tareas.

En biologia se denominan ciclos circadianos a estos relojes bioldgicos. Si bien los seres
humanos somos en general criaturas diurnas, hay gente que trabaja mucho mejor de
noche. Pero mas all4 de si prefieres trabajar en uno u otro horario, a lo largo de tu

horario, todas las horas no son iguales.

Hay dos razones por el control del suefio: el sistema homeostatico, relacionado con el

cansancio, y el ritmo circadiano.

Como ya se mencionaba, cada individuo tiene un horario en que estd mas despierto y
es mas productivo, algunos somos mas creativos en las primeras horas del dia, pero
también hay mucha mas gente que se desempefa mejor durante la tarde, o parte de la
noche. Algunos requieren de ciertas condiciones para realizar mejor su trabajo, como
tener luz natural, otros prefieren estar alejados de todo y trabajar en un lugar tranquilo,

sin ruido alguno.

Sin embargo, para considerar la productividad, también se debe reconocer que no
importa el horario, si el trabajo que se hace le gusta a ese individuo en particular. No
obstante, esta condicion no siempre se puede lograr, ya sea por las caracteristicas de

la empresa o por las opciones de la persona.
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Los ritmos circadianos determinan en cada persona sus patrones de suefio y
alimentacion, ademas que regula la actividad de todos los ejes hormonales, la

regeneracion celular, y la actividad cerebral, entre otras funciones.

A este respecto, en la pagina de Wikipedia (sf.)*!, encontramos que “La alteracién de
ambos ritmos a largo plazo tendria consecuencias adversas en multiples sistemas,

particularmente en el desarrollo de exacerbaciones de enfermedades cardiovasculares.

“Las alteraciones del ritmo circadiano genera un patron de desincronizacion en la vida,
que produce un impacto sobre la salud, provocando alteraciones: digestivas, del patron
de suefio, en la temperatura corporal, secrecion de adrenalina, cardiovasculares, en el
comportamiento humano y en la actividad hormonal. Las deprivacion del suefio impacta
sobre la salud provocando: desordenes gastrointestinales, endocrinos vy
psiconeurodticos, sobre el rendimiento y la seguridad alteraciones psicomotoras,
cognoscitivas afectando la performance clinica y contribuyendo al «error humano». La
fatiga impacta sobre la salud generando cansancio fisico, estrés, depresion,cefaleas,
alteraciones ginecolégicas y obstétricas, sobre el rendimiento y seguridad disminuyendo

performance intelectual y psicomotora, favoreciendo el error humano”.

Asi, tanto la Empresa u Organizacion como el trabajador deben procurar conocer
algunas de las conductas fisiologicas para buscar la mayor productividad pero sin
afectar la salud del trabajador. Asimismo se deben ofrecer las condiciones fisicas y de
horario que permiten evitar condiciones laborales que pueden llevar a enfermedades,
ausencias laborales, y gastos meédicos que deterioran la calidad de vida de lo

trabajadores y que afectan la productividad institucional.

Aunado a esto, es indispensable tener como habito algunas préacticas de Administracion
del tiempo para optimizar nuestro tiempo de trabajo.

Si consideramos y practicamos esta administracion del tiempo, si ademas se establecen

objetivos claros, se aplica adecuadamente la evaluacion del desempeiio individual, se

*! Wikipedia (s.f.) “Ritmo circadiano”, Wikipedia, la enciclopedia libre, http://es.wikipedia.org/wiki/Ciclo_circadiano
(15ago09)
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trabaja en equipo, y se da seguimiento puntual del desempefio institucional, no se

requiere que todos esten en una oficina con un horario rigido.

Como afirma Maria Garafia de la Microsoft Ibérica (s.f.)*. "En Microsoft no tenemos
horarios. Hay 400 puestos fisicos para 800 empleados. Los moviles, los ordenadores

etc., provocan que el concepto de horario laboral quede obsoleto”.

Ciertamente cada vez son mas las empresas y organismos gubernamentales que
aceptan que la productividad no se alcanza a base de permanecer mas horas en el
lugar de trabajo, porque como dice Buqueras y Bach (2007): "se confunde el estar en el

lugar del trabajo con el estar trabajando”.

Si se obliga a “estar” en el trabajo en lugar de organizar y establecer objetivos claros de
desempeio, dando a la persona cierta flexibilidad para decidir su hora de entrada, los

resultados son de poco satisfactorios para ambas partes.

En un ejemplo sobre una empresa en que un empresario sevillano, instauré un horario
continuo de 8 a 15hrs debido que el aire acondicionado de las oficinas estaba
estropeado, y las temperaturas hacian imposible aun trabajar por las tardes. Una vez
que se resolvié el problema del aire, le comenté el Gerente: “Paco, la gente esta
encantada trabajando de ocho a tres. No levantan la cabeza de la mesa, se concentran
mucho mejor, hacen una pequefia pausa a media mafiana para el café y siguen como
leones, y luego tienen las tardes libres para estar con su familia, hacer deporte,
descansar... Asi que vienen al dia siguiente como nuevos”. Y ni corto ni perezoso, Paco
ha mantenido la jornada intensiva indefinidamente. Ahora tiene ademas una oficina
vacia por las tardes que utiliza para que trabajen Freelances en las épocas de mas
carga de trabajo, para mantener reuniones con clientes o para celebrar actividades de

formacion™*

Ciertamente esta situacion de cambio de horarios es una cuestion de cultura, ganas,

voluntad por todas las partes, confianza y compromiso.

32 Garafia, Maria (2008) "No importan los horarios, sino la productividad", Periodista digital, 27.11.08, Espafia.
3 Angel Medinilla (2007) “Mas all4 del horario de 9 a 5: el horario de 9 a 3”, El Blog Salmén, 26 de diciembre,
http://www.elblogsalmon.com/2007/12/26-mas-alla-del-horario-de-9-a-5-el-horario-de-9-a-3 (15nov08)
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Otro ejemplo es el de la Universidad de Navarra que ha adoptado recientemente un
nuevo horario laboral, que explico el gerente del centro académico, José Manuel
Zumaguero. "Nos sentimos particularmente satisfechos de este logro, porque cualquier
organizacion que desee conseguir una mejora en la productividad y en la calidad debe
saber que, junto a otros incentivos 0 motivaciones, es clave tener un horario laboral que
permita una rica vida familiar, la atencion a gustos y aficiones, mas horas de descanso;

en suma una mayor calidad de vida"**

Horario matutino, horario vespertino, al final cada persona tiene el derecho a elegir el
inicio de su jornada laboral si se considera que la productividad depende de la
motivacion, de la capacidad de concentracion (y las no-interrupciones), del equipo con

el que se trabaja, y de la inspiracion que se tenga en un momento dado.

Sanchez, P., (2008)35 defiende el horario continuo, ya que para él ofrece las
condiciones que requiere para ser productivo: “El horario intensivo mejora los aspectos
de concentracién y motivacién. Se estd mas concentrado por dos motivos: porque la
pausa para comer desaparece, y sélo se tiene media hora para matar el hambre; y
porgue como se tiene una hora menos para hacer el mismo trabajo, esto obliga a que la

gente esté mas centrada y focalizada en lo que tiene que estar.

“Por otra parte, esta claro que la motivacion de los empleados aumenta. Hay dos
formas de ver esto. La primera es que tu sueldo es mejor (pues te pagan lo mismo por
trabajar una hora menos). La segunda es que tienes mas horas libres al dia, y ademas

mejor distribuidas (toda la tarde para hacer lo que quieras).”

3 sla (2005) “Un experto aboga por la flexibilidad de horarios y las jornadas continuas para mejorar la calidad de
vida y aumentar la productividad”, Noticias, Comunicacion Institucional, 23 de mayo 05, Universidad de Navarra.
% Pau Sanchez (2008) “éMejora la productividad trabajar menos horas?” Management, Negocios, Opinidn,
http://www.pausanchez.com/es/2008/05/30/%C2%BFmejora-la-productividad-trabajar-menos-horas/ (15nov08).
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b) Condiciones laborales que favorecen la productividad del
trabajador

Si el fin dltimo de la organizacion es la productividad y el logro de sus obijetivos, la
jornada rigida no debe ser la que marque el ritmo de su dinAmica en general. Si para
obtener mejor productividad es necesario un cambio, entonces hagamos un cambio de
habitos, costumbres y pongamos mayor énfasis en el consenso de horarios y ritmos de
vida (organizacionales y personales).

Como dice Ignacio Buqueras (2002), es fundamental que se procure la conciliacion de
la vida laboral, familiar y personal, ya que “El equilibro entre los citados ambientes es
fundamental para la buena marcha de la sociedad y, por tanto, para el funcionamiento
de las estructuras socioeconémicas de un pais. A mejor horario, mayor rendimiento en
el trabajo, mas y mejores relaciones familiares y sociales y menos gastos en problemas

derivados de una mala gestion del tiempo”

“Las claves para conseguir armonizar el tiempo son los horarios flexibles, la jornada
continua y la libertad de horarios. El tiempo no debe continuar esclavizandonos. Somos
conscientes de que lo que defendemos no es sélo un cambio de horarios, es un cambio
de habitos, de costumbres, un nuevo estilo de vida. Sin ninguna duda, es un reto que

vale la pena™®.

La tesis doctoral presentada por la profesora del departamento de Economia, de la
Universidad Politécnica de Cartagena, Maria del Mar Vazquez y dirigida por Antonio
Garcia Sanchez, apuesta por la mejora de horarios de trabajo. Segun Garcia Sanchez,
Master en Economia por la London School of Economics, el hecho de que casi todos
los empleados empiecen y terminen a la misma hora su jornada de trabajo tiene

importantes costes para las empresas y la sociedad.

3 Buqueras, Ignacio (2002) “Tiempo al Tiempo”, en ARHOE, op, cit., pp2.

61



"Si se ajustaran mejor los horarios de trabajo a las preferencias de los ciudadanos,
mejoraria la calidad de vida y el mercado generaria mas empleo"”, concluye la tesis
doctoral.

"Hay muchos costes de congestion: gastamos por ejemplo mas gasolina y tiempo en
atascos; en muchos comercios, por otro lado, no se vende una camisa un miércoles a
mitad de mafiana y sin embargo, se llena de potenciales clientes cuando se aproxima el

horario de cierre del comercio.

"Todos los colegios tienen los mismos horarios que con frecuencia coinciden con el
laboral y que no se compatibilizan con una sociedad en la que con frecuencia, y de

modo creciente, trabajan ambos cényuges"®’

La elevada simultaneidad de horarios de trabajo actual no es eficiente ni eficaz, reitera

este documento.

La tesis doctoral también resalta las dificultades que tienen las familias para
compaginar el trabajo fuera de casa y el tiempo de ocio. El director de la tesis sefala
que el trabajo permite comprobar, entre otros aspectos, como la actual simultaneidad
de horarios de trabajo puede no ser eficiente en los tiempos actuales donde se deben
compatibilizar, por un lado, los requerimientos tecnoldgicos de las empresas y sus
importantes inversiones en capital fisico, y por otro, las demandas de los trabajadores
con exigencias familiares y sociales diversas que condicionan sus disponibilidades
horarias asi como sus preferencias por tiempos de ocio que no siempre son
coincidentes entre el conjunto de trabajadores. Segun el director, los cambios sociales y
tecnoldgicos estan propiciando que aumenten las diferencias entre los ciudadanos por

sus preferencias horarias para el ocio.

Hablando de productividad y tiempo de trabajo debemos recordar que a través de la
historia se le ha dado diversos grados de énfasis en la importancia de la medicién del
tiempo para medir la productividad de los trabajadores. Por ejemplo, antes del afio

1868, las jornadas de trabajo estaban entre 12 y 16 horas diarias. El capitalismo se

37 Vazquez Mendez, Maria del Mar (2006) “La flexibilidad de la jornada de trabajo. Teorias sobre el trabajo a turnosy el
mismatch de horarios”.
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habia extendido y lo mas importante para los empresarios y el gobierno era una maxima

produccion de bienes y servicios sin importar el bienestar de los trabajadores.

La organizacioén de la llamada clase obrera empezé a ser la fuerza que detuvo en cierta
medida la extension de la jornada de trabajo, logrando establecer como tiempo maximo

de trabajo diario, 8 horas.

Convenios internacionales y la Declaracion Universal de Derechos Humanos respaldan
el derecho al descanso de los trabajadores. En 1919 se crea la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT) y con ésta, una serie de Convenios y Recomendaciones

sobre la proteccion a los individuos dentro de las relaciones de trabajo.

A partir de ese momento histérico en el que se establece una jornada de 8 diarias como
tiempo maximo laborable, las discusiones sobre el Tiempo de Trabajo se ha enfocado a
sectores y condiciones especificos que luchan por cambiar, sea el descanso del dia
sabatino, la disminucion de horas extras, el aumento de dias de descanso durante el
afo, o incluir permisos especiales por maternidad o desarrollo profesional, entre otras

peticiones de modificacién en la determinacion del tiempo de trabajo.

No obstante, las empresas siguen incluyendo mecanismos de remuneraciones basadas
en comisiones u otros sistemas de pago variable para aumentar su productividad, lo
que ha promovido que el trabajador venda su tiempo de ocio a favor de obtener

mayores ingresos, como lo dice el siguiente pérrafo:

“En Estados Unidos, en cambio, durante casi cien afios las horas de trabajo habian ido
en descenso, pero a partir de los inicios de la década de los 50, esta tendencia
comenzO a revertirse. Habiendo experimentado un desarrollo paralelo a Europa
Occidental, Estados Unidos comenz6 a disminuir su tiempo libre, mientras que en el
viejo continente se ha reducido el tiempo de trabajo. En los ultimos veinte afios ha
habido un importante incremento en las horas de trabajo y esto ha afectado por igual a
hombres y mujeres, a obreros y profesionales, a casi todos los sectores, a personas de
distintos niveles salariales y de todos los estados civiles. También afirma que la
sociedad norteamericana esta consciente de que su tiempo de ocio se ha visto reducido
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en un tercio en las ultimas tres décadas. El descenso del tiempo de recreacion ha ido
acompafnado con los aumentos de la productividad, la que se ha incrementado en

promedio en un 2% anual desde los afios 70 hasta ahora™®.

Esto se ha sido permitido por el relajamiento de la aplicacion de la normatividad en
cuanto a horas extraordinarias y las jornadas especiales que principalmente se da en el
comercio, las pequefias empresas, el trabajo doméstico, y en cantidades muy
importantes, en los trabajos temporales o por obra determinada.

No obstante, es indispensable considerar que los fines de produccion que tengan las
direcciones de empresas u organizaciones no son contrarios del bienestar de la fuerza
productiva (humanos), antes bien, la primera depende de la segunda y si esta Ultima no
es procurada, la produccidon no podria existir. Esto lo exponen claramente Lépez
Gonzélez y Rivas Diaz (2008) como sigue:

“La aplicacion y control de los principios que rigen las condiciones de trabajo adecuadas
al hombre y al trabajo que se realiza, coadyuvan a la méas efectiva utilizaciéon de los
recursos humanos, a la elevacion sistematica de la productividad pero no al precio de
“quemar al hombre”, cuidando el desenvolvimiento fisico, psiquico y moral del hombre,
a través de una economia racional de su organismo y la creacion del ambiente

biolégico, psicoldgico y social propicios. [...]

“Los intereses de nuestros trabajadores son intereses del Estado social, las leyes y las
normas estadn elaboradas siempre teniendo en cuenta la salud y el desarrollo
multifacético del hombre como el bien mas preciado. Al ser el hombre el impulsor, el
creador de todos los bienes, no debe dar motivo a ambigiiedades y a interpretaciones

erréneas de las condiciones de trabajo, y si, buscar soluciones concretas en cada lugar.

“Marx tomo conciencia de la importancia de los problemas humanos del proceso de
trabajo, desde una perspectiva no exclusivamente técnica, sino de humanizacion del
trabajo, que implica el control psico-fisioldgico. Es necesario buscar la compatibilidad de

los hombres, técnica y medio ambiente laboral en el proceso de trabajo para asegurar

3 Riquelme G., Verdnica (1993) “El tiempo de trabajo”, pp2.
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no solo la elevacion incesante de la productividad sino también la utilizacién efectiva de

los recursos materiales y laborales y sobre todo la conservacién de la salud.

“Marx planted, que para un trabajo racional y una economia efectiva como condicion
imprescindible para el desarrollo social del estado, hay que estructurar las condiciones

humanas adecuadas.

“Por lo tanto, recalcamos que el estudio y mejoramiento de cualquiera de los elementos
gue conforman el medio ambiente laboral pasa de tener un valor abstracto o relativo a

convertirse en una exigencia econémica.

“En el establecimiento del ritmo es importante contemplar no solo los factores técnicos,
sino también las complejidades del factor humano, que obliga a considerar las
diferencias organicas y funcionales, asi como la experiencia, preparacion y disposicion

del individuo.

“Aunque el hombre tiene un grado elevado de adaptabilidad, tanto fisiolégica como
psicolégica, muchas veces esta se realiza a un costo notable de la economia fisica y

psiquica.

“Conseguir un ambiente laboral equilibrado, dinamico y sin ningun tipo de alteracion es
una tarea dificil de cumplir. Todos sabemos que el bienestar en el trabajo es uno de los
aspectos basicos que influyen sobre nuestro rendimiento y es por ello, que los
directivos también juegan un papel importante dentro de este "ecosistema”. En lo que al
establecimiento de Regimenes de Trabajo y Descanso se refiere, este efecto se logra a
través de una adecuada determinacion y distribucion del tiempo de descanso, lo que
contribuye a reducir la fatiga, prevenir determinados accidentes y otros dafios a la

salud, asi como a mantener la capacidad de trabajo, alta y estable durante la jornada.>®

En este sentido resulta interesante la opinion de Federico Engels sobre lo que
considera una jornada de trabajo justa. Para Engels en su articulo publicado el 7 de

Mayo de 1881 en el “The Labour Standard”, “jornada justa es aquella que por su

39 Lépez Gonzalez, Idenia y Rivas Diaz, Candido A. (2008): “La jornada de trabajo como elemento del medio ambiente laboral”,
pp3-6.
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duracién e intensidad no priva al obrero, a pesar de haber gastado por completo en ese
dia su fuerza de trabajo, de la capacidad de realizar la misma cantidad de trabajo al dia

siguiente y en los sucesivos.”*

De hecho, como lo dice un reportaje sobre la jornada y la productividad en Espafia: “A
mayor jornada laboral, menor productividad laboral. Aunque tradicionalmente se asocia
una jornada laboral mas extensa a una mayor productividad (porque se podria asociar
con un colectivo de ocupados que se esfuerza mas), la realidad es que existe una
relacion negativa entre la duracion de la jornada laboral media y la productividad del
trabajo. Es decir, al trabajar mas horas, tiende a disminuir el aprovechamiento que se
hace de cada una de ellas. De ahi que una mejora en la eficiencia (productividad)
puede llevar a reducir la jornada de trabajo, sin que se produzca una caida en la

produccion”™.

No obstante el aumento en el tiempo de trabajo, asi como esta concepcion de que a
mayor tiempo laborado, mayor productividad también han cambiado un poco,
especialmente en los paises desarrollados en los que se han establecido estrategias
para medir de forma especifica el desempefio de los trabajadores y no por las horas
que permanecieron en el lugar del trabajo. Igualmente, la preocupacion por temas sobre
como afecta la extensidn de las jornadas de trabajo en la salud y calidad de vida de los
individuos es otro fenbmeno que demuestra como ha cambiado las concepciones de

temas del trabajo.

Las tendencias sobre disminucion de la jornada laboral o del tiempo de trabajo anual
para elevar la calidad de vida; los convenios de tiempo parcial para facilitar a mujeres y
jovenes el ingresar al mundo laboral; los convenios de tiempo compartido para evitar la
pérdida de empleos; las variaciones en el tipo de remuneraciones (pago por
desemperio; trabajo por objetivos); etcétera, todos incluyen mecanismos de flexibilidad

de la jornada de trabajo.

40 Engels, Friedrich (1881) “Jornada de Trabajo”
“ Gallardo, L. (2007) “Espafia es el tercer pais con la jornada laboral mas larga pero menor rendimiento por hora trabajada”, 3-
4pp.
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Por ultimo, es necesario resaltar que para delimitar el tema sobre el cual se plantearan

los argumentos del presente trabajo de investigacion, se entendera al horario flexible

como:

“un plan que permite a los empleados establecer su jornada laboral alrededor de

una base de horas centrales™2,

[.3.2. Medidas adoptadas en diversas administraciones

publicas: ambito Europeo

. ., . . . ~ 4
En los documentos que la Asociacion para Racionalizar los Horarios Espafoles 3

plantea que las tendencias relativas al tiempo de trabajo en las Administraciones

Publicas europeas son:

Reduccion del tiempo de trabajo;
Introduccion de horarios de trabajo flexibles;

Contabilizacién del tiempo de trabajo en el marco del horario establecido sobre la
totalidad de la carrera profesional;

Horarios de trabajo personalizados;

Nuevas formas de organizacion y de programacion del trabajo a fin de reducir el

numero de horas extra;

Normalizacién del trabajo a tiempo parcial.

*2 Dessler, Gary (2001), Administracion del Personal, p311.

3 ARHOE, Asociacidn para racionalizar los Horarios Espafioles (2007), Libro Blanco para la Racionalizacién de los horarios
esparioles y su Normalizacion con los de los demds paises de la Union Europea.
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En cuanto a la organizacion del Tiempo de Trabajo, mencionan que “La mayoria de
Estados de la Union Europea han introducido sistemas que ofrecen flexibilidad de
jornada a sus funcionarios sobre la base de franjas horarias flexibles y fijas u
obligatorias, en el sentido de que todos los empleados deben estar en su lugar de
trabajo durante dichos periodos. Su duracion varia entre 4 h. al dia (Portugal, Irlanda),
4:30 h. (Luxemburgo), 5 h (Bélgica) y 5:30 h. (Espafia y Alemania). Dichas franjas
pueden estar agrupadas en un solo periodo (a menudo entre 9 y 14:30, como en
Espaiia) o repartidas entre mafana y tarde (por ejemplo, en Irlanda las bandas horarias
principales son dos: de 10-12:30 y de 14:30-16:00).

“Las bandas llamadas moviles o flexibles suelen ser entre 7:30-9:00 / 14:30-19:00 h. en
Espafia, o entre 8:30-10:00 / 16:00-18:30 en Irlanda.

“En todos los casos, esta organizacion del tiempo de trabajo diario es resultado de una

negociacion entre las partes interesadas y la Administracion a la que pertenecen.

“Ademas, en la mayoria de paises, estas medidas horarias estan sujetas a la regla de
que el total mensual o semanal de horas, repartidas en franjas fijas o variables, debe

corresponder al tiempo de trabajo reglamentario:

1. En Luxemburgo el balance positivo del mes no puede sobrepasar las 10 h de

trabajo, y el tope negativo son 6 horas**.

a) En Bélgica, el numero de horas trabajadas no puede exceder de
12 con relacion al régimen mensual normal, salvo justificacion
del Director del Departamento. Ademas, las horas trabajadas de
mas deben compensarse el mes siguiente en forma de dia libre
(con el maximo de dia y medio) o por recuperacion de un cierto

numero de franjas horarias. Por otra parte, los déficits horarios

44 NOTA DEL AUTOR: Puede acumularse un exceso mensual de tiempo de trabajo como maximo de 10 horas. En el caso de
que se superaran las 10 horas maximas de tope, las horas trabajadas que sobrepasen las 10 horas extra no se cuentan como horas
suplementarias. El saldo positivo puede recuperarse (por parte del funcionario) dentro del horario mévil de la jornada y, en caso
de que el saldo positivo fueran 4 horas en el mes, se puede trasformar en una media jornada de permiso que obligatoriamente debe
ser disfrutada a lo largo del mes siguiente.
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no pueden sobrepasar las 8 horas por mes y se compensaran

en el mes siguiente.

“En Finlandia hay 2 formas de organizar la semana:
1. Una semana de 5 dias de igual duracion;

2. Una semana con una jornada reducida y 4 mas largas. En 1996, el 26% del

personal recurrié a este sistema.

“En Paises Bajos, se puede hablar de la evolucion hacia un sistema ~a la carta™ fijada
en una base semanal, como consecuencia de la adopcion de la semana de 36 h. en el
gobierno central que ofrece diversas posibilidades: Por ejemplo, trabajando por semana
4 jornadas de 9 horas, o trabajando 5 dias de 8 horas por semana, podran elegir el
momento de disfrutar las 4 horas de dia libre restantes. Esta Ultima alternativa permite
alargar el tiempo de permiso si se trabaja 40 h. por semana durante varios meses 0

afos, con el maximo de 7 afos. [...]

“El Decreto N° 2000-815, de 25 de agosto de 2000, relativo a la regulacién y reduccién
del tiempo de trabajo en la funcién publica del Estado fija la jornada maxima de 35
horas por semana en los servicios dependientes del Estado®. En su articulo 6 estable
la posibilidad de trabajar segun un esquema flexible, mediante la organizacion del
tiempo de trabajo segun un periodo fijo de referencia (quincena o mes), en el seno de la
gue se debe efectuar el nimero de horas correspondientes a la duracién reglamentaria.
Un dispositivo llamado de “crédito-débito” permite el traspaso de un nimero limitado de

horas, fijado en el momento de puesta en marcha del sistema, de un periodo al otro.
“En cuanto a la composicion del tiempo de trabajo, éste se descompone en:

1. Periodos fijos: todo el personal debe estar presente, y no pueden ser inferiores a

4 horas al dia.

> NOTA DEL AUTOR: La fijacion de las franjas horarias diarias puede establecerse en cada Departamento Ministerial, que
también, bajo ciertas condiciones, podra reducir dicho horario maximo de 35 horas semanales.
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2. Periodos méviles: cada uno elige su hora de llegada y salida, con un método de

control que garantice el respeto de la duracién quincenal del trabajo.

“En cuanto al periodo de interrupcion para la comida, no puede ser inferior a 45

minutos, y no se computa como tiempo de trabajo.

“En Alemania, el Estado de Sajonia-Anhalt establecié en 1999 el Programa para hacer
cumplir la norma de la Igualdad de Oportunidades entre Hombres y Mujeres en Sajonia-
Anhalt (Programm zur Durchsetzung der Chancengleichheit von Frauen und Mannern in
Sachsen-Anhalt), que, entre otras medidas incluye la de “Ampliar las posibilidades
dentro del sector publico para un horario de trabajo flexible con el fin de dar un ejemplo

para el sector privado también”.

“Con datos del afio 2001*, en Dinamarca la jornada flexible es relativamente habitual
en el sector publico y no tanto en el privado, siendo mas frecuente entre los
trabajadores con formacion superior, entre los que ocupan puestos de direccion y entre
los hombres. En algunos convenios colectivos se ha incorporado el concepto de jornada
fluida, lo que significa que el trabajador/a puede planificar la jornada laboral segin sus
propias necesidades, siempre que realice la tarea prevista, ya sea desde su propio

hogar o desde el centro de trabajo.

“En cuanto a la situacién en lItalia, y con datos de la misma Guia del afio 2001, la Ley N°
191 de 16 de junio de 1998 introdujo en la Administracion Publica italiana la posibilidad
de que sus empleados/as puedan acogerse a formas de trabajo a distancia*’, sin perder

retribucién, mediante equipos informaticos. Ademas, la Ley italiana 142 de 1990 sobre

las autonomias locales, confia al alcalde la coordinacion de los horarios de las

** NOTA DEL AUTOR: "Guia de Buenas Practicas para Conciliar la vida familiar y profesional”, 2001, Instituto de la
Muijer. Los socios del proyecto fueron Austria, Dinamarca, Finlandia, Grecia, Italia, Portugal, Suecia,

*” NOTA DEL AUTOR: Enla pagina web http://www.commissionepariopportunita.itNormativa/NR/ se encuentra, a fecha

de 18 de mayo de 2005, la resefia al Decreto del Presidente della Repubblica 8 marzo 1999, n. 70 - Reglamento
recante disciplina del telelavoro nelle pubbliche amministrazioni, a norma dell articolo 4, comma 3, della legge 16

giugno 1998, n. 191.
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empresas, los servicios publicos y los servicios periféricos de las administraciones

publicas.

“Respecto a Suecia, en abril de 2004, el Gobierno aprobo6 un Plan para implementar la
transversalidad en las Administraciones Publicas para el periodo 2004-2009, cuya

presentacion de resultados al Parlamento se haria en 2006.

“En el caso de Reino unido®®, el hospital ptblico de Addenbrooke se ha presentado
como ejemplo* de flexibilidad horaria en la Administracién Publica: enfrentado al reto
de reclutar y retener a los trabajadores del sector sanitario en un entorno altamente
competitivo, y ante la imposibilidad de competir con los beneficios salariales del sector
privado, ha optado por implantar un régimen flexible de trabajo para facilitar el equilibrio
entre vida personal y laboral de forma personalizada con cada trabajador. Esta politica
ha redundado en un entorno mejor de trabajo, en el que se han reducido los costes de

personal relativos a la rotacion y el reclutamiento y seleccion de nuevo personal.

Esta iniciativa esta siendo estudiada por el Sistema Nacional de Salud, con la finalidad

de implantar un enfoque similar a nivel nacional”.

En el sector publico espariol el horario de trabajo se ha fijado en 37 horas y media

semanales, con las siguientes modalidades:

e Jornada so6lo de mafana. Guardan un horario obligado o central de 32 horas
semanales obligadas, divididas en 6.5 horas de lunes a jueves, con horario
flexible entre las 8am y las 3:30pm; los viernes tienen que guardar un horario de
6 horas entre las 8 y las 3pm. El resto de las horas (7.5 horas) deberan cubrirse

“8 NOTA DEL AUTOR: Desde el 6 de abril de 2003, el personal con hijos menores de 6 afos, o hijos con discapacidades
hasta la edad de 18, tendrén derecho a solicitar un esquema horario flexible tal y como indica el documento official
"Government's Work and Parents: Competitiveness and Choice Regulations on flexible working".

*? NOTA DEL AUTOR: Seminario organizado en noviembre de 2004 por el Observatorio Europeo del Cambio de la
Fundacién Europea para la Mejora de las Condiciones de Vida y de Trabajo bajo el titulo "Logrando el balance de

género: estrategias para la competitividad": http://www.emcc.eurofound.eu.int/

content/source/eu05004a.html?p1=exchange&p2=null
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entre las 7:30 y las 18:00 horas, de lunes a jueves, y entre las 7:30 y las 15
horas los viernes.

e Jornada continuada de mafiana y de tarde. Si las necesidades del servicio asi lo
requieren, la jornada obligada debera ser entre las 9 horas y las 17 horas, de
lunes a jueves, y de entre las 9 y las 14 horas, los viernes. El horario flexible se
debe cubrir entre las 8 y las 18 horas, de lunes a jueves y de entre las 8 y las
14:30 horas los viernes. Este horario contempla una interrupcion de 1 hora para

tomar alimentos.

e Contempla ademas horarios de especial dedicacién, o jornada reducida por
interés particular. La primera por necesidades de la Dependencia, y la segunda
por condiciones de vida del trabajador.

En este punto, el autor Ocafia Losa (2007)>° hace notar que para la aplicacion estas
medidas es necesaria la conciencia del personal Directivo para evitar que el horario de
prorrogue so pretexto de una supuesta urgencia que generalmente responde solamente
a su propia comodidad, ya que es comun que los Directivos tienen habitos de llegar
tarde al lugar del trabajo y requerir a altas horas del dia, informacion no urgente a

aquellas personas que incluso no son los responsables de la misma.
David Wiles, periodista independiente presenté en un articulo lo siguiente®:

“En Suecia, el trabajo de las 9 de la mafiana a las 5 de la tarde ya no es norma general
para ganarse el pan. En un estudio realizado por la Unidon Europea, Suecia se
menciona como uno de los paises gue tienen los horarios de trabajo mas flexibles en el
continente: un factor que permite a los empleados lograr un mayor equilibrio entre la

actividad laboral y la hogareiia.

“Los horarios flexibles empezaron a adoptarse en Suecia en los afios 60, por presion de
los sindicatos; pero los empleadores pronto advirtieron que ese sistema traia ventajas,

entre ellas una mayor productividad, menor absentismo y personal mas contento.

*® Ocafia Losa, Manuel (2007) “Los horarios en la Administracién Publica” en ARHOE, op cit.
>! wiles, D. (2006) “Los horarios flexibles contribuyen a un mayor equilibrio en la vida de los suecos”, pp1-3.
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“Aumento de la creatividad. Anna-Karin Nilsson, disefladora grafica, vive en
Gotemburgo, ciudad de la costa occidental. Gracias a los horarios flexibles —dice Anna-
Karin— ha mejorado la calidad de su trabajo. “En mi profesién tengo que dejar curso
libre a la imaginacion, y soy mas creativa en las ultimas horas de la tarde —explica—.
Siempre que puedo, empiezo a trabajar después del mediodia, y mi buen ritmo de
actividad comienza cuando todos los demas estan por regresar a casa. Creo que Si
tuviera que trabajar de las 9 a las 5 el resultado final no seria tan bueno.”

“Otro habitante de Gotemburgo, Per Osterstrom, empleado de una empresa de
telecomunicaciones, también tiene la posibilidad de elegir sus horas de trabajo entre las
8 de la mafiana y las 8 de la tarde, a condicion de que sean en total 7,75 diarias.
“Trabajando horas suplementarias puede ahorrarlas en un “banco de horario flexible” y
cobrarlas cuando necesite tiempo libre extraordinario. “Es facil aprovechar el horario
flexible terminando la jornada una o dos horas antes, y luego compensarlas trabajando
extra otro dia —dice Osterstrom—. Trabajar con flexibilidad es, sin duda, algo bueno. Le
facilita a uno la vida, no so6lo porgue uno puede aprovechar esos horarios, sino porque
siente que el trabajo es mas flexible.”

“Mas facilidades para el personal. Incluso en la mas sueca de las entidades publicas,
Skatteverket (la administracion tributaria estatal) la mayor parte de los empleados
puede elegir sus horas de trabajo. Pueden empezar la jornada entre las 7 y 9 de la
mafiana y terminarla entre las 3 y 7 de la tarde. Esa flexibilidad es muy apreciada,
segun Anders Andersson: “Los empleados tienen muchas ventajas, incluida la de

ajustar su tiempo de trabajo a las horas que dedican al cuidado de los nifios.”

“En Suecia, los padres pueden disponer de mas tiempo con sus hijos cuando trabajan a
horario flexible.

“Ventajas para las empresas. En un informe de la Fundacién Europea para el
Mejoramiento de las Condiciones de Vida y de Trabajo, de la UE, Suecia ocupa el

segundo lugar en trabajo flexible, después de Letonia.
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En cuanto a buenas précticas, la propuesta de la Fundacion Independiente, para la

administracion publica en Espafia, es la siguiente®:

“En el horario general, la jornada podria desarrollarse en un intervalo de tiempo de 7 de
la mafana a 7 de la tarde, dentro del cual los trabajadores y trabajadoras pueden
ajustar su tiempo de trabajo, de forma que, como medida de conciliacién, podrian
adelantar la hora de entrada y salida, o bien retrasarla, siempre dentro del mencionado
intervalo y con cumplimiento efectivo de su jornada. La finalidad es lograr la
implantacion de un horario que no se prolongue mas alla de las 7 de la tarde, con los

consiguientes beneficios:

o Facilitar la conciliacion de la vida personal y profesional de los

funcionarios.
o Un mayor rendimiento de los trabajadores, debido a un menor estrés.

o Ahorro del Ente Publico, en cuanto a servicios de electricidad, luz, etc.

“Como ejemplo de horario general, podria plantearse el siguiente: Partiendo de la
premisa de una jornada semanal de 37,50 horas, que podran prestarse, de lunes a
jueves de 8.00 a 18.00 horas, con una hora para comer de 14.30 a 15.30, y los viernes
de 9.00 a 14.00 horas.

“En este horario pueden introducirse medidas de flexibilidad, como por ejemplo la
posibilidad de entrar a las 7.00, pero salir a las 17.00, o al contrario, que la jornada se
inicie a las 9.00 pero finalice a las 19.00 horas. En todo caso la hora destinada a la
comida se efectuaria dentro del intervalo de 13.00 a 16.00 horas, siempre que la misma

no se prolongue mas de una hora.”

>2 ARHOE (2007), op cit, “Propuesta en materia de buenas practicas y horarios” Horario para la Conciliacién en las
Administraciones Publicas de la Unidén Europa: la jornada laboral.
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|.4. Calidad de Vida en las Organizaciones

[.4.1. Calidad de vida laboral

a) Estudios sobre Calidad de Vida

El estudio de Calidad de Vida ha tomado importancia a partir de la tendencia mundial
de los afios 60’s cuando se empez6 a tomar como centro de interés al humano y su

bienestar fisico, mental y emocional.

Su mediciébn comenzé a reforzarse junto al auge de los estudios sociolégicos y al

incremento de la aplicacion de las ciencias exactas para medir los fendmenos sociales.

Otro elemento que favorecié la atencion a este concepto de calidad de vida fue el
creciente interés por el medio ambiente y el efecto negativo de las condiciones de la
industrializacion de las sociedades, en el bienestar humano. Esta preocupacion por
medir el impacto en la salud fisica y mental de las personas hizo necesaria la creacion
de conceptos y de indicadores objetivos para medir datos y hechos vinculados al

bienestar social de una sociedad.

La intervencion de diversas ciencias con enfoques especializados generd la
diferenciacion de algunos conceptos como el de Calidad de Vida: “La expresion
comenzo a definirse como concepto integrador que comprende todas las areas de la
vida: la calidad de las condiciones de vida de una persona; la satisfaccion
experimentada por dicha persona con sus condiciones vitales; la combinacion de las

condiciones de vida y la satisfaccion personal ponderadas por la escala de valores,
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aspiraciones y expectativas personales, es decir indicadores como: el trabajo, la salud,
el bienestar social, el estandar de vida, la educacion, la vivienda, la seguridad publica,

el ocio, el medio ambiente...” >

Este concepto quedo tan consolidado que ahora es medida obligada para distintos
estudios, y programas estratégicos fundamentalmente gubernamentales, o de ONG’S

de interés internacional.

Segurado y Agullé (2002)** hicieron un llamado a la sociedad, organizaciones y
autoridades para considerar la falta de armonia entre el trabajo y la familia como un
problema social que repercute en diferentes ambitos. Uno de los principales obstaculos
para aceptar este hecho es que las empresas no asumen que el trabajador tiene
obligaciones familiares, por tanto, ven como ajenas las responsabilidades que el
trabajador tiene en ese y en otros roles de su vida integral. Consideran que no tienen
relacion la Calidad de Vida de su personal con su rol como trabajadores. De igual forma
conciben de manera separada el desempefio de sus trabajadores con su dinamica

personal fuera del trabajo.

Uno de los factores que mas indice negativamente en la calidad del empleo, dicen
estos autores, es el numero de horas trabajadas. Es como uno de los principios de la
materia, “cada objeto ocupa un espacio”, por tanto cada persona ocupa un espacio y un
tiempo para realizar un rol. No puede atenderse a la familia de tiempo completo si el

tiempo de trabajo absorbe a la persona.

Por tanto, estos autores asocian la calidad de vida familiar a ciertas condiciones del
trabajo como es el tiempo. De este se deriva las relaciones de pareja y de padres, la
comunicacion, la transmision de valores, entre otros. De la misma forma, la atencion a
la salud y a los habitos como el deporte y la alimentacién sana, se descuidan si su

tiempo es absorbido por el trabajo y su movilizacién desde y hacia el trabajo. Por tanto,

>3 Lacasa, Antonio (2007), “Tiempo de Ocio y Calidad de Vida”, en ARHOE, op cit.
> Segurado Torres, Almudena; y Agullé Tomds, Esteban (2002), “Calidad de vida laboral: hacia un enfoque
integrador desde la Psicologia Social”
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una de sus conclusiones son que las caracteristicas de la jornada laboral son uno de

los factores que afectan la calidad del empleo y de la vida familiar.

Por su parte, el Parlamento Europeo (2004) en su informe final sobre la conciliacion de
la vida profesional, familiar y privada habla de una de las prestaciones referidas a la
organizacién de la jornada: “Cada vez mas paises consideran que la flexilibilidad del
tiempo de trabajo, la reduccion del tiempo de trabajo, el trabajo a tiempo parcial, las
interrupciones de carrera o el trabajo a distancia, constituyen herramientas eficaces
para ayudar a los padres a conciliar mejor la vida familiar y la actividad profesional y
para aumentar el tiempo libre a fin de que el individuo pueda satisfacer sus

aspiraciones”

Entre las sugerencias del mencionado informe, dice: “que la politica familiar debe crear
las condiciones para que los padres y las madres puedan pasar mas tiempo con sus
hijos asi como que un reparto mas equitativo entre la carrera profesional y el cuidado de
los hijos podria contribuir en muchos casos a un contacto mas adecuado entre los
padres y las madres y los hijos e incluso repercutir favorablemente sobre la

profundizacion de los vinculos familiares y la estabilidad familiar.

“Considera que la reduccion general del tiempo de trabajo diario representa la mejor
solucion para conciliar la vida profesional y familiar y para promover la igualdad entre
hombres y mujeres; a lo que puede contribuir de forma positiva la revision de la

Directiva relativa a la ordenacién del tiempo de trabajo”.

Las motivaciones que en esta investigacion asumimos para la propuesta de flexibilidad
en el trabajo (0 méas especificamente en la distribucién de horas de trabajo) es que ha
cambiado la mentalidad sobre la funcién instrumental del trabajo, la dedicacién al
mismo y la concepcion de lo que el trabajo implica en nuestra vida y sobre todo, en la

nueva concepcidon de lo que es Calidad de Vida.

Se busca trabajar menos, tener menos ingresos, pero elevar la calidad de vida que en
ese caso se refiere a un mejor equilibrio entre cada una de las esferas de la vida.

Distribuir mejor el tiempo de vida en actividades mas integrales que fomenten el
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desarrollo personal, social y familiar. Buscar condiciones que se consideran mas
placenteros en una mentalidad post-modernista: menos materialista y mas espiritual o

integral para la persona.

Asimismo los cambios de seguridad-estabilidad que ahora ofrecen las empresas para
contar con un empleo de por vida, han empujado a que especialmente los jovenes
sientan menor compromiso con una empresa y por tanto, se dediquen mas a su propio

bienestar y no al de los objetivos de la empresa.

Un ejemplo claro de esta tendencia es la cantidad vendida del libro llamado “El
concepto de la pobreza honrada”, publicado en Japon por Koji Nakano. En este libro se
pone en entredicho el bienestar que puede ofrecer una sociedad desenfrenadamente
consumista, dedicada al trabajo, en contraste con el bienestar que conlleva una vida de
honradez, sencillez y riqueza de espiritu. Esta obra y su éxito en ventas (mas de 600 mil
ejemplares vendidos en ocho meses) demuestran la reflexion que han hecho los
ciudadanos de ese pais para replantearse el sentido de la vida que el japonés comun
tiene, en esta época de arduo trabajo y que le han llevado a dejar las otras esferas de la
vida relegadas a la actividad del consumo constante y produccién elevada de esa
sociedad. Su cultura ancestral y sus doctrinas como el ascetismo budista, los acercan a

la sencillez y la naturaleza.

En este mismo tenor, este fendmeno se ha identificado en los Estados Unidos en un
sector de la poblacién joven, econ6micamente activa, que utilizan al trabajo como un
medio para obtener ingresos que le permitan disponer de mas tiempo para la familia y

para su propio desarrollo y tranquilidad.

Estos dos paises, simbolos del capitalismo, de planteamientos de alta produccion y de
una doctrina que idealiza al trabajo como centro de su vida, estan viendo cambios en
las nuevas generaciones a los que la competicion consumista no ha motivado lo

suficiente.
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De los horarios en el suefio, una cuestion de salud publica®

De entre los estudios que recientemente han presentado en Espafia sobre este tema,
es el que considerar a la salud de las personas como uno de los indicadores para medir
la Calidad de Vida, presentado por la Oficina Internacional del Trabajo (Informe para el
debate de la Reunién tripartita sobre las practicas 6ptimas en los sistemas de trabajo
flexible y sus efectos en la calidad de vida laboral en las industrias quimicas). Segun
este estudio, la distribucion del tiempo, influye fuertemente en la disponibilidad del

horario de suefio, que a su vez influye en la salud de las personas.
“ El suefio >

Actualmente no tenemos una respuesta definitiva para esta pregunta aparentemente
sencilla y la funcién del suefio sigue siendo un enigma biolégico. En definitiva tenemos
la certeza de que el dormir es un fendmeno necesario para la supervivencia, que ocurre
ritmicamente a diario y que se inicia en la noche cuando la glandula pineal libera
melatonina en el cerebro, una hormona que actia como marcador del tiempo para
dormir. La secuencia de este ritmo suefio/vigilia esta condicionada por tres factores: las
propias necesidades de suefio de cada individuo, la presion homeostatica cerebral para
obtener cada dia esa cantidad de suefio y la actividad del "reloj" biolégico encargado de
sincronizar en el tiempo el complejo proceso de produccion de suefio y de vigilia.
Aunque se ha vinculado estrechamente la produccién de melatonina con el suefio, en

realidad la secrecion de esta hormona esté ligada a la oscuridad.

Durante el suefio se producen multiples cambios en el organismo que afectan
practicamente a todos los sistemas; se ralentiza la respiracion y el ritmo cardiaco, se
relaja la musculatura y la temperatura corporal disminuye. A su vez se segregan
diversas hormonas que afectan a la regulacion de la energia, el peso, el crecimiento y

el estrés. Simultaneamente, durante el suefio, en el cerebro se producen una serie de

>® Tomado textualmente del Articulo de Benetd, Antonio (2007), “De los horarios en el suefio, una cuestion de salud publica”, en
ARHOE, op cit.

%6 Organizacion Internacional del Trabajo (2003), Las prdcticas optimas en los sistemas de trabajo flexible y sus efectos en la
calidad de la vida laboral en las industrias quimicas, pp. 53.
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intensos y fascinantes cambios en su funcionamiento global, dando lugar a un proceso

muy activo.

Para fomentar la calidad de vida, y en especifico la calidad de vida laboral, toda
empresa u organizacion socialmente responsable debe considerar asi mismo ser una
Empresa Familiarmente Responsable, como lo han defendido Chinchilla y Ledn (2007):
“La Empresa que pretenda liderar su sector durante el siglo XXI como organizacion que
busca el beneficio, que ofrece un servicio a la sociedad y satisface la demanda del
mercado, ha de asumir un nuevo aspecto: la satisfaccion del empleado no sélo a través
de politicas de remuneracion, sino también por medio de planes de carrera y apoyo a la

conciliacién de su vida familiar y profesional”.>”’

El cuidado por la salud y bienestar de sus trabajadores debe ir mas all4 de la compra de
equipo de proteccion en el lugar de trabajo, sino que debe aceptarse que el ser humano
juega diversos roles en su vida y que el equilibrio en todos estos roles es indispensable

para desempefarse optimamente como trabajador.

La familiar es una de las esferas en las que el individuo desarrolla su integridad y
estabilidad emocional; el crecimiento profesional es alimento para su desempefio como
integrante productivo de una sociedad, y el cuidado de la salud, entre ellos el ejercicio
fisico, el suefio y el ocio, deben procurarse paras su bienestar como ser biolégico. Si no
se consideran todos los aspectos de un trabajador como persona compleja y como ser
que cumple diversos roles “El resultado a corto plazo es: una menor productividad, la

disminucién de la capacidad de innovacion.

“El resultado a medio plazo es: la migracién progresiva de los mejores profesionales a
otras empresas, en ocasiones a la competencia, y la incapacidad de atraccion y
contratacion del talento a precios razonables, ademas de enfermedades laborales como

el estrés, el burn out o sindrome del quemado y la depresién”

>7 Chinchilla, Nuria; y Ledn, Consuelo (2007), “Empresas familiarmente responsables”, en ARHOE, op cit.
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Esta visibn de ser familiarmente responsable, debe ser parte de la cultura de la
organizacién en la que se tenga como centro de las estrategias internas al cliente

interno y al cliente externo.

En este sentido, Antonio Lacasa (2007) afirma que el concepto de Calidad de Vida esta
relacionado con la satisfaccion con condiciones de su comunidad, o su trabajo, asi lo
presenta segun los resultados de un estudio realizado por la Comisién Europea y la
Fundacion Europea para la mejora de las condiciones de vida y de trabajo, realizado en
marzo 2004 en Europa: “Segun los datos del estudio, daneses, holandeses,
luxemburgueses, suecos e irlandeses son los europeos que muestran mayor grado de
satisfaccion con su vida, todos ellos por encima del 90 por ciento. Eslovenia es el primer
pais de los nuevos Estados miembro que aparece en esta clasificacion, ocupando el

noveno lugar seguido de Bélgica, Chipre y Espafia.

“Los factores mas importantes para lograr una calidad de vida son los siguientes y en

este orden:

- Tener un buen trabajo es el principal medio para mejorar las condiciones econémicas

y sociales que rodean la vida familiar.

- Para la mayoria de los ciudadanos, el ejercicio de una actividad profesional ademas
de los ingresos, aporta contactos sociales, una mejor autoestima y, en definitiva, mas
calidad de vida. Las personas que han estado en paro al menos dos afios durante los
altimos cinco afos se consideran, en lineas generales, menos satisfechas de sus vidas

y de la de sus familias que aquellos que han tenido empleo de forma continua.

- Uno de los aspectos negativos es el de las condiciones dificiles de trabajo. Los que
trabajan horas suplementarias sefialan que sus relaciones sociales se ven perturbadas

por el tipo de trabajo que realizan. [...]”
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b) Calidad de Vida y Satisfaccién Laboral

Un estudio que se enfoca en la Calidad de Vida y la Satisfaccion Laboral es la Encuesta
Anual CATENON, que se ha aplicado a través de algunos afios atras en mas de 35
paises buscando cuales son aquellos factores que mas valoran los ciudadanos de
diferentes paises, y sus preferencias hacia distintos tipos de trabajo. Los resultados

obtenidos en Espafia en la encuesta 2008 muestran que:

e EI 75 por ciento de los espafioles estaria dispuesto a cobrar menos para tener
mas tiempo libre.

e El grado de satisfaccién laboral general de los espafioles es de 58 por ciento.

e De los atributos mas valorados por los trabajadores para cambiar de trabajo es la
retribucion; las posibilidades de promocion y desarrollo profesional; la
responsabilidad y autonomia del puesto, el equipo humano y la flexibilidad en el

horario.

e Las caracteristicas que mas retienen a los espafioles en un trabajo es el
ambiente laboral; la responsabilidad del puesto que desempefan; el

reconocimiento que tienen dentro de la empresa; y el sentirse bien pagado.

e Por ultimo, las caracteristicas que los trabajadores mas valoran de un lider es:
capacidad de liderazgo; comunicacion con los subordinados; trabajo en equipo;

capacidad de delegacién; y honradez.

Se muestran a continuacion algunos de los resultados de esta encuesta que estan

relacionados con la calidad de vida y el horario laboral.
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Gréfica N° 1. Porcentajes de la retribucion a los que estarian dispuestos los espafioles a renunciar por incrementar
su Calidad de Vida.
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Fuente: Encuesta Anual CATENON de Satisfaccion Laboral y Calidad de Vida 2008.

83



Gréfica N° 2. Porcentajes de satisfaccion laboral en los espafioles.
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Fuente: Encuesta Anual CATENON de Satisfaccion Laboral y Calidad de Vida 2008.
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Gréfica N° 3. Preferencias de factores que retienen a los espafioles en su trabajo.
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Fuente: Encuesta Anual CATENON de Satisfaccion Laboral y Calidad de Vida 2008.
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Gréfica N° 4. Porcentaje de preferencias por medidas que favorecerian un mayor equilibrio entre la vida personal y
profesional de los espafioles

Fuente: Encuesta Anual CATENON de Satisfaccion Laboral y Calidad de Vida 2008.
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Gréfica N° 5. Atributos de los lideres que més valoran los espafioles
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Fuente: Encuesta Anual CATENON de Satisfacciéon Laboral y Calidad de Vida 2008.
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c) Concepto de Calidad de Vida Laboral

Si bien el concepto de Calidad de Vida Laboral es uno de los conceptos mas discutidos
dentro de la psicologia sociolaboral, la tendencia a nivel internacional de dar atencion a
los aspectos de Calidad de Vida en el trabajo, viene a reflejar el camino légico que
seguia la tendencia de las corrientes de humanizacion del trabajo, asi como de las
perspectivas de Calidad de la produccién y factores mas materiales u organizativos, en
los que ambas tendencias acuerdan que los aspectos tanto fisicos como estructurales,
normativos y de procedimientos afectan al funcionamiento de la empresa u
organizaciéon, y que el ser humano es una parte muy importante para que todos los
objetivos se logren. Por lo tanto, surge la obligada o voluntaria atencion hacia la mejora
de la Calidad de Vida Laboral.

El inicio de este concepto lo sitian por el afio de 1972, al ser consolidado en la
Conferencia Internacional llevada a cabo en la Universidad de Columbia, cuyos
resultados fueron compilador por Davis y Cherns en la obra The quality of working life,
(ver Da Silva, Marinalva, 2006)®, no obstante que la preocupacién por las condiciones
de vida laboral han estado presentes en diversos movimientos sociales y en el

transfondo de un sin nimero de teorias y estudios a través de la historia.

No obstante, la necesidad de delimitar el marco tedérico y conceptual, ha llevado a que
algunos investigadores se hayan dado a la tarea de definir lo que es Calidad de Vida
Labora, sin llegar a acuerdo alguno. Por tanto, se presenta el cuadro elaborada

Segurado y Agullé (2002) a partir de fuentes originales de diversos autores.

58 . . . . . . . .
Da Silva, Marinalva (2006) “Nuevas perspectivas de la calidad de vida laboral y sus relaciones con la eficacia
organizacional”.
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Cuadro N° 2. Definiciones de Calidad de Vida Laboral.

Walton (1973) “un proceso para humanizar el lugar de trabajo”

Katzell, Yankelovich, Fein Or nati y Nash (1975) *“....un trabajador disfruta de alta CVL
cuando (a) experimenta sentimientos positivos hacia su trabajo y sus
perspectivas de futuro,(b) esta motivado para permanecer en su puesto de
trabajo y realizarlo bien y (c) cuando siente que su vida laboral encaja bien
con su vida privada de tal modo que es capaz de percibir que existe un
equilibrio entre las dos de acuerdo con sus valores personales”

Suttle (1977) “grado en que los miembros de la organizacion satisfacen
necesidades personales importantes a través de sus experiencias en la
organizacion”

Nadler y Lawler (1983)  “...forma de pensar sobre las personas, el trabajo y las
organizaciones. Sus elementos distintivos tienen que ver con (1) el impacto
del trabajo sobre las personas y sobre la eficacia organizacional y (2) la
participacion en la solucion de problemas y toma de decisiones
organizacional”

Delamotte y Takezawa (1984) *“conjunto de problemas laborales y sus contramedidas
reconocidas como importantes determinantes de la satisfaccion del
trabajador y la productividad en muchas sociedades durante su periodo de
crecimiento econémico”

Tur cotte (1986)  “la dindmica de la organizacién del trabajo que permite mantener o
aumentar el bienestar fisico y psicolégico del hombre con el fin de lograr
una mayor congruencia con su espacio de vida total”

Sun (1988) “...un proceso dindmico y continuo para incrementar la libertad de los
empleados en el puesto de trabajo mejorando la eficacia organizacional y el
bienestar de los trabajadores a través de intervenciones de cambio
organizacional planificadas, que incrementaran la productividad y la
satisfaccion”

Ferndndez y Giménez (1988) “el grado en que la actividad laboral que llevan a cabo las
personas esta organizada objetiva y subjetivamente, tanto en sus aspectos
operativos como relacionales, en orden a contribuir a su mas completo
desarrollo como ser humano”
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Cuadro N° 2. Definiciones de Calidad de Vida Laboral (continuacién)

Robbins (1989) “la CVL es el proceso a través del cual una organizacién responde a
las necesidades de sus empleados desarrollando los mecanismos que les
permitan participar plenamente en la toma de decisiones de sus vidas
laborales”

Munduate (1993) “la CVL considerada como meta, implica la mejora de la efectividad
organizacional mediante la transformacion de todo el proceso de gestion de
los recursos humanos. Como proceso, la transicion desde un sistema de
control a un sistema de participacion. Como filosofia, considera las
personas como un recurso mas que como un costo extensivo del proceso
de produccién”

Heskett et al. (1994) “la calidad del ambiente de trabajo contribuye a la satisfaccion de
los empleados, lo que también se conoce como CVL”

De la Poza (1998) “La CVL haria referencia a un conjunto de estrategias de cambio
con objeto de optimizar las organizaciones, los métodos de gerencia y/o los
puestos de trabajo, mediante la mejora de las habilidades y aptitudes de los
trabajadores, fomentando trabajos mas estimulantes y satisfactorios y
traspasando poder, responsabilidad y autonomia a los niveles inferiores”

Fernandez Rios (1999) “Grado de satisfaccion personal y profesional existente en el
desempeio del puesto de trabajo y en el ambiente laboral, que viene dado
por un determinado tipo de direccién y gestion, condiciones de trabajo,
compensaciones, atraccion e interés por las actividades realizadas y nivel
de logro y autodesarrollo individual y en equipo”

Lau, R. (2000) “la CVL se define como las condiciones y ambientes de trabajo
favorables que protegen y promueven la satisfaccion de los empleados
mediante recompensas, seguridad laboral y oportunidades de desarrollo
personal’

Fuente: Segurado Torres, Almudena; y Agullé Tomas, Esteban (2002), “Calidad de vida laboral: hacia un
enfoque integrador desde la Psicologia Social”, pp 830.
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Da Silva resalta que Nadler y Lawler (1983)*° consideran que la Calidad de Vida
Laboral fue conceptualizada como una variable que influia sobre la satisfaccién laboral
o la salud mental de los individuos (1969-1972). Después fue entendida como un
enfoque humanista que ponia como centro de atencion al individuo (1972-1974). En
una tercera fase, la CVL fue concebida como un método que se podia aplicar en el
ambito laboral para que fuera mas satisfactorio y productivo (1972-1975).
Posteriormente (1975-1980) fue entendida como movimiento o filosofia de trabajo, que
se uni6 a la tendencia de la democracia industrial que estaba en auge en los Estados
Unidos. A partir de esa fecha, se ha considerado como un todo que esta orientado a la

calidad y efectividad organizacional.

Esta ultima conceptualizacion de la Calidad de Vida Laboral conlleva un enfoque de
sistemas al proponer que la Calidad de Vida en el trabajo debe ser entendido tanto

como una meta, como un proceso y una filosofia.

“La idea de meta conlleva la transformacion de todos los procesos de gestion de los
RRHH, objetivando la eficacia organizacional. Como proceso implica el esfuerzo y
participacion de todos para la transicion de un sistema con menos control y mas
implicacion. Como filosofia resalta la importancia, la contribucion y el compromiso de las

personas a la organizacion”®

Otra clasificacion que hacen algunos autores y que es la mas difundida, es que las

tendencias de estudios sobre CVL se dividen en enfoque objetivo y enfoque subjetivo.

El primero se entra en la medicion y estudio sobre algunas condiciones laborales
fisicas, tecnoldgicas, ergondémicas, asi como a los sistemas de gestibn y procesos
organizacionales, etcétera. En el otro grupo se encuentran aquella categorias
relacionadas con la percepcion subjetiva de los trabajadores como son la satisfaccion
laboral, la percepcion sobre las relaciones interpersonales con jefes y compafiero,

valores y actitudes hacia el trabajo, etcétera.

>° Nadler, D.A. y Lawler, E.E. (1983) “Factors influencing the success of labor management quality of work life
projects”
 Da Silva, Marinalva (2006) op cit, p12.
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El tercer enfoque que menciona Da Silva y que es tomado de algunos autores incluye

tanto el enfoque objetivo como el subjetivo.

El concepto que por afinidad al objetivo de la presente tesis se acepta es el propuesto
por Lau, R.S.M. (2000)°:

“La Calidad de Vida Laboral se define como las condiciones y ambientes de
trabajo favorables que protegen y promueven la satisfaccion de los empleados
mediante recompensas, seguridad laboral y oportunidades de desarrollo

personal”.

Por ultimo se cita a Segurado y Agullé para cerrar este apartado de conceptos al

considerar que refleja lo que esta tesis intenta demostrar:

“La busqueda de una mejor calidad de vida en el trabajo conlleva el intento de hacer
compatibles los intereses de la organizacién (objetivos y metas organizacionales) con
las demandas y expectativas de sus miembros que, como individuos psicosociales,
tienen necesidades e intereses particulares que deben de verse satisfechos (desarrollo
personal y profesional, satisfaccion y motivaciéon, formacion continuada,

162

empleabilidad...)™".

*! Lau, R.S.M. (2000). “Quality of work life and performance. An ad hoc investigation of two elements in the service
profit chain model”.
6 Segurado Torres, Almudena; y Agullé Tomas, Esteban (2002), op cit, p.835
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d) Instrumentos de medicion de la Calidad de Vida Laboral

De acuerdo a Segurado y Agulld (2002), la medicion de la CVL puede ser realizada
tanto por datos duros u objetivos como son las condiciones fisicas del lugar de trabajo
(seguridad, higiene, iluminacién, ergonomia), condiciones laborales (horarios, salarios),
y de la tarea (carga fisica, evaluacion del desempefio), asi como por informacion de
percepcion o subjetiva (satisfaccién laboral, motivacion, valores, etc), sobre la
percepcion y juicio de los trabajadores respecto a sus condiciones de trabajo y entorno

laboral.

Los instrumentos a utilizar, dependera de acuerdo a las variables que se pretendan
medir. Por tanto, Da Silva propone las siguientes categorias de variables a contemplar
en la medicion de la CVL, de acuerdo a los criterios que se consideran afectan la

mencionada CVL:

(Criterio de satisfaccion de necesidades basicas) Condiciones fisicas: temperatura,
iluminacién y ruido; disponibilidad y adecuacion de espacio, mobiliario, recursos
materiales y tecnologia. Condiciones de seguridad: medidas de seguridad e higiene,
programas de salud y riesgos laborales. Condiciones econdémicas y familiares: sueldos

y prestaciones.

(Criterio de satisfaccion de necesidades superiores) Aspectos sociales: relaciones
interpersonales, sentido de pertenencia y apoyo social. Aspectos de estima:
reconocimiento, estatus, oportunidades de participacion y aplicacién de la creatividad.

De autorrealizacion: oportunidades de desarrollo personal y profesional.

(Criterio intrinseco del puesto) Caracteristicas del puesto: significado, importancia,
variedad, desafio, autonomia, responsabilidad, autoridad para toma de decisiones,
participacion en el establecimiento de metas y distribucion de la tarea,

retroalimentacion, ambigledad de roles, esfuerzo fisico y mental, estrés laboral.

93



(Criterio estructural) Procesos organizacionales: sistemas de gestion, comunicacion
grupal y organizacional, libertad de expresion, percepcion de confianza y justicia,

estimulo a la participacion en el ambiente de trabajo, tipo de liderazgo y supervision.

(Criterio humanista) Equilibrio trabajo y espacios vitales: desplazamiento casa-trabajo-
casa, equilibrio familia-trabajo, tiempo para ocio, tiempo libre, tiempo de trabajo,

flexibilidad de horarios, facilidades para realizar ejercicio fisico, programas culturales.
Otros: relaciones con el sindicato, valoracién del convenio colectivo.

El estudio realizado por Da Silva concluye, entre otras cosas que: “Considerando las
categorias de la CVL comunes a los investigadores y a los sujetos de esta
investigacion, asi como aquellas que son consideradas igualmente importantes por
todos los trabajadores, se puede decir que la expresion CVL incluye en su significacion
mas amplia, categorias que se pueden denominar basicas y objetivas tales como: las
condiciones fisicas del entorno adecuadas; la remuneracion, la seguridad, los horarios.
Y también categorias subjetivas como son: la satisfaccion con las relaciones
interpersonales, la satisfaccion con el trabajo realizado, la satisfaccion con las
oportunidades de desarrollo profesional, la realizacion personal con el trabajo, entre

otras™:.

Otros analisis® proponen que las variables a considerar como proyectos o estrategias

para mejorar la Calidad de Vida son:

e Suficiencia en las retribuciones. Mismas que podrian contribuir en el

sostenimiento de un nivel de calidad de vida aceptable.

e Condiciones de seguridad y bienestar en el trabajo. Ofrecer condiciones que
minimizan riesgos de enfermedades y dafios que podrian afectar la calidad de

vida de los trabajadores.

% Da Silva, Marinalva (2006), op cit, p52.
* Smith Palliser, Mark (s.f.) “Calidad de vida en el trabajo” monografias.com, http://www.monografias.com
(12ago08). 7pp.
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e Oportunidades inmediatas para desarrollar las capacidades humanas. Mejora y
desarrollo de capacidades que favoreceria su calidad de vida en el sentido mas

amplio (trabajo, autoestima, etc.).

e Oportunidades de crecimiento continuo y seguridad. Condiciones para que el
desemperio de su trabajo le ofrezca oportunidades de ascenso y seguridad en el

empleo.

e Integracion social en el trabajo. Condiciones para la integracion y desarrollar

sentido de pertenencia hacia la organizacion, trabajo en equipo.

e Balance entre trabajo y vida personal. Ofrecer condiciones que permitan balance
entre el tiempo del trabajo y el tiempo familiar o de ocio, asi como de evitar

cambios geograficos constantes que afecten sus otros roles personales.

Sobre esta ultima clasificacion de lo que se puede medir en un analisis de calidad de
vida, en la presente tesis se considera que la distribucion del tiempo para realizar otras
actividades diferentes al trabajo, como lo es el tiempo para el ocio y para el descanso,

es de vital importancia para los individuos.

Un estudio sobre los horarios para el descanso, explica como es que éste impacta en el

organismo y seguridad de las personas.

Concluyendo, en la presente tesis, se considerara como un importante indicador de
Calidad de Vida laboral los resultados de la satisfaccion laboral que se obtuvieron a
través del instrumento elegido para este efecto (Cuestionario de Satisfaccion Laboral
S20/23).

Lo anterior basado en lo que menciona la Nota técnica de prevencion: NTP 212, que

dice: “La SL se constituye pues en uno de los principales indicadores de calidad

de vida laboral”®°.

6 Espafia, Ministerio del Trabajo e Inmigracién (1988) Nota técnica de prevencién: NTP 212: Evaluacién de la satisfaccidn
laboral: métodos directos e indirectos.
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[.4.2. Influencia del horario flexible en los ambitos

1.4.2.1. Influencia del horario flexible en el &mbito Personal

a) Horario flexible en el @ambito individual

Entendiendo que cada persona es un ser diferente con necesidades, responsabilidades,
estructura psiquica y fisica Unica, entonces debemos considerar que su vida diaria
estard organizada de acuerdo a sus caracteristicas personales y debe ser adecuada a
sus necesidades y capacidades. La distribucion de su tiempo debe adecuarse a sus

prioridades familiares, sociales, de ocio, salud y laborales.

En este aspecto, los mexicanos no tenemos una cultura de administracion del tiempo.
Todas nuestras actividades semanales parecen obra de la casualidad. No hay una
planeacion ni a corto, ni a mediano, ni a largo plazo. No obstante, es una de las
sociedades que por su dinamica y problematica demografica mas requiere de

organizacion y planeacion.

Si utilizaramos de forma mas integral las innovaciones tecnologicas y las
telecomunicaciones, planificaramos el tiempo de forma regular y tuviéramos mas

flexibilidad de actitudes, la sociedad no seria la que organizara nuestro dia. Las 24
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horas serian administradas por cada uno de nosotros, el rendimiento personal

aumentaria y el estrés disminuiria.

Retomando lo anterior, se identifican dos realidades: 1) cada persona tiene
necesidades y capacidades propias para administrar su tiempo; 2) no hay horarios
laborales buenos, ni malos. Por tanto, el horario laboral deberia ser tan flexible como
sea posible para que cada trabajador adecuara su jornada a sus necesidades y
capacidades, no reduciendo el nimero de horas que por ley debe cubrir. En este tenor,
para cada persona, el inicio de la jornada deberia iniciar de acuerdo a su propia
dinamica fisica y de atencion, considerando que la satisfaccion laboral se relaciona
directamente con la adecuacion de este tipo de condiciones de trabajo al ritmo

individual.

b) Horario flexible en el ambito familiar

Si bien la jornada de trabajo se ha ido reduciendo por intervencion de organizaciones
internacionales como la OIT, en realidad el tiempo que se dedica a la atencion de la
actividad laboral se ha ampliado mas, debido al aumento de tiempo que se pierde en el
traslado del hogar al trabajo, ya sea por las distancias tan grandes en las grandes
ciudades, por el aumento del trafico, o por el tiempo que (generalmente las mujeres)
pierden por falta de guarderias o estancias en las que dejar a los hijos, reduciendo el

tiempo de permanencia con la familia y para si mismos.

Ahora pareciera que el hogar se convierte en un lugar-dormitorio donde los integrantes,
mas que una familia que construye la identidad y forma valores, se vuelve un grupo
social que solamente permite la satisfaccion de las necesidades béasicas elementales,
con poca convivencia y alto desconocimiento del desarrollo de cada uno de los

miembros que la conforman.

La disminucién de las ofertas de trabajo, el centralismo en temas del desarrollo

econdmico (llamese globalizacion, tecnologia o consumismo-capitalismo) y la necesidad
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de contar con mayores ingresos en la familia han obligado a que la dinamica de célula
social mas importante, como es la familia, tenga como centro de accion al trabajo. Lo
irbnico de ello es que este cambio de centro gravitacional no favorece la conciliacion
entre trabajo y familia, antes bien, sacrifica el mundo doméstico y el mundo social, por

el mundo laboral.

La distribucion de tiempos y responsabilidades se organizan en funcion de los intereses
del mercado laboral, aumentando tensiones en la vida familiar y disminuyendo la
capacidad de convivencia y la oportunidad de una educacion directa por parte de los

padres, falta de descanso y de cuidado de la salud.

c) Horario flexible en el ambito de relaciones sociales

La cantidad del tiempo, tanto laboral, como el de ocio es relativo segun lo considera

cada cultura y cada grupo de personas de acuerdo a su circunstancia.

Esta misma cultura, la historia de vida de cada individuo, y las circunstancias y
preferencias actuales llevan a que cada persona perciba de forma diferente la
distribucion del tiempo de ocio sobre el tiempo de trabajo. En este sentido, las
oscilaciones entre las preferencias son grandes, lo que demuestra el caracter subjetivo
y variable que supone el sentimiento de disfrutar del control de su tiempo. En estas
percepciones influyen el grado de responsabilidad que cada individuo asume en su
focus de control, la centralidad que el trabajo tienen en su vida, y en la importancia que

le da al desemperio de los otros roles que tienen en su vida.

Es decir, no sentira el mismo peso del tiempo de trabajo una persona que tiene poca
responsabilidad, que aquel que esta mas arriba en la escala directiva. Asimismo influye
la cultura familiar y hasta de nivel socioeconémico para considerar a un tiempo como

tiempo de ocio, y para considerarlo “suficiente” o “insuficiente”.

Antonio Lacasa advierte que la sensacion de disfrutar de mas tiempo de ocio es

cuestiéon de cultura, por lo que debemos revisar los valores que tenemos en sociedad
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para saber aprovechar nuestro tiempo, tanto dentro del trabajo, como en el ambito

personal (tiempo de ocio). Nos dice:

“El tiempo libre se incrementara por tres causas, una reduccion en los tiempos
dedicados al trabajo, una mayor longevidad y por tanto un mayor tiempo disponible
entre la edad media de la jubilacién y el tiempo medio de vida, y por un horario mas
racional en lo que respecta a su distribucion. Esto puede llevar a que el tiempo libre
disponible se incremente hasta en un 53% segun hipétesis de un estudio de la Unién
Europea del afio 1994. Una consecuencia de este incremento en el tiempo libre es que
la realizacion personal pase de situarse exclusivamente en el trabajo a hacerlo cada

vez mas en aquellas actividades que desarrollamos en nuestro tiempo libre.

“Es importante que ese tiempo libre -tiempo dedicado al no negocio- incluya actividades
que lo conviertan en un auténtico tiempo de ocio que sea cada vez de mayor calidad,
empleado en actividades que elegidas libremente, nos satisfagan y enriquezcan con

experiencias, habilidades o conocimientos.

Por ello, es importante el aprendizaje individual en el disfrute del tiempo libre para
convertirlo en un tiempo de ocio enriguecedor y que no se convierta en un tiempo

dedicado al consumo.

“Esta educacién del ocio deberd iniciarse segun los expertos desde edades tempranas,
continuara en la infancia y adolescencia y se prolongara durante la edad adulta. Este
concepto de educacion del ocio ha evolucionado desde mediados del siglo pasado con
diferentes alternativas -por ejemplo, colonias de verano- cuyo objetivo se centraba en
qgue los jévenes aprovecharan su tiempo libre, en un movimiento que capacita a los
individuos a mejorar la calidad de su vida, a identificar y clarificar sus actitudes, asi
como a desarrollar el potencial individual, entendiendo siempre como actividad de ocio

aquella que nos produce satisfaccion y que elegimos libremente”.®®

66 Lacasa, Antonio (2007) Tiempo de Ocio y Calidad de Vida, en ARHOE, op cit
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1.4.2.2. Influencia del horario flexible en el &mbito Laboral

a) Orientacion al cliente interno

El indicador de la satisfaccion del cliente interno es el indice de satisfaccion laboral por
medio de encuestas que permitan obtener la valoracién sobre la mejora en su calidad
de vida, cumplimiento de las responsabilidades familiares, con disminucién del estrés y

aumento en la satisfaccion laboral y profesional.

Un cliente interno satisfecho estara mas comprometido con su trabajo, sera mas

productivo y disminuira las incidencias de ausentismo y retardos.

Chinchilla, Poelmans y Le6n (2003) indican que uno de los principales problemas
producto de los cambios socio-demograficos son los conflictos de las personas que no
pueden conciliar adecuadamente familia-trabajo por ausencia de politicas publicas de
conciliacion de estos dos ambitos para el manejo de tiempos complejos vy
heterogéneos. Por su parte, las empresas no se sienten responsables de estos
conflictos aunque tengan que pagar un costo, como es la disminucion de la

productividad, el deterioro de vida y la rotacion de los y las trabajadoras.

“Actualmente existen numerosos ejemplos que demuestran que el conflicto entre
trabajo y familia tiene consecuencias negativas para la empresa, como son el estrés, la
insatisfaccion laboral, el menor rendimiento y dedicacion, y la rotacion de personal. A
menos que se encuentren soluciones para armonizar el ambito laboral y familiar, las

empresas se enfrentaran a costes crecientes en cuanto a una productividad en
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descenso, una peor calidad de vida y una pérdida de empleados que son cada vez mas
exigentes. El problema radica en que pese a que los empleados esperan que las
empresas y los gobiernos tomen la iniciativa, las empresas siguen considerando que el

conflicto entre el trabajo y la familia no es de su responsabilidad”®’

Si cada empresa u organizacion considerara adecuar su cultura y produccién a la época
actual deberia aprovechar de forma méas productiva la tecnologia y la comunicacion
para reducir los costos de mantenimiento de equipo y edificios y aprovechar mejor su

capital humano.

A través del uso de la telefonia, la informatica y la mejora de procesos se puede
administrar mejor el horario de atencién a los usuarios, y de ofrecer un horario que mas

favorezca la productividad de sus trabajadores.

En la misma linea de implementar estrategias de compensacion dinamica, vemos una
necesidad progresiva en las empresas de identificar cuales son las motivaciones y las
fuentes de valoracion de las personas, pues psicolégicamente éstas esperan que se les

recompense con los medios mas valorados a nivel personal.

En otras palabras, las organizaciones deberan identificar y ofrecer las condiciones
necesarias para el desarrollo de la carrera personal, y ser habiles en retener a los mas
talentosos. El concepto de empleabilidad da cuenta de este fendmeno desde la
perspectiva de las empresas: ya no es posible asegurar estabilidad de trabajo pero se
pueden ofrecer otras condiciones laborales como el entrenamiento y planes de

desarrollo profesional, entre otros.

En respuesta a esto, las organizaciones exitosas se han enfocado a desarrollar una
cultura de calidad en el servicio. No s6lo eso, estas organizaciones han asumido que el
servicio es el reflejo de las personas que la conforman, por tanto puede aplicarse esta
frase: “Si quieres que tu empresa sea lider en el servicio, preocupate primero por tus

empleados, pues ellos se encargaran de tus clientes”.

67 Chinchilla, Ma. Nuria; Poelmans, Steven; y Ledn, Consuelo (2003), “Politicas de conciliacidn trabajo-familia en 150 empresas
espafiolas”.
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Dentro de este enfoque se considera que “quién realmente atiende a los clientes son
los empleados de primer contacto y/o de linea, quienes en una estructura tradicional se
encuentran en el nivel mas bajo de la organizacién, sujetos a presiones y necesidades
de los clientes y jefes al mismo tiempo. En esta estructura proliferan muchos problemas
y dolores de cabeza para aquellos empleados que estan disgustos a satisfacer las
necesidades de sus clientes, pero ¢qué sucede cuando al mismo tiempo son requeridos
por sus jefes... y no hay en estos ultimos una plena conciencia de que los clientes son

primeros?

Para evitar este conflicto se debe anteponer la famosa una filosofia del servicio: “el
cliente es primero”. De esta forma, “automéaticamente los empleados quedarian en la
parte superior de la piramide, satisfaciendo en primera instancia sus necesidades de
servicio. El resto de los niveles asumirian el rol de proveedores con el enfoque de servir
a sus colaboradores, mas que de ser servidos, impulsando de esta manera la filosofia

del cliente-proveedor interno.

A este enfoque se le llama la Gerencia del Servicio, como lo denomina Kart Albretch al

invertir la piramide de la organizacion™®.

Figura N° 1. Enfoque de la organizacion centrada en la atencién al cliente

@ Clientes S
necesidades i Empleados ES

Jefes
erente
recursos
Fuente: Martinez Mier, G.A. (2007), pp 42.
Director

68 Martinez Mier, Gustavo A. (2007) “iServicio, servicioj ¢Tienen la actitud o no?, pp. 42.
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b) Empresa socialmente responsable

Otra de las practicas que deben considerar las empresas y organizaciones es su
participacion como ente que tiene grandes responsabilidades para con la sociedad y

con el medio ambiente.

Responsabilidad Social es el compromiso de cada organizacion consciente y
congruente de cumplir integralmente con su razon de ser y sus objetivos, tanto en lo
interno, como en lo externo, considerando las expectativas de todos sus participantes
en lo econdémico, social o humano y ambiental, demostrando el respeto por los valores
éticos, la gente, las comunidades y el medio ambiente, para la construccion del bien

comun.

En México, el reconocimiento como Entidad Socialmente Responsable, es otorgado por
el Centro Mexicano para la Filantropia, A.C. (Cemefi) y la Alianza para la

Responsabilidad Social Empresarial (AliaRSE).

Este distintivo tiene como principales objetivos que la sociedad identifique a las
organizaciones que estan comprometidas con el desarrollo integral del pais, y sus
comunidades, y es otorgado a las organizaciones 0 empresas que demuestran su
compromiso por mejorar internamente sus relaciones humanas y, externamente, el
entorno donde operan y que voluntariamente se inscriben para ser evaluadas por un

comité de especialistas, bajo los criterios de:

e Contribuir a la calidad de vida dentro de la organizacion;
e Cumplir con los compromisos del Pacto Mundial (derechos humanos,

condiciones laborales, medio ambiente y transparencia y anti-corrupcion);
e Cuidado y preservacion del medio ambiente;
e Vinculacién de la empresa con la comunidad a partir de la mision de la

organizacién, pero también desde los bienes y servicios producidos.
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Como se observa, en diversos temas se tienen como premisas que el equilibrio
personal y social es responsabilidad tanto del individuo en si, como de la empresa u

organizacion y el gobierno.

La Camara de Comercio de Madrid (2004) dice a propdsito de la responsabilidad social
de las empresas: “Juan José Gilemes, consejero de Empleo y Mujer de la region,
subrayd que las empresas en este ambito “estan haciendo de la necesidad una virtud
en el sentido de que van mas alla de lo que exige la ley”. Ademas, ha recordado la
implicacion de la Comunidad de Madrid en materia de Responsabilidad Social
Empresarial con iniciativas como la edicion de la Guia de Buenas Practicas de la
Empresa Flexible, un estudio sobre la conciliacién y la flexibilidad desde el punto de

vista empresarial, con ejemplos de cémo conciliar la vida familiar y laboral”.?®

Entonces si una empresa u organizacion se dice a si misma que es “Socialmente
Responsable” deberia incluir también en sus estrategias internas acciones destinadas a
esta conciliacion de la vida laboral y personal. Estrategias en las que participe tanto los
trabajadores como los directivos para buscar soluciones que permitan el equilibrio tan
buscado por los empleados para desarrollarse tanto laboral como personal y

familiarmente.

Como dice Partal Uribe, A. (2003) “El debate sobre la RSE [Responsabilidad Social
Empresarial] esta poniendo de relieve que en un mundo globalizado no tan soélo
compiten los productos y servicios, sino también los modelos de organizacion y de
gestion (lo que a menudo se olvida). [...] La RSE se ha de gestionar y ha de ser
gestionable. La clave, pues, consiste en como se integra transversalmente en los

procesos empresariales”.”

Mercedes Sanchez-Apellaniz expone las razones que pueden contrarrestar la oposicién
de la empresa para aplicar estas acciones: “Asi, las razones con las que cuentan las
empresas son. porque necesita a todos sus empleados; porque la sociedad, sus

clientes, accionistas y trabajadores lo demandan y no puede defraudarles, so riesgo de

89 C4mara de Comercio de Madrid (2004) “La responsabilidad social de las empresas asegura la competitividad de las pymes y su
continuidad”, p1.
7 partal Uribe, Antonio (2003), “Un anuncio importante: Etica, economia y direccién”, pag.3
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perder su confianza y apoyo; porque proporciona un incentivo a la creatividad y a la
motivacion de las trabajadoras y trabajadores, generando una mejor comunicacion
entre la direcciébn empresarial y la plantilla y proporcionando un mayor conocimiento a la
misma de los objetivos y la cultura de la organizacion, lo que redunda en la mayor
implicacién y compromiso de la plantilla, elementos fundamentales en los indices de
rendimiento; porque facilita la introduccion de nuevos métodos de trabajo y nuevas
tecnologias, especialmente haciendo el mejor uso posible del capital tecnolégico;
porque reduce los costes derivados de los procesos de reclutamiento y formacion de
personas, ya que asegura la permanencia de capital humano cualificado en la empresa,;
porque incrementa la productividad en el sentido de que facilita la planificacion de las
horas de trabajo de forma mas ajustada a las necesidades de los trabajadores y
trabajadoras, reduciendo el absentismo laboral derivado de problemas de compatibilizar
vida profesional y familiar; porque incrementa y diversifica el rango de potenciales
trabajadores/as interesados en emplearse en este tipo de compafiias que ofrecen
mejores condiciones para desarrollar el trabajo en armonia con sus responsabilidades
como madres y padres; porque reduce los conflictos laborales; y porque mejora la
imagen de la compaiiia tanto a nivel nacional como internacional, con lo que contribuye

a la promocion de sus productos.

“Asumidas estas razones ¢,qué deberian hacer las empresas? En primer lugar, erradicar
la falsa conviccion de que la adiccion al trabajo y la cultura de largas jornadas laborales
implican necesariamente una mayor productividad. Después, abandonar la rigidez
directiva que dificulta la flexibilidad espacial o temporal de los empleados,
presuponiendo que actuar de este modo rebajaria el compromiso con la empresa y con

sus resultados u objetivos”.”*

Hablando a favor de las empresas u organizaciones, es necesario considerar en este
aspecto que en el mundo laboral ha habido desde sus origenes, una creencia casi
inmutable de separar la vida privada de la vida laboral. El respeto por la privacidad de la
persona es uno de los valores entendidos que hacen casi todos los directivos guardan,

por ello, en nuestra época actual, es dificil para ellos pensar en los efectos que el

& Sanchez-Apellaniz, Mercedes (s.f.) El Papel de las Empresas en la Conciliacion de la Vida Familiar y Laboral, pp. 5-6.
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trabajo puede tener sobre la vida privada de sus trabajadores. EI cambio de mentalidad
en este sentido, es parte de las acciones que deben considerarse dentro del ambito
laboral. Reconocer que el trabajo tiene un efecto muy poderoso sobre la vida
profesional y personal, y viceversa, es un terreno nuevo sobre el cual debemos abonar
mucho todavia. Un concepto similar es el que Chinchilla y Leén (2007)? definen como

Empresas familiarmente responsables:

“La Empresa que pretenda liderar su sector durante el siglo XXI como organizacion que
busca el beneficio, que ofrece un servicio a la sociedad y satisface la demanda del
mercado, ha de asumir un nuevo aspecto: la satisfaccion del empleado no sélo a través
de politicas de remuneracion, sino también por medio de planes de carrera y apoyo a la

conciliacion de su vida familiar y profesional.

“La familia como entorno de referencia, de integridad personal y estabilidad emocional
del empleado interesa hoy mucho a la empresa, ya que desde el Director General hasta
el ultimo operario, todas son personas en las que la vida familiar marca su rendimiento y
nivel de productividad. Hemos pasado, por tanto, del exclusivo control de calidad del
producto a la calidad de vida de las personas.

“La familia es un bien preciado para la sociedad, porque es la institucion que aporta el

capital humano y hace posible el progreso econémico y social de cualquier pais.

“El objetivo es que las empresas asuman la parte de responsabilidad social que tienen
a la hora de proteger y apoyar a la familia como elemento clave para el desarrollo y el
bienestar econdmico y social, y que favorezcan una efectiva conciliacion de la vida

laboral y familiar”.

c) Motivacion

La pregunta central se mantiene: ¢qué motiva a las personas y como, mediante la
compensacion, podemos direccionar su aporte y desempefio hacia lo que la

organizacion necesita? Es tarea de los psicologos investigar esto, en sus

72 Chinchilla, Nuria; y Ledn, Consuelo (2007) Empresas familiarmente responsables, en ARHOE, op cit
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organizaciones para dar respuestas culturalmente contingentes y significativas a estas

preguntas.

“El factor humano es esencial en cualquier sistema de trabajo que se quiera desarrollar,
es por ello que, un lugar importante dentro de las estrategias que las organizaciones
establecen lo ocupa la gestion estratégica de los recursos humanos, ya que de esta
depende el éxito o el fracaso de cualquier proceso que se ponga en funcionamiento,
pues todos exigen Recursos Humanos con mayores competencias, polivalentes y
motivados. Este es el gran e ineludible reto de nuestras empresas. (Pdez, 1991). La
calidad, como factor determinante de la productividad de una empresa, solo es
alcanzable si existen unas condiciones de trabajo 6ptimas. La calidad, como resultado
de la suma de calidades en todas las etapas de los procesos productivos y de servicios,
asume también la satisfacciéon del trabajador como un objetivo clave, al ser éste

“cliente" y usuario directo de las actividades internas de la empresa.

“Ademads, la atencién constante a las condiciones de trabajo para convertirlas en
agradables y confortables es una premisa que contribuye a conformar el escenario para
que el hombre pueda trabajar y constituye uno de los elementos que influye en la
insatisfaccion laboral. [...] Es por ello que se hace necesario realizar estudios que
contribuyan a prevenir los accidentes de trabajo y enfermedades profesionales, asi
como al mejoramiento sistemético de las condiciones de trabajo, tomando en
consideracion los niveles de satisfaccion que estas politicas generan en los

empleados”’®.

d) Practicas de calidad

Una organizacion que esté bien organizada en sus procesos, flujos de informacion y
comunicacién, puede tener toda la flexibilidad de horarios y de ubicacién fisica que

requieran sus trabajadores. Por ejemplo en Estados Unidos es habitual la gente que

73 Velazquez Saldivar, Reynaldo (2001) “La satisfaccion con las condiciones de trabajo. Una propuesta para su medicién”, pp. 1.
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trabaja cuatro horas al dia, en cualquier turno, o desde su casa. Siempre adecuado a
las necesidades del trabajador que puede ser ama de casa, estudiante o empleado de

otro lugar de trabajo.

Esto tiene igualmente que ver con el significado que al trabajo le otorga cada individuo
ya que aquellos que algunos que obtienen la satisfaccion a través del trabajo, no lo
consideran una carga, sino una satisfaccion y pueden considerar al trabajo como la
actividad principal en su vida. No obstante, otras personas que requieren mas de esta
flexibilidad de horarios dado el valor instrumental que le dan al trabajo de acceder a
ingresos econdmicos y que a la vez les permita dedicarse a otras actividades que son

mas importantes en su vida (el estudio, la familia, el deporte, etc.)

No obstante, a pesar del distinto peso de centralidad del trabajo que le den cada
individuo en su vida, todas las empresas u organizaciones deben incluir en sus
procesos y formas de organizacion, practicas de trabajo como la Administracion del
tiempo, Calidad Total, ISO 9000, 5S’s y otras herramientas que le permitan una mejor
organizaciéon del trabajo. Se mencionan a continuacién algunas de esas practicas que

se recomiendan como facilitadoras en la aplicacion de horarios flexibles:

Administracién del tiempo

Es claro que la forma de organizar el trabajo tiene que cambiar, en cuanto a lo
relacionado con la Administracion del Tiempo.

La administracion del tiempo (A.T.) es la organizacion del tiempo de forma consciente y
sistemética con la finalidad de utilizarlo en las actividades que nos dan valor agregado o

gue son prioritarias para nuestro desempeno diario.

La administracion del tiempo es una de las principales herramientas para tener orden,
serenidad, placer, interés por la vida, eficiencia, seguridad, libertad y satisfaccion.
También es la diferencia para alcanzar un equilibrio entre lo que queremos y lo que

debemos hacer.

108



En el caso que nos ocupa, la Administracién del Tiempo permite la coordinacion de
actividades entre personas y entre areas para lograr sincronizar y multiplicar los
esfuerzos hacia un logro comun, y por ello es una practica o herramienta que se debe
aplicar en las organizaciones, ya que la mayor parte de los problemas y de las pérdidas
de tiempo surgen de actuar sin pensar, con lo que frecuentemente se crea tension entre

lo urgente y lo importante.

Importancia de la organizacion, orden y limpieza (5S’s)

Aunado a la Administracion del Tiempo, la empresa u Organizacion debe contemplar el
cuidado de aspectos de las instalaciones, que de por si mismos dan idea de la gestion
de una empresa. Una deficiente organizaciéon del lugar de trabajo es sintoma de falta de

compromiso.

Las 5s’s se refieren a la creacidon y mantenimiento de areas de trabajo mas limpias,
organizadas y seguras, es decir, se trata de imprimir mayor Calidad de Vida en el
trabajo. Esta practica es una concepcién ligada a la Calidad Total que se origin6é en
Japén a mediados del Siglo XX y que esté incluida dentro de lo que se conoce como
Mejora Continua o Gemba Kaizen. A lo largo de los afios se ha dado la necesidad de
crear entornos dentro de las organizaciones, que permitan maximizar los recursos, el
tiempo y la productividad del personal. Este sistema ha sido probado por miles de

compaifias e instituciones en el mundo con extraordinarios resultados.

Figura N° 2. Calidad de Vida. Esferas de Vida

Calidad Fisico
de Vida Equilibrio Individual Emocional
en cada Mental
area del Familiar
desarrollo g Pareja
Grupal ©
personal £ o | Laboral
2 3
£ 3 | Social
O <

Fuente: Gerencia de Personal, Programa Operativo Anual 2006, documento interno. CONAGUA
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A partir de la instrumentacién de las 5S’s en las organizaciones, se puede implantar con
mucha mayor facilidad y consecuentemente con éxito, otros sistemas de calidad
modernos, sobre todo aquellos relacionados con normas internacionales o premios de
calidad. La Comunicacion Interna es otra de las practicas que deben atenderse de

forma permanente y prioritaria.

e) Cultural organizacional

Siempre que se pretende implantar alguna estrategia en una empresa u organizacion,
se debe analizar detenidamente si tal estrategia no se contrapone de manera radical
con la cultura organizacional. Se debe considerar, no obstante, que cualquier cambio
afecta a la cultura y es afectada o modificada por ésta, y que no necesariamente esto
puede ser negativo ya que todo cambio implica crisis pero muchas veces es para bien

de la empresa y de sus integrantes.

No obstante, lo més importante es la necesidad del cambio de cultura de las
organizaciones de querer imponer un horario y creer que un horario es “malo” y otro es
“bueno”, especialmente cuando los habitos que practican los directivos se impone al
horario del resto de la organizacién, y mas aun, cuando se considera que el horario
debe ser Unico y fijo para toda la organizaciéon sin la consideracion de que el
desempefio de cada area o las necesidades de los trabajadores requieren horarios mas
flexibles. Lo anterior considerando que esa franja de personal directivo es el que vive
mas tiempo fuera de casa y prolonga considerablemente sus horarios a lo largo del dia,

y no por ello debe aplicarse como norma laboral para el resto del personal.

“La cultura organizacional es un conjunto de valores, creencias, tradiciones y modos de
efectuar las cosas en la organizacién que condiciona el pensamiento y comportamiento
de las personas, estas creencias y expectativas generan reglas de comportamiento de

los grupos dentro de la organizaciéon”
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Dessler, G. (2001) habla de las ventajas y desventajas de los horarios flexibles “Algunos
programas de horarios flexibles han tenido mucho éxito. Como se pierde menos tiempo
debido a que hay menos retardos, aumenta la proporcion de horas-hombre pagadas
(una medida de productividad). El horario flexible también reduce el ausentismo y
disminuye la cantidad de permisos médicos usados para arreglar asuntos personales.
Al parecer, las horas laboradas son mas productivas y la desaceleracion hacia el final
de la jornada es menor. Al parecer, los horarios flexibles llevan a que los empleados
acepten mejor los cambios en otros procedimientos. Asi mismo, tiende a reducir la
diferencia entre administradores y trabajadores y requiere que los supervisores

deleguen mas autoridad.

“También tiene sus desventajas. El horario flexible es dificil de aplicar y tal vez sea
imposible de instituir cuando grupos grandes de trabajadores deben trabajar de forma
interdependiente. Asi mismo, requiere de relojes “checadores” y otros registros de

tiempo que pueden ser una desventaja para los trabajadores.””

“Las condiciones para el éxito. Existen varias formas de conseguir que el programa de
horarios flexibles tenga mas éxito. Primero, la resistencia de los administradores —en
particular en el nivel de supervisores y en particular antes de probar el programa en si-
ha hecho fracasar varios programas antes de que empiecen a operar, de modo que los
programas para adoctrinar a los supervisores son un requisito importante para el éxito.
Segundo, el horario flexible suele tener mas éxito en empleados de oficinistas,
profesionales y administradores, y m enos en empleados de fabrica (cuya esencia suele
exigir la interdependencia de los obreros). Tercero, la experiencia indica que cuanto
mayor sea la flexibilidad del programa de horarios flexibles, tantos mayores seréan los
beneficios que produzca el programa (aunque es evidente que también se multiplican
las desventajas). Cuarto, es importante la forma de instituir el programa; es decir, se
deben designar a un director del proyecto de horarios flexibles para que supervise todos

los aspectos del programa, y debe haber juntas frecuentes entre los supervisores y los

74 Dessler, Gary (2001), Administracién del Personal, pp311-312.
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empleados, para disipar sus temores y aclarar malos entendidos. Es aconsejable un

estudio piloto, por decir algo, en un departamento.”’

En el proceso de la evaluacion y aceptaciéon del horario mas adecuado para el
trabajador, es necesario contemplar que la gerencia debe ser participativa, que sepa
utilizar realmente un facultamiento y su voto de confianza para aceptar que la toma de

decisiones de parte del trabajador es la mejor opcidn.

A esto se afiade el tipo de organizacion del trabajo que lleve cada éarea de la
organizacion, la claridad en sus procesos y su comunicacion interna. Si las funciones y
responsabilidades estan claramente definidas y la comunicacion es eficiente, la
presencia constante de las personas no es requisito para llevar a buen fin las metas del
area. Llevando este caso al extremo, podria decirse que aun cuando las personas no
estuvieran ni en el mismo espacio ni en el mismo tiempo desempefiando su labor, un
area bien organizada deberia funcionar adecuadamente. En caso contrario, la
necesidad de que cada trabajador esté en un sitio fijo de forma permanente, se hace

necesario, aunque menos eficiente y mas estresante.

Un ejemplo de cambio de cultura es la adecuaciéon de la organizacion hacia horarios
flexibles tales como optar por la semana laboral de cuatro dias, o de cuatro dias y
medio, debiendo distribuir las horas semanales obligatorias (40horas en el caso que

nos ocupa), durante cuatro dias de 9 horas laboradas, y 4 horas el dia viernes.

Las ventajas de esta opcién son expuestas por Dessler, G. (2001) “Los planes de
semanas laborales comprimidas han tenido bastante éxito pues ofrecen varias ventajas.
Segun un estudio, 80% de las empresas que usan estos planes dijo que el plan “mejora
los resultados del negocio”; tres quintas partes dijeron que la produccién habia
aumentado y que los costos reportados habian bajado casi dos quintas partes. La mitad
de las empresas reportaron utilidades mas altas. Incluso las empresas que usan los
cuatro dias y no reportaron resultados positivos dijeron que los factores de los costos y
de las utilidades, cuando menos permanecieron iguales. Un estudio arroj6 que la

semana laboral de cuatro dias, en general reducia el pago de horas extras y el

7 Dessler, Gary (2001), op cit, pp312.
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ausentismo, y mejoraba la eficiencia. Es mas, los trabajadores también ganan: hay una
reduccion del 20% en los traslados al trabajo y un dia libre mas a la semana. También

puede haber otros ahorros (por ejemplo por gastos de guarderia).

“También hay desventajas. Por ejemplo, los retardos pueden ser un problema.
Preocupa mas el hecho de que la fatiga fue mencionada por varias empresas como un

inconveniente de las semanas laborales de cuatro dias.””®

Otro tipo de horario flexible que se puede ofrecer es tener dos horarios durante el afo:
el de verano y el del resto del afio. Esto para atender las obligaciones escolares de los
hijos, durante el ciclo escolar; y tener otro horario mas holgado durante el verano. O
uno que se adapte a los requerimientos de cada area, organizando los horarios de
manera tal que cuando el nivel de trabajo de la organizacion disminuye, se pueda dar
facilidad para tener menos horas laborales o semanas mas cortas de trabajo, y cuando
el ritmo del area asi lo requiera, se cubra un horario mas largo. Este esquema podria
llamarse banco de horas laborales. “En un arreglo tipico para un horario flexible, el
empleado que quiere tener un promedio de 110 horas al mes, podria trabajar 150 horas
en enero (cuando los nifios estan en la escuela y la compafiia necesita ayuda
extraordinaria para manejar la contabilidad de enero). En junio, este emplead tal vez
sé6lo trabajaria 80 horas, porque quiere tomar mas dias de descanso para pasarlos con

sus hijos, por decir algo””’.

f) Tecnologia

Dos herramientas bésicas e importantes en la aplicacion de horarios flexibles son la
tecnologia y las telecomunicaciones. Si la Organizacion utiliza estas herramientas
permiten disminuir asombrosamente las lineas del tiempo y del espacio; disminuyen los
errores humanos; aumentan la seguridad de manejo de la informacién y su
permanencia a través del tiempo; facilitan la comunicacion y el flujo de informacién aun

sin la presencia en tiempo real de las personas; y facilitan exponencialmente el acceso

e Dessler, Gary (2001), Administracién del Personal, pp312.
7 Dessler, Gary (2001), op cit, pp313.
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a informacién para la toma de decisiones de los directivos aln en ausencia de los

trabajadores.

Si se aplica en lo posible estas herramientas, cada trabajador podria ocupar el turno
gue mas le permita la coordinacion con su ocio o con su familia; los directivos tendrian
toda la informacion a su alcance sin depender de la presencia en tiempo real de su
personal y la organizacion tendra un sistema de gestion de informacion robustecido,

digno de las empresas que aprenden.

Sistemas de Comunicacion y sistemas de Tecnologia e Informatica son herramientas
indispensables en toda empresa u organizacion. En el caso de la flexibilidad de los
horarios, estas dos herramientas no s6lo son necesarias, si ho que son dos de los

pilares sobre los que se sostendria cualquier esquema de este tipo.

Como ejemplo de estos cambios, Thomas Friedman, en el libro La Tierra es Plana,
expone que la globalizacidn, las innovaciones tecnoldgicas y las telecomunicaciones

han roto las barreras de distancia y tiempo. El mundo, dice el autor, ahora es plano.

El mundo ahora esta de tal manera intercomunicado, que en la mayoria de los trabajos
se puede elegir el horario laboral y la localidad para realizarlo. La comunicacién puede

llevarse a bajo costo, de forma inmediata y desde lugares lejanos.

La gran oferta de mano de obra, la inclusion de la tecnologia de la comunicacién en el
mundo laboral que practicamente elimina las barreras geogréficas, hacen que el trabajo
se pueda realizar desde diferentes puntos del planeta y se pueda dividir en multiples

procesos un mismo producto o servicio.

Herramientas como la internet y el World Wide Web; la intranet o red privada de una
organizacion; correo de voz, telefonia en modo I|.P., call center; equipo para
videoconferencias; correo electrénico y mensajes instantaneos; teléfonos moviles,
localizadores y asistentes digitales personales; administradores de sistemas; servidores
y redes. Todas estas herramientas potencializan la transmision de informaciéon y la
comunicacién entre personas y datos, de manera eficaz y eficiente. No solamente imita

la comunicacién directa, cara a cara, si no que la mejora y la organiza. Un dato o una
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gran cantidad de datos pueden ser procesados de manera mucho mas inmediata y

exacta que el simple tratamiento que le dan las personas de forma manual.

Contar con estas facilidades en su lugar de trabajo, puede aumentar la satisfaccion de

los individuos que ven facilitadas sus tareas diarias a través de estas herramientas.

g) Normatividad

“Me parece que debiera pensarse ya muy en serio en una reestructuracion total de la
administracion publica, comenzando por volverla a plantear, no simplemente
transfiriendo facultades de una Secretaria a otra, creando o suprimiendo dependencias,
sino haciendo una consideracion total del objetivo de la administracion publica y de
acuerdo con él crear una estructura que funciones adecuadamente en beneficio del

progreso del pais y no para retardarlo”’®

Esta cita refleja muy bien nuestra situacion actual aunque en realidad fue escrita en
1976.

En relacién a la normatividad que regula las condiciones de trabajo, Enriqgue de la
Garza (s.f.) menciona que en el analisis sobre la flexibilidad del trabajo en México “La
flexibilidad del trabajo en México ha seguido tanto el camino del mercado de trabajo
como de la produccion. Sin embargo, la principal institucién de regulacion laboral, la Ley
Federal del trabajo, no ha cambiado hasta ahora. En cambio se han modificado los
contratos colectivos y sobre todo las relaciones laborales y formas de organizacion del

trabajo en la practica”’®

Por su parte, Salazar Borrego (2000) resalta en su analisis sobre los cambios de la
legislacién laboral a partir del afio 1900, que en América Latina se dieron grandes

reformas en materia laboral, algunas de ellas a favor de la tendencia flexibilizadora del

78 Barros Sierra, Javier (1976) “Reestructuracion Administrativa”, pp17-20.
” De La Garza Toledo, Enrique (s.f.) op cit, pdg.41

115



trabajo, otras de ellas preservando el caracter protector y garante de beneficios al
trabajador, introduciendo regulaciones de la jornada de trabajo, la proteccion al salario y
al derecho irrenunciable de la antigiiedad, entre otras medidas.

Matus, M., et al (2007) %° expone que a pesar de la necesidad social y personal, la
conciliacion laboral-familiar se encuentra en un clima adverso por parte de los
involucrados, especialmente de los empleadores, ya que se resisten a aplicar estas
medidas al considerar que podrian derivar en incrementos a los costos. Por otra parte,
hay pasividad e incluso complicidad no explicita de parte de los trabajadores sobre esta
situacion ya que no hay compromiso para activar la negociacion sobre este tipo de

acciones conciliatorias.

En el mejor de los casos, existe esta consideracidén para aplicar medidas a favor de la
conciliacion laboral-familiar de ambos actores, y hasta lo consideran positivo, pero no

prioritario.

1.4.2.3. Influencia del horario flexible en el ambito Social

a) Horario flexible en el &mbito demografico

Como todos sabemos, el aumento de la poblacion y la concentracién de las masas en
las ciudades principales, hacen del problema de trafico una realidad diaria. Las franjas
de las llamadas horas punta se han ido ensanchando y se pueden observar ahora en

todos los dias de la semana.

% para mayor informacién ver: Malabaristas del tiempo, (s.f.), Conclusiones de intercambio de experiencias en incorporacion de
medidas especificas de conciliacion en los convenios colectivos (s.l.) 13pp; y Matus, Mauricio; Calderdn, Francisco J.; y Gomez,
Ana (2007) “La incorporacién de medidas de conciliacion de la vida familiar y laboral en los convenios colectivos” Tema
Laborales, Revista Andaluza de Trabajo y Bienestar Social, N° 88/2007, pp. 27-53, Sevilla.
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Este fenbmeno se genera principalmente debido a que el horario de escuelas y trabajos
son homogéneos en todas las instituciones y organizaciones de cada ciudad, lo que
hace que el traslado de la casa a la escuela, y de ahi al trabajo se tenga que realizar de
horas similares para toda la poblacidon. Por tanto la masa que incluye el gran porcentaje
de poblacion en edad escolar y el no tan alto porcentaje de poblacion econémicamente
activa, se mueve al mismo tiempo en un lapso aproximado de dos horas durante la
mafana, y otras dos horas al concluir el horario laboral y/o escolar. Si a esto le
sumamos el tiempo de preparacién para salir de su casa, imaginemos en qué medida

gueda reducido el tiempo de descanso.

Si consideramos que la distribucion de la poblacion es de casi 9 millones de personas
en la Ciudad de México (8'836,045 personas), y de 19'183,000 incluida la Zona
Metropolitana del Valle de México (ZMVM)®!, podemos imaginar el movimiento inmenso
que significa el traslado de estas personas de su casa al trabajo o a la escuela, y

viceversa.

81 México, Gobierno del Distrito Federal (2007) Programa General de Desarrollo 2007-2012, anexo estadistico, Grafica 16,
pagina xxvi.
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Gréfica N° 6. Poblacion agrupada por contornos en el D.F. 1990-2005

DF.
Poblacién agrupada por contornos.
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Fuente: Elaboracion con base en informacion de INEGI. || Conteo de Poblacion y Vivienda 2005.

El primer contorno triplica la poblacion del segundo contorno, el tercer contorno

representa menos de una décima parte del primero.
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Cuadro N° 3. Poblacion total por contorno y delegacién en el Distrito Federal, 1990-2005

Distrito Federal

Ciudad Central
Benito Juarez
Cuauhtémoc
Miguel Hidalgo
V. Carranza

ler. Contorno
Alvaro Obregon
Azcapotzalco
Coyoacan
Cuajimalpa
G. A. Madero
Iztacalco
Iztapalapa

20. Contorno
M. Contreras
Tlahuac
Tlalpan
Xochimilco

3er. Contorno
Milpa Alta

8'235,744

1’930,267
407,811
595,960
406,868
519,628

5’084,065
642,753
474,688
640,066
119,669

1'268,068
448,322

1°490,499

1'157,758
195,041
206,700
484,866
271,151

63,654
63,654

8'489,007

1’760.359
369.956
540.382
364.398
485.623

5'294.927
676.930
455.131
653,489
136,873

1'256,913
418,982

1'696,609

1'352,619
211,898
255,891
552,516
332,314

81,102
81,102

8'605,239

1’692.179
360,478
516,255
352,640
462,806

5’339,879
687,020
441,008
640,423
151,222

1'235,542
411,321

1'773,343

1'476.408
222,050
302,790
581,781
396,787

96,773
96,773

Fuente: Elaboracién con base en informacion de INEGI. II Conteo de Poblacién y Vivienda 2005.
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8'720,916

1'677,358
355,017
521,348
353,534
447,459

5'342,627
706,567
425,298
628,063
173,625

1.193,161
395,025

1.820,888

1'585,036
228,927
344,106
607,545
404,458
115,895
115,895



Segun la Direccién de Inventario de Emisiones y Fuentes Estacionarias, en el 2006, en
la Zona Metropolitana se movieron 4 millones de vehiculos, se consumieron 260 PJ de
energéticos al afio por transportes. Ademas en la zona del Distrito Federal se utilizaron

los siguientes transportes publicos:

Cuadro N° 4. Transporte publico del Distrito Federal

STC - Metro 354 Trenes 4.5 millones 20.60%
RTP 1,400 Autobuses 700 mil 3.20%
STE 327 Trolebuses 390 mil 1.80%
STE - Tren ligero 15 Trenes 130 mil 0.50%
Metrobus > m‘l’;‘j:s 267 mil 1.40%
Transporte publico 34 57 yidades 11.9 millones 54.60%
colectivo

Taxis 108,041 Unidades 1 millén 4.60%

Autos particulares 2,925,234 Autos 2.9 millones 13%

Fuente: Secretaria de Transporte y vialidad - DF

Segun los datos que ofrece un estudio sobre el traslado dentro de la Ciudad de México
en la primera década del Siglo XXI®, de 220 personas encuestadas el tiempo de
traslado van desde los 5 minutos hasta las 3 horas, en un sentido casa-escuela o casa-
trabajo, siendo la media 1 hora y media. En el sentido inverso, incrementa el tiempo a 1

hora y cuarenta minutos.

8 lima Sanchez, Salvador (s.f.) Traslado dentro de la Ciudad de México en la primera década del Siglo XXI, pp. 2-6.
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Si se hace un analisis simple sobre estas cifras, se puede identificar que el transporte
publico colectivo es el mas utilizado por todos los ciudadanos de esta zona del pais,

seguido del metro.

Cuadro N° 5. Encuestas origen-destino de los viajes de los residentes de la Zona Metropolitana.

Distrito Federal 13,673.10 66,50%
Viajes al interior del DF 11,598.60 56,40%
En delegaciones 4,977.40 24,20%
Entre delegaciones 6,621.10 32,20%
Viajes metropolitanos 2,074.50 10,10%

Municipios conurbados del

. 6,900.60 33,50%
Estado de México
Viajes al interior de la ZMEM 4,744.10 23,10%
En municipios 3,168.00 15,40%
Entre municipios 1,576.00 7,70%
Viajes metropolitanos 2,156.50 10,50%
Total de viajes en la ZMVM 20,573.70 100%
Total de viajes internos 8,145.40 39,60%
Total de viajes entre
_ o 8,197.20 39,80%
delegaciones y municipios
Total de viajes metropolitanos 4,231.00 20,60%

Fuente: Programa Integral de Transporte y Vialidad 1995-2000, Tomado de PROAIRE, Gobierno Federal del Estado de México, DF,
2001.
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La deduccion podria ser tan sencilla como que mas del 75 por ciento de las personas
gue se transportan en el Distrito Federal son de un nivel econdmico bajo o medio bajo,
ya que su forma de transportacion es este tipo de vehiculos. Otra posible explicacion es
que una gran parte de estas personas son estudiantes y por tanto no cuentan con autos

particulares.

Cualquiera que sea la explicacion, lo cierto es que el flujo de vehiculos y personas es
demasiado alto en esta Ciudad. Sus distancias y su trafico vehicular es de especiales
caracteristicas que la hacen un fendmeno en si misma, rebasando con mucho los
promedios mundiales en numero de habitantes por metro cuadrado, vehiculos en
movimiento y distancias a recorrer diariamente, entre otros datos geo-demograficos y

estadisticos.

b) Horario flexible en el ambito de la Sociedad.

En diversos gobiernos de paises tanto europeos como de otros continentes, se esta
tomando conciencia de que estamos viviendo profundos cambios demograficos y
sociales que estan provocando cambios en todas las esferas de la sociedad. Uno de
estos cambios importantes que tocan diferentes esferas, digase empresas, familias,
gobierno o comunidad en general, es el ambito laboral. La incorporacion de la mujer en
el mundo del trabajo, la globalizacién, la informatica y la tecnologia, entre otros, son

fendmenos que estdn modificando la esencia misma del trabajo.

Asimismo, la importancia que se le da en nuestro tiempo a los aspectos materiales y
econdmicos hace del factor productivo el aspecto central de la dinamica de la sociedad.
No obstante, la contradiccién radica en que siendo para la sociedad la produccién, y
dado que se estan viviendo tantos cambios en esta faceta, se sigan teniendo practicas
obsoletas dentro del mundo laboral.

Una de estas practicas es la obligacion de asistir en un horario fijo, a un lugar fijo.
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El mismo aumento de riqueza, y su consiguiente poder adquisitivo, asi como incremento
de servicios y productos es uno de esos cambios que ofrecen las sociedades. Sin
embargo, ahora nos encontramos con la necesidad de recorrer grandes distancias para
trasladarnos del hogar al trabajo, al centro de diversion o al lugar que ofrece los
servicios que deseamos obtener. Por tanto, nos encontramos con individuos que, con

el mismo tiempo que existia antes, ahora atendemos a muchas mas cosas.

Los cambios en el mundo social tienen mucho que ver con los cambios en la forma de
organizar el tiempo, y en las actitudes de los ciudadanos de aceptar y modificar su

cultura en relacion a los horarios destinados para cada actividad social.

Si bien el dia no ha cambio en su composicion, tiene 24 horas (algunos minutos mas),
sin embargo ese mismo tiempo se esta viviendo de diferente manera. La distribucién de
8 horas para dormir, 8 horas para trabajar y 8 horas para el resto de las actividades, ya
no es posible. Ahora la sociedad nos exige dormir menos, tener mas actividades como
el deporte, las relaciones sociales, formarnos, las compras y sobre todo, el largo
traslado del lugar de trabajo al hogar. Por tanto, las horas de descanso son cada vez

mAas escasas Yy las presiones para aprovechar el tiempo son cada vez mas abundantes.

Los servicios y aun la programacion televisiva se han modificado para atender esta
amplitud de horarios. Los cinemas ofrecen horarios nocturnos; los centros comerciales y
otros servicios recorren su horario de atencion para la gran mayoria de personas que
tienen un horario laboral extenso, y muchos de esos comercios requieren dar una

atencion en sabado y domingo.

En una sociedad en la que los horarios puedan ser flexibles segun las necesidades de
la organizacion y de sus trabajadores, el mercado de los servicios también se veria
modificado ya que el flujo de consumidores no tendria horas punta en las que la
mayoria de personal que sale de su lugar de trabajo tiene pocas horas para realizar sus
compras, disminuyendo la conglomeracion de vehiculos y personas en ciertos puntos

de la ciudad.
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Las escuelas ofrecen horarios mas extensos para jugar el rol de guarderia de nifios de
diversas edades ya que ambos padres tienen que cubrir horarios rigidos en sus lugares
de trabajo. No obstante deberiamos preguntarnos si las escuelas estan preparadas
para este segundo rol. Si las actividades extraescolares que ofrecen cumplen con
profesionales de la calidad que se requiere. Pero sobre todo, si los nifios estan

recibiendo la educacion suficiente que supla la convivencia con sus padres.

Acaso estamos ante nifios presos de los horarios rigidos de los padres. Familias
alienadas al ritmo del trabajo. Ciudadanos mecanizados por los horarios inflexibles y no
del todo justificados que marcaron algunos funcionarios publicos en un momento de

tedio.
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CAPITULO Il. MARCO DE REFERENCIA

1.1. LA COMISION NACIONAL DEL AGUA

[1.1.1. Historia®

La Comision Nacional del Agua es la institucion designada como el Organo Superior
con caracter técnico, normativo y consultivo en materia de gestion integrada de los

recursos hidricos en el pais.

El reconocimiento de que el agua es un derecho humano fundamental, un elemento
clave para el combate a la pobreza y un detonante para el crecimiento y el desarrollo,
colocan ante la Comisiébn Nacional del Agua grandes retos por cumplir para dar
respuesta a la mayor demanda de agua, mediante el establecimiento de una politica
hidrica integral y sustentable que permita coordinar y conjuntar la participacion social

asi como la de los tres niveles de gobierno.
Dentro de las instituciones que le antecedieron destacan:

e Ministerio de Fomento, Colonizacion, Industria y Comercio creado el 22 de abril
de 1853,

8 Comision Nacional del Agua, Manual de Organizacidn General, 2008, pp 7-9.
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e La Secretaria de Agricultura y Fomento la Direccién de Irrigacién, creada en
1921.

e La Comision Nacional de Irrigacion, en 1926.
e La Secretaria de Recursos Hidraulicos, en 1946.
e La Secretaria de Agricultura y recursos Hidraulicos, en 1976.

El antecedente mas remoto de la actual Comision Nacional del Agua lo constituye el
Ministerio de Fomento, Colonizacion, Industria y Comercio creado el 22 de abril de
1853, que tenia a su cargo entre otras, las funciones de fomento agropecuario, a las

cuales se incorpora mas tarde la funcion de irrigacion.

En el afio de 1921, se crea dentro de la Secretaria de Agricultura y Fomento, la
Direccion de Irrigacion, a la que se asignan las funciones de organizacion del servicio
hidrolégico, el estudio de grandes proyectos de irrigacion, asi como la construccion y
operacion de las obras de riego. El 9 de enero de 1926, la Ley sobre Irrigacion en
Aguas Federales da origen a la Comisibn Nacional de Irrigacion, que siguio

dependiendo de la Secretaria de Agricultura y Fomento.

Mediante reformas a la Ley de Secretarias y Departamentos de Estado, publicada en el
Diario Oficial de la Federacion el 1o. de enero de 1947, se crea la Secretaria de
Recursos Hidraulicos que asumidé como atribuciones principales las de la Comision
Nacional de Irrigacion, excepto las relacionadas con los distritos de riego y
conservacion de suelos, mismas gue siguié desempefiando la Secretaria de Agricultura

y Ganaderia.

Con fundamento en el articulo 10 de la citada Ley y mediante acuerdos y decretos
presidenciales, las Direcciones de Aguas, Ingenieria Sanitaria y de Obras Hidraulicas,
gue dependian respectivamente de la Secretaria de Agricultura y Ganaderia; de la
Secretaria de Salubridad y Asistencia; y de la Secretaria de Comunicaciones y Obras
Plblicas, pasaron a depender de la Secretaria de Recursos Hidraulicos, cuyas
facultades y funciones quedaron establecidas en el articulo 12 de la Ley de Secretarias
y Departamentos de Estado, el 24 de diciembre de 1958, asi como en la Ley Federal de

Aguas de fecha 11 de enero de 1972.
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Las Ex Secretarias de Agricultura y Ganaderia; y de Recursos Hidraulicos quedaron
fusionadas al expedirse la Ley Organica de la Administracion Publica Federal, que entré
en vigor el lo. de enero de 1977, dando origen a la Secretaria de Agricultura y

Recursos Hidraulicos.

Por decreto presidencial publicado en el Diario Oficial de la Federacién, el 16 de enero
de 1989 se crea la Comision Nacional del Agua, en calidad de 6rgano administrativo

desconcentrado de la Secretaria de Agricultura y Recursos Hidraulicos.

La Comision Nacional del Agua se integré con el personal y los recursos provenientes
de la Subsecretaria de Infraestructura Hidraulica; de la Direccion General del Servicio
Meteorologico Nacional; de la Comisién de Aguas del Valle de México; de la Comision
del Lago de Texcoco; de las coordinaciones regionales de Infraestructura Hidrulica; de
las subdelegaciones de Infraestructura Hidraulica y de las residencias generales de la
Construccion y Operacion; y de las delegaciones de la Secretaria de Agricultura y

Recursos Hidraulicos en los estados de la Republica.

Obedeciendo a la necesidad de concentrar en un solo 6rgano, la administracién integral
del agua y el cuidado de la conservacion de su calidad, asi como la planeacion,
construccion, operacion y conservacion de las obras hidraulicas del pais se sustentaron
los cambios que experimento la Institucion y que incrementaron sus responsabilidades,
como el asumir la direccion de la operacién de los distritos de riego y propiciar su
transferencia a los usuarios; asi como la asignacion y ejercicio de diversas facultades

en materia de recaudacion.

Para fortalecer el funcionamiento de la Comision Nacional del Agua, por decreto
presidencial publicado en el Diario Oficial de la Federacion el dia 16 de abril de 1991,
se dispone la creacion de su Consejo Técnico, que al ser integrado por los titulares de
las principales dependencias involucradas en la politica hidraulica, ha constituido para
la Institucion una instancia de apoyo invaluable para avanzar en el cumplimiento de los

propésitos que le dieron origen.
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Mediante el Decreto que Reforma, Adiciona y Deroga Diversas Disposiciones de la Ley
Orgénica de la Administracion Publica Federal, publicado en el Diario Oficial de la
Federacion el 28 de diciembre de 1994, se crea la Secretaria de Medio Ambiente,
Recursos Naturales y Pesca, a la que se asigna entre otros, el despacho de los asuntos
relativos a formular y condicionar la politica nacional en materia de aguas, con ello la

Comision Nacional del Agua, qued6 adscrita a esta nueva dependencia.

Con el Decreto de Modificaciéon a la Ley Orgéanica de la Administracién Publica Federal,
publicado en el Diario Oficial de la Federacion el 30 de noviembre de 2000, en el
articulo 32 Bis, se definié a esta dependencia como Secretaria de Medio Ambiente y
Recursos Naturales, conservando sus atribuciones con relacién a la administracion,
uso, regulacion y aprovechamiento sustentable de las aguas nacionales, lo cual a su

vez quedo establecido en su Reglamento Interior publicado el 4 de junio de 2001.

El 21 de enero de 2003 se publico el Reglamento Interior de la Secretaria de Medio
Ambiente y Recursos Naturales, el cual establecio para la Comision Nacional del Agua,
una estructura organica conformada por nueve subdirecciones generales, dos unidades
staff, 13 gerencias regionales, entre ellas la Gerencia Regional Aguas del Valle de

México y Sistema Cutzamala, y las gerencias estatales.

Las modificaciones a la Ley de Aguas Nacionales publicadas el 29 de abril de 2004,
establecen dentro de la estructura administrativa del ambito regional de la CONAGUA, a
los Organismos de Cuenca, basicamente para fomentar la participacion de los usuarios
del agua y de los particulares en la realizacion y administracion de las obras y de los
servicios hidraulicos, asi como favorecer la descentralizaciéon de la gestion de los
recursos hidricos, lo anterior se consoliddé con el Reglamento Interior de la Comision
Nacional del Agua publicado el 30 de noviembre de 2006, en el que se describe los dos
niveles: el nivel Nacional, conformado por una direccién general, siete subdirecciones
generales, cuatro coordinaciones generales y treinta y seis gerencias; y el nivel
Regional Hidrologico-Administrativo con 13 organismos de cuenca y 20 direcciones

locales.
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[1.1.2. Filosofia de la CONAGUA

11.1.2.1. Mision, Vision
Mision.

Administrar y preservar las aguas nacionales y sus bienes inherentes, para lograr su
uso sustentable, con la corresponsabilidad de los tres oOrdenes de gobierno y la

sociedad en general.

Visioén.

Ser autoridad con calidad Técnica y promotor de la participacion de la sociedad en la

gestion integrada del recurso hidrico y sus bienes publicos inherentes.

11.1.2.2. Atribuciones

Las atribuciones de la Institucion estan establecidas en el articulo 9 de la Ley de Aguas

Nacionales. Dentro de ellas, se encuentran las siguientes:
e Formular la politica hidrica nacional y darle seguimiento.

e Fungir como la autoridad en materia de aguas y vigilar el cumplimiento y

aplicacion de la ley en la materia.

e Administrar y custodiar las aguas nacionales y sus bienes inherentes.
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Acreditar y apoyar la organizacion y participacion de los usuarios para mejorar la

gestion del agua.

Impulsar el desarrollo de una cultura del agua que la considere como un recurso

vital, escaso y de alto valor econémico, social y ambiental.

Expedir titulos de concesion, asignacion o permiso de descarga y llevar el
Registro Publico de Derechos del Agua.

Ejercer las atribuciones fiscales en materia de recaudacion, liquidacion y

fiscalizacion de las contribuciones y aprovechamientos.
Realizar las declaratorias de clasificacion de zonas de alto riesgo por inundacion.

Dirigir el Sistema Nacional de Informacion sobre cantidad, calidad, usos y

conservacion del agua.
Elaborar balances de calidad y cantidad del agua.
Proponer las Normas Oficiales Mexicanas en materia hidrica.

Proponer la expedicion de Decretos de Zonas de Veda y de Zonas

Reglamentadas, asi como Declaratorias de Reserva de Aguas Nacionales.
Construir, operar y mantener las obras hidraulicas federales.

Apoyar el desarrollo de los sistemas de agua potable y alcantarillado; los de

saneamiento, tratamiento y redso de aguas.
Apoyar el desarrollo de los sistemas de riego y drenaje.
Coordinar el servicio meteorolégico nacional.

Apoyar el desarrollo de los sistemas de control de avenidas y proteccion contra

inundaciones.

Participar en el sistema nacional de proteccion civil.
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[1.1.3. Estructura de la CONAGUA

[1.1.3.1. Organigrama

Recordando lo que se menciond al principio de este capitulo, un elemento determinante
en la ejecucién de la politica hidrica lo constituye la organizacibn que adopta la
Institucion, es decir la estructura administrativa en la que distribuira el conjunto de
funciones para cumplir con sus objetivos estratégicos, para el efecto la Ley de Aguas
Nacionales asi como el Reglamento Interior de la Comision Nacional del Agua,
establece que ésta se organizard en dos niveles: nacional a través de sus
subdirecciones generales y regional hidroldégico administrativo a través de los

organismos de cuenca.

El organigrama oficial autorizado por la Secretaria de la Funcion Publica en el 2006, y

gue vigente a la fecha es el que se muestra a continuacion.
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Figura N° 3. Estructura orgéanica basica de la Comisién Nacional del Agua, 2008
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[1.1.3.2. Niveles jerarquicos

El Manual de Percepciones de los Servidores Publicos de las Dependencias y
Entidades de la Administracion Publica Federal considera las remuneraciones de

los servidores publicos para personal civil, en los términos siguientes®*:

Cuadro N° 6. Grupos jerarquicos en la Administracion Publica Federal

Indicador de Grupo | Puesto de referencia

Jerarquico

G Secretaria de Estado

H Subsecretaria de Estado o Titular de Entidad

] Oficialia Mayor o Titular de Entidad

J Jefatura de Unidad o Titular de Entidad

K Direccion General y Coordinacion General o Titular de
Entidad

L Direccién General Adjunta o Titular de Entidad

M Direccion de Area

N Subdireccion de Area

®) Jefatura de Departamento

P Enlace

Tabulador General Personal Operativo (Tabulador General de Base, y Tabulador
General de Confianza)

*Los grupos jerarquicos G, H, I, J y K tienen el caracter de Mandos Superiores; los grupos L, M, N,
O y P tienen el caracter de Mandos Medios. El tercer grupo es llamado nivel Operativo o de
Tabulador General.

84 A

MEXICO, Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (2008) ““Acuerdo mediante el cual se expide el Manual de
Percepciones de los Servidores Publicos de las Dependencias y Entidades de la Administracion Publica Federal”, Diario
Oficial, viernes 30 de mayo.
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11.1.3.3. Plantilla de personal.

La plantilla de personal de la Comisidon Nacional del Agua, segun el informe de

septiembre 2008, se conforma de de 13,610 servidores publicos en total.

Cabe mencionar que la Comision Nacional inicio con 37,540 servidores publicos
(en 1989). En la actualidad cuenta con 13,510, es decir del 100% en 1989
actualmente se cuenta con el 36% de esa plantilla inicial lo que representa una

reduccion del 64%.

Grafica N° 7. Personal activo de 1989 a 2008
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Fuente: Informe de Personal, septiembre, Gerencia de Personal de la Comision Nacional del Agua.
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Este decremento en la plantilla de personal ha sido el resultado de la reduccion de
su estructura organica, programas de retiro voluntario y medidas de austeridad y

racionalidad del presupuesto.

Lo anterior ha generado que las areas sustantivas cuenten con poco personal,
generando excesivas cargas de trabajo e inconformidad entre los servidores

publicos.

La plantilla del personal por Unidad Administrativa en las oficinas centrales, se

distribuye como sigue:

[1.1.3.4. Distribucién sociodemografica

La Comision Nacional del Agua tiene un porcentaje de la poblacion de hombres de

un 74 por ciento, contra un 26 por ciento de mujeres.

Gréfica N° 8. Porcentaje de poblacion segun sexo.
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Fuente: Subgerencia de Administracién de Remuneraciones, informe Estadistica de Antigliedad, marzo 2008,
documento interno. CONAGUA.
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En cuanto a la antigliedad del personal, el 58% tiene mas de 15 afos laborando

en esta Institucion. El promedio de antigliedad es de 16.17 afios.

Gréfica N° 9. Antigliedad del personal en la CONAGUA.
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Fuente: Subgerencia de Administracion de Remuneraciones, informe Estadistica de Antigliedad, marzo 2008,
documento interno. CONAGUA.

Lo grave son los datos que arroja la grafica siguiente, si consideramos que la edad
de jubilacién con el nuevo seguro de pension es de 65 afios de edad y 25 de
cotizacion. Por tanto si la grafica nos dice que el 45% de los trabajadores tienen
mas de 25 afios de antigliedad, esto sugeriria que los servidores publicos de esta
institucion tienen experiencia en el sector pero también que se deben tomar
medidas debido a la fuerza laboral en vias de jubilacion.
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Gréfica N° 10. Antigiiedad en la Administracion Publica Federal, del personal de CONAGUA.

30afios + 0A 2 ANOS .
7% 4% 2 A5ANOS
/3%
6 A10 ANOS
28 anos + 18%
15%\

|

25 anos +
14%
de 20a 25 11 A 15 ANOS
5% 18%
de 15a 20
16%

Fuente: Elaboracién propia con base en, Subgerencia de Administracion de Remuneraciones, informe
Estadistica de Antigliedad, marzo 2008, documento interno. CONAGUA.
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[1.1.3.5. Distribucién geografica

La CONAGUA esta organizada en dos niveles hidrologicos administrativos:

e Oficinas Centrales,

e Organismos de Cuenca (y Direcciones Locales)

Oficinas Centrales.

La sede de Oficinas Centrales esta en la ciudad de México y dentro de sus

acciones principales se encuentran:

e Apoyar a los Organismos de Cuenca y Direcciones Locales en la
realizacion de las acciones necesarias para lograr el uso sustentable del

agua en cada region del pais.
e Establecer la politica y estrategias hidraulicas nacionales.
e Integrar el presupuesto de la Institucién y vigilar su aplicacion.

e Concertar con los organismos financieros nacionales e internacionales

los créditos que requiere el Sector Hidraulico.

e Establecer los programas que permitan apoyar a los municipios en el
suministro de los servicios de agua potable y saneamiento y promover el

uso eficiente del agua en el riego y la industria.

Organismos de Cuenca.

Es conveniente comentar que en el pais existen 314 cuencas que se han

agrupado en 37 Regiones Hidrolégicas. Estas regiones se han integrado en 13
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Regiones Hidrolégico Administrativas, las cuales son la base operativa para el

manejo del agua en nuestra nacion.

Las regiones y sus sedes son:

l.

Il.
I1.
V.
V.
VI.
VII.
VIII.

XI.
XIl.
XIII.

Peninsula de Baja California (Mexicali, Baja California).
Noroeste (Hermosillo, Sonora).

Pacifico Norte (Culiacan, Sinaloa).

Balsas (Cuernavaca, Morelos).

Pacifico Sur (Oaxaca, Oaxaca).

Rio Bravo (Monterrey, Nuevo Ledn).

Cuencas Centrales del Norte (Torredn, Coahuila).
Lerma Santiago Pacifico (Guadalajara, Jalisco).

Golfo Norte (Ciudad Victoria, Tamaulipas).

Golfo Centro (Jalapa, Veracruz).

Frontera Sur (Tuxtla Gutiérrez, Chiapas).

Peninsula de Yucatan (Mérida, Yucatan).

Aguas del Valle de México y Sistema Cutzamala (México, Distrito
Federal).

Los Organismos de Cuenca tienen a su cargo aplicar la razon de ser de la

Institucidon en cada region del pais, todo ello, en forma coordinada con las

direcciones locales.

Entre las principales tareas de las Direcciones Locales esté la importante labor de

aplicar las politicas, estrategias, programas y acciones de la CONAGUA en las

entidades federativas que les corresponden y de trabajar en forma coordinada con

los Organismos de Cuenca para lograr que el uso sustentable del agua sea una

realidad en las diferentes cuencas del territorio.

Para el caso del presente trabajo de investigacion, se presentara el analisis y

propuestas solamente para las Oficinas Centrales.
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1I.1.4. Cultural Organizacional en la CONAGUA

[1.1.4.1. Valores

El compartir valores éticos y preceptos de conducta es requisitos indispensable

para la integracion y el sentido de pertenencia con la organizacion.

Para regir sus acciones, la Comision Nacional del Agua tiene un Cdédigo de Etica,

y un Codigo de Conducta.

Programa de Igualdad.

Dentro de los programas que se promueven en la Comision Nacional del Agua
esta el Programa de Cultura Institucional con Perspectiva de Género, que tiene

como slogan “Por una administracion publica comprometida con la igualdad”.

Este programa se difunde de manera anual por los meses de septiembre y

octubre, en coordinacion con el Gobierno Federal.

Encuestas, carteles y boletines que hacen un llamado a reflexionar sobre este

tema de igualdad son algunas de las acciones de este programa.

Indicadores sobre el impacto de este tema es la encuesta de Clima Organizacional

y la propia encuesta sobre equidad de género que se aplicaron en el 2008.
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11.1.4.2. Promocidn de la recreacion y la cultural

En la Gerencia de Personal existe un programa llamado de “cultura y recreaciéon”
que fomenta actividades familiares, de recreacién como ciclos de cine, clases de
baile y la difusion de algunas promociones de descuento para empleados de la

CONAGUA en centros deportivos, parques acuaticos, cines, etcétera.

Las celebraciones de fin de afio se organizan por separado, generalmente a nivel
Subdireccion General, aunque su asistencia es voluntaria y algunas areas quedan
fuera de esas celebraciones. Ademas de estas actividades, no existen mayores
actividades de convivencia entre los trabajadores de la CONAGUA en las Oficinas

Centrales.

[1.1.5. Gestion de los Recursos Humanos

[1.1.5.1. Relaciones laborales.

La Comision Nacional del Agua basa las relaciones laborales de sus trabajadores:

e Constituciéon Politica de los Estados Unidos Mexicanos.

Ley Federal de Trabajo.
e Ley Federal de los trabajadores al servicio del Estado.

e Contrato colectivo de trabajo de la SEMARNAT.- Para trabajadores

sindicalizados y Tabulador general de confianza.

e Contrato general para Mandos Medios y Superiores (Nombramiento y/o

asignacion de remuneraciones).

e Normatividad vigente que emite las secretarias encargadas de
programas aplicables a la APF.
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En el caso de la Comision Nacional del Agua, la organizacion sindical que agrupa
al personal de nivel Tabulador General es el Sindicato Nacional de Trabajadores
de la Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales, Seccién Sindical N° 11,
mismo que cuenta en la actualidad con 8,557 afiliados, que representan el 63%
del total de la plantilla de la CONAGUA.

En cuanto a los Mandos Medios, por ser personal de confianza, segun el apartado
B del Articulo 123 Constitucional, la relacién laboral se rige por la Ley Federal de
los Trabajadores al Servicio del Estado y no cuenta con una organizacion sindical.
Asimismo este grupo de Mandos Medios estan sujetos a la Ley del Servicio

Profesional de Carrera y su ingreso se rige por el Subsistema de dicha Ley.

En cuanto a los Mandos Superiores, la mayor parte de los puestos de este grupo
estan considerados como libre designacion y se rigen igualmente por las Leyes
que aplican a los Mandos Medios.

Sequridad e higiene

La Comisién Nacional del Agua cuenta con el apoyo de la Policia Bancaria e
Industrial para salvaguardar la integridad fisica del personal, los materiales y el
inmueble de la institucion. Ademas, la CONAGUA cuenta con un grupo de
Guardias Hidraulicos, que son los encargados de salvaguardar las unidades de

infraestructura hidraulica en todo el pais, como presas y estaciones hidroagricolas.

De las instalaciones hidraulicas estratégicas de la Comision Nacional del Agua, 7
Presas, 2 Plantas de Bombeo y 1 Planta Potabilizadora, estan resguardadas por
personal del Ejército Mexicano, durante las 24 horas del dia los 365 dias del afio,
siendo éstos 194 efectivos militares, distribuidos de la siguiente manera: 174
efectivos en bases de operacion en infraestructura estratégica y 20 en patrullajes a
los cuales se les paga una cuota mensual por concepto de viaticos por realizar

este servicio

En las Oficinas Centrales, los Guardias Hidraulicos cumplen la funcién de

salvaguardar e inspeccionar la entrada y salida del personal. En las Direcciones
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Locales y Organismos de Cuenca se cuenta con la contratacion de seguridad

privada.

Por otra parte, en las Oficinas Centrales la Subgerencia de Relaciones Laborales
es el area encargada de hacer funcionar el Comité de Seguridad e Higiene, en
coordinacion con el sindicato. También mantiene de forma permanente programas
de primeros auxilios; capacitacion a rescatistas; revision y capacitacion sobre el
helipuerto que se ubica en la parte superior del edificio de las Oficinas Centrales;
programas de promocién hacia la salud; acciones de apoyo a la proteccién civil;

entre otros.

[1.1.5.2. Prestaciones

Otra de las condiciones de trabajo que puede influir fuertemente en la satisfaccién
de los trabajadores pueden ser las prestaciones que la organizacibn o empresa

ofrecen.

En la Comisién Nacional del Agua no se cuenta con una igualdad de prestaciones
entre los grupos de puestos ya que los niveles de mando superior, cuentan con
prestaciones como la disposicién de un celular y el pago mensual de una tarifa
para su uso; pago de comidas y disposicion de uno o varios vehiculos, asi como
su mantenimiento y pago de gasolina, entre otros. Los niveles de tabulador
general de base y tabulador general de confianza cuentan con prestaciones como
vales de despensa; premios a la productividad y premios por puntualidad; dias
econdmicos para asuntos personales; descanso en dias festivos como el dia del
trabajador hidraulico, dia del nifio, dia del padre, dia de Reyes, dia de la
secretaria; dias econémicos por titulacion, por matrimonio y por nacimiento de los
hijos, entre otros. En ultimo lugar, los niveles de mando medio son los que tienen

el menor numero de prestaciones y el menor nimero de dias de descanso al afio.

Esta diferencia se puede observar en la siguiente tabla que muestra las
prestaciones con las que cuentan los servidores publicos de la CONAGUA:
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Cuadro N° 7. Prestaciones para los servidores publicos de la ONAGUA

Prestacion Tabulador

Descripcion

Base | Confi| Vandos
. medios

Dia de las madres 10 de mayo dia de descanso para las madres trabajadoras X X X
Dia del trabajador de la semarnat Segundo viernes de agosto dia de descanso X X
Nacimiento de hijos 3 dias habiles de descanso X X
Matrimonio del trabajador 10 dias habiles de descanso X X
Defuncién de familiares directos 3 dias héabiles de descanso X X X
Cuidados maternos para madres trabajadoras Dias habiles de descanso X X X
Horario de lactancia Permiso de una hora al inicio o término de la jornada laboral X X X
Horario de guarderia Permiso de 1 hora al inicio o término de la jornada laboral X X
Horario para madres trabajadoras con hijos de Permiso de 1 hora al inicio o término de la jornada laboral X X
hasta 12 afios inscritos en la escuela
Horario de estudiante Permiso de 1 hora al inicio o término de la jornada laboral X X X
Vacaciones por antiguedad 10, 15, 20, 25, 30 6 40 dias segun la antigiedad X X X
Premio por antiguedad El importe que corresponda por 15, 20, 25, 30, 40 6 50 afios X X X

de antigliedad gob. Fed
Premio por estimulo y recompensas 10 dias de vacaciones adicionales y/o el monto que autorice X X

la sfp a quienes resulten premiados
Pago de premio trimestral por puntualidad Lo equivalente 24 dias de salario minimo vigente en el d.f. X X
Descanso por premio trimestral de puntualidad Tres dias habiles de descanso X
Premio anual de puntualidad Lo equivalente a 100 dias de salario minimo vigente en el d.f. X
Uno por seccién sindical X X
Premio por productividad Pago del importe autorizado al personal que resulte acreedor X = X

al premio
Dias econémicos 5 dias de descanso o el pago equivalente a los mismos X X
Ayuda de guarderia para las madres trabajadoras Lo equivalente a 7 dsmvdf
Ayuda de lentes convencionales Pago de lo equivalente a 45 dsmvdf X X
Pago por ayuda de titulacion Lo equivalente a 120 dsmvdf X X
Dias por ayuda de titulacion 40 dias hébiles de descanso X
Festejo del dia de las madres Regalo y evento social X X
Festejo del dia del padre Evento social X X
Festejo del dia del nifio Regalo y evento social X X
Festejo del dia de reyes Regalo y evento social X X
Festejo del dia de la secretaria Evento social X X
Festejo del dia del trabajador de la semarnat Pago 5 dsmvdf en vales de despensa y evento social X X
Festejo de fin de afio Regalo y evento social X X
Becas para los hijos de los trabajadores Para nivel elemental, nivel medio y superior X
Seguro de vida cobertura basica sin cargo al Proteccion por 40 meses de la percepcion ordinaria X X X
trabajador
Seguro de retiro Para retiro por pensién o jubilacién hasta $25,0000.00 X X X
Seguro de vida cobertura potenciada con cargo al  La proteccién adicional a la cobertura basica por 34,51668 X X X
trabajador meses de la percepciion ordinaria
Seguro de separacion, ahorro del 2% hasta el 10% Lo equivalente mas los intereses del ahorro que decida X
del sueldo bruto mensual integrado hacer el servidor publico
Cobertura basica seguro de gastos médicos Dependiendo el nivel del servidor pulco desde 74 a 333 X
mayores sin cargo al servidor publico smgmvdf
Cobertura potenciada del seguro de gastos Dependiendo el nivel del servidor pulco desde 111 a 1000 X
médicos mayores con cargo al servidor publico smgmvdf, 6 de manera ilimitada
Seguro de auto, el servidor publico realiza Descuento via némina X X X
directamente el tramite ante la aseguradora
Gastos de marcha Pago de hasta cuatro meses de sueldo y compensacion X X X

garantizada

Fuente: Gerencia de Personal de la CONAGUA, Subgerencia de Administracion de Remuneraciones.
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11.1.5.3. Capacitacion

En la CONAGUA se promueve la capacitacion a todos los niveles del personal
desde capacitacion para la conclusion de la educacion formal basica y secundaria
(primaria abierta, secundaria y preparatoria abierta); educacion formal superior
(licenciaturas, maestrias y diplomados); hasta otro tipo de capacitaciones técnicas
(carpinteria, electricidad); de capacidades especificas (ortografia, computacion,
fotografia) y de capacidades gerenciales o que sirve para la certificacion como
servidores publicos de carrera (liderazgo, planeacion estratégica, trabajo en

equipo), etcétera.

Las necesidades de capacitacion las detectan cada Unidad Administrativa, las
gestionan, contratan su imparticion y reportan su contratacion y pago. No
obstante, cabe mencionar que no existe un procedimiento para su evaluacion y
seguimiento en toda la CONAGUA. El area encargada de su control y evaluacion
tampoco aplica instrumento alguno para identificar el valor que la capacitacion
agrega a la Institucién, por lo que la gran ventaja que tiene el personal de la
CONAGUA de capacitarse, no se evaldan ni en reportes, mejora de procesos,
aumento de productividad, y mucho menos se ve reflejado en mejora de sus

ingresos.

11.1.5.4. Evaluacion del Desempefio de Mandos Medios.

Dentro de la Administracion Publica Federal, en la que se encuentra inscrita la
CONAGUA, los lineamientos para la evaluacion del desempefio estan definidos

por la Secretaria de la Funcién Publica.

Su objetivo es evaluar el cumplimiento de las metas de desempefio tanto

individuales como colectivas, asi como los estandares de actuacion profesional
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(capacidades gerenciales y desarrollo de personal) para que los incentivos
monetarios y no monetarios, incidan en el mejoramiento de las actitudes y

aptitudes de los servidores publicos en el desarrollo de las tareas encomendadas.

[1.1.5.5. Marco normativo sobre el horario laboral

Una de las obligaciones que tienen los niveles de mandos medios y los de
Tabulador General de Base y de Confianza, es el del registro de asistencia bajo

los lineamientos que marcan los procedimientos de control de asistencia.

Para el caso de los Mandos Medios, aplica el Procedimiento: control de asistencia
de servidores publicos de Mando, en el que se establecen los horarios fijos en los
que deben asistir los trabajadores de ese nivel. En el mismo procedimiento se

establecen las sanciones y las excepciones que aplican.

El marco normativo sobre el horario laboral que aplica para la Comisiéon Nacional
del Agua es

e Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos

e Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos Publicada en
el Diario Oficial de la Federacion el 5 de febrero de 1917 y sus
reformas. Articulo 123 Constitucional.

e Ley Federal del Trabajo. Publicada en el Diario Oficial de la
Federacion el 1 de abril de 1970 y sus reformas.

e Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado,
Reglamentaria del Apartado B) del Articulo 123 Constitucional.
Publicada en el Diario Oficial de la Federacién el 28 de diciembre de
1963 y sus reformas.
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Ley Federal de Responsabilidades Administrativas de los Servidores
Publicos. Publicada en el Diario Oficial de la Federacion el 13 de
marzo de 2002 y sus reformas.

Decreto por el que se reforma el Articulo 74 de la Ley Federal del
Trabajo. Publicada en el Diario Oficial de la Federacion el 17 de
enero 2006.

Decreto por el que se reforma el Articulo Segundo del Decreto por el
gue se establece el Calendario Oficial. Publicado en el D.O.F. el 27
de enero de 2006

Condiciones Generales de Trabajo de la Secretaria de Medio
Ambiente y Recursos Naturales, suscrito el 13 de julio de 2004.

Norma que regula las jornadas y horarios de labores en la
Administracion Publica Federal Centralizada. Publicada en el Diario
Oficial de la Federacion el 15 de marzo de 1999.

Norma que regula la jornada de trabajo y control de asistencia para
servidores publicos Superiores, Mandos Medios, Alto Nivel de
Responsabilidades, Homélogos y Enlaces. Secretaria de Medio
Ambiente y Recursos Naturales, 2003.

Decreto que establece las medidas de austeridad y disciplina del
gasto de la Administracion Publica Federal; su Acuerdo y sus
Lineamientos. Publicado en el Diario Oficial de la Federacion el 4 de
diciembre de 2006.

Procedimiento: control de asistencia de servidores publicos de
Mando. Documento interno de la CONAGUA, mayo 2006.
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II.1.6. Tecnologiay préacticas de calidad

[1.1.6.1. Informética y telecomunicaciones

Para abordar este tema, se cita la entrevista que dio el Gerente de Informética y
Telecomunicaciones sobre la situacion actual y futura de la CONAGUA, en su
estructura tecnolégica y de las telecomunicaciones, a la revista CIO InforWorld
México On Line, publicada el 01 octubre 2008%:

“En CONAGUA, la tecnologia de informacion es una herramienta “tan vital como el
agua”, ya que sus sistemas de informacién llevan el registro de todo lo que
acontece alrededor de la operacion hidrica de todo el pais, que contribuye para

una correcta toma de decisiones”.

“Nuestra red de telecomunicaciones es una red muy grande, tenemos que llegar a
lugares de dificil acceso haciendo uso de diferentes tecnologias para mantener la
comunicaciéon en todo lo largo y ancho del territorio nacional; la institucion tiene
cerca de 14,000 empleados y presencia en todo el pais a través de 13
Organismos de Cuenca y 20 Direcciones Locales, ademas de oficinas ubicadas en
los Distritos de Riego y de Temporal Tecnificado, Observatorios, Centros
Regionales de Atencidbn a Emergencias y oficinas alternas como almacenes,
inclusive también estamos presentes en las Residencias de Obra cuando se
construyen obras hidraulicas, en donde a veces tenemos que hacer converger

diferentes tecnologias que faciliten diversos servicios electronicos”.

8 Articulo completo de Mercado Arceo, C. (2008), CONAGUA donde la Tl es tan vital como el agua, pp32-35.
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“Para lograr lo anterior, la CONAGUA ha tenido que evolucionar en el uso de Tl a
través del tiempo. En el area de Tl establecimos el objetivo de contar con una
infraestructura de telecomunicaciones y de cémputo basica que nos permitiera
automatizar procesos mediante sistemas de informacion, tener el manejo de la
informacion a través de mejores practicas con procesos certificados como ISO

9001-2000, asi como el uso de herramientas de colaboracion”.

“En la parte de comunicaciones se cuenta con 10,000 usuarios aproximadamente
en la red, y tenemos una base de red instalada de 97 nodos, con el objetivo
inmediato de llegar a 297 nodos de VPN; contamos también con conexiones
remotas, en aproximadamente 50 sitios, para otorgar los servicios de Internet,
Intranet, correo electrénico y operacion de sistemas de informacion a las oficinas

que por su tamafo no requieren de un enlace dedicado.

“Del mismo modo, todas las oficinas al interior de la Republica cuentan con Voz
sobre IP (VolIP). La CONAGUA fue de los primeros, junto con otra Secretaria, en
instalar una red VPN, la instalamos en el 2003 y en ese contrato nos propusimos
hacer converger no sélo los datos, sino también cruzar por la red la voz sobre IP,
con esto se brinda la facilidad de poder contactar al personal que se requiere en el
momento que se necesita y a un bajo costo. Nuestro objetivo es que en este afo
por la base que instalamos, podamos llegar al 80% del costo de larga distancia
gue no estariamos pagando y probablemente para el 2010, pudiéramos decir que,
todas las llamadas que se realicen a nuestras oficinas fordneas seran a través de

la Voz sobre IP.

Colaboracioén, algo mas gue necesario

“Para la CONAGUA, utilizar sistemas de colaboracién ha sido mas que necesario,
motivo por el cual a partir del 2004 establecieron una red de videoconferencias en
las 33 localidades foraneas, a través del cual se brinda capacitacion a los
empleados, se llevan a cabo maestrias y doctorados proporcionados por el
Instituto Mexicano de Tecnologia del Agua, nuestro Director General lo utiliza

como un medio de comunicacion constante con los responsables de cada uno de
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los Organismos de Cuenca y Direcciones Locales, particularmente en situaciones
de emergencia. Dicho servicio no seria posible proporcionarlo si no existiera una
correcta instalacién y configuracién de los equipos de ruteo, de switcheo y de los

que se utilizan como transmisores y receptores de imagen.

Otro esquema de colaboracion que ha establecido la CONAGUA es sin duda la
Intranet, en donde se emiten boletines y disposiciones para que todo el personal
de la Institucién las conozcan, “la consideramos como un punto de comunicacién
interna con mayor difusion y a bajo costo, de hecho estamos trabajando para que

ésta sea el punto de entrada de todos los sistemas de informacién institucional”.

Por lo que respecta al Internet, se trabaja constantemente en el fortalecimiento del
portal el cual es el enlace con los ciudadanos, clientes externos y proveedores de
la institucion, “Internet es un medio de comunicacibn que debe de estar

actualizado todo el tiempo”.

En lo que refiere al correo electronico e Internet comentd “para nosotros los
responsables de TI, el uso de los servicios de correo electrénico e Internet, se han
convertido en herramientas de colaboracion de misién critica, ya que los usuarios
estdn acostumbrados a niveles de servicio de alta disponibilidad, por lo que un
indicador del grado de satisfaccion de nuestros clientes esta en mantener estos

servicios funcionando todo el tiempo.
Los sistemas

Siendo un organismo gubernamental de gran envergadura, la CONAGUA cuenta
con varios sistemas que ayudan para que su operacion sea eficiente, tal es el caso
de un sistema de monitoreo de las aguas superficiales, el sistema Cutzamala, que
es el que abastece un gran porcentaje del consumo de agua en la zona
metropolitana del Valle de México, “se cuenta con un sistema de supervision
automatizado, en donde, a través de un sistema de cdmputo se pueden dar

instrucciones, como por ejemplo, para apagar o encender una planta de bombeo.
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Este sistema fue desarrollado especificamente por un tercero y los técnicos

especializados que laboran en la CONAGUA”".

También se cuenta con un sistema de recaudacion, mediante el cual se registra
los pagos recibidos por los conceptos del uso de agua. Dicho sistema tiene poco
que se estad operando a nivel nacional, todavia se encuentra en su etapa de
maduracién, no obstante, los usuarios ya estan viendo las bondades de utilizar un
sistema de informacién que permite llevar la contabilidad y el registro de los pagos
que se han realizado, por cada entidad. Cabe aclarar que la CONAGUA no
entrega el agua a los domicilios, ya que este servicio, de acuerdo a la Ley, es
responsabilidad de los Gobiernos Municipales, la CONAGUA les entrega el agua

en “bloque”.

Ademas tenemos “un sistema que cumple con las caracteristicas de un GRP,
nuestro sistema de informacion presupuestal y financiero, lleva el registro y control
de todos los movimientos de pagos, tesoreria, desembolsos, cadenas productivas,
contabilidad, bancos y la generacion de la cuenta publica, asi como los reportes
gue son requeridos por la SHCP y nuestra cabeza de sector la Secretaria del

Medio Ambiente y Recursos Naturales”.

Afadié que este sistema esta operando desde el 2002, y con el paso del tiempo
se ha ido perfeccionando, “van surgiendo nuevas ideas, la gente es muy creativa y
se le han adaptado nuevas cosas. El haber adoptado practicas tan importantes
como el ISO 9001-2000 también ayuda a que se genere una mejora continua”.

Agrego que referente a la ndmina, “contamos con un sistema para la operacion de

la nébmina, mismo que esta ligado al sistema de informacion financiera”. [...]
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[1.1.6.1. Préacticas de calidad.

La Comision Nacional del Agua ha incorporado a su quehacer, algunas practicas
de calidad que agilizan y eficientan los procesos de cada area. Estas practicas s
mencionan a continuacion dado que de su aplicacion es indispensable dentro de la
implantacion del esquema de horarios flexibles que se proponen en el presente

trabajo de investigacion.

Por otra parte, se tienen programas enfocados a los Enfoque de Calidad Total, se

han lanzado entre otros, los siguientes programas:

Circulos de calidad. Los circulos de calidad son grupos de empleados voluntarios
de una unidad especifica de la institucion, dotados de formacion técnica y
administrativa ad hoc, quienes se reunen periédicamente bajo la direccion de su
superior jerarquico para identificar, analizar y solucionar los problemas de trabajo

que atafien a dicha unidad.

Sistema para el Alto Desempefio. Es un Sistema para operar el trabajo diario en la
entidad, consiste en formar equipos naturales de trabajo y pretende que el proceso
se opere de manera conjunta y no individual, de modo que, el resultado sea

derivado de la corresponsabilidad del equipo, y no del esfuerzo de unos pocos.

Modelo de conductas CONAGUA para el desarrollo de competencias. El catalogo
de competencias asociados a los perfiles de la organizacién para la calidad se

compone de nueve competencias.
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. METODOLOGIA PARA LA INVESTIGACION

I1l.1. PROBLEMATICA

Durante la ultima década se han suscitado cambios en las organizaciones publicas
en México que influyen en su clima y dinamica organizacional: el aumento de la
poblacién econdmicamente activa; la entrada de la Ley del Servicio Publico de
Carrera de la Administracion Publica Federal en el afio 2003; y las medidas de
austeridad aplicadas a la Administracion Publica Federal, fendbmenos que trajeron
como consecuencia. Dificultades para ascender en su posicion laboral, falta de
incrementos en sus percepciones, entre otros, aspectos que han ido mermando la

motivacion de los trabajadores de la APF en los ultimos siete afios.

Especificamente, en la Comision Nacional del Agua se han vivido algunos
acontecimientos de fuerte impacto: desaparicion de la Subdireccién General de
Programas Rurales y desintegracion de la Subdireccion General de Programacion
con su consecuente pérdida de puestos o re adscripcion de personal que
integraba estas éareas; entrada en vigor de la Ley del Servicio Profesional de
Carrera; ingreso de personal a través de cuestionada aplicacion de los
procedimientos del Subsistema de Ingreso la mencionada Ley; congelamiento de
plazas vacantes; disminucion del numero de personal debido al programa de retiro

voluntario; aplicacion de medidas de austeridad; sustitucién de servidores publicos

153



de Mando Medio y Superior, con experiencia en el ramo y que representaban
parte importante de la historia de esta Instituciéon; y la falta de canales para la

participacion y la comunicacion del personal de la CONAGUA, entre otros.

Cabe resaltar que a pesar de que todos estos fendmenos han afectado a todos los
niveles, es bien cierto que los Mandos Superiores cuentan con derechos y
prestaciones que compensan la falta de incremento en el salario, ademas de que
en este nivel no aplican las mismas condiciones de la Ley del Servicio Profesional
de Carrera. Lo mismo sucede con el nivel llamado de Tabulador General, ya que
ellos si han contando con incrementos en sus percepciones a través de los afios y

gue con son sujetos de dicha Ley.

Queda entonces el nivel llamado Mando Medio en el centro del problema quienes
son los mas afectados con estos cambios y politicas aplicadas en los ultimos

anos.

Resultado de ello, el clima de desmotivacion y apatia que se observa entre los
compaferos en la CONAGUA es evidente y manifiesto, y a pesar de que existe
todavia un compromiso de los servidores publicos con la Institucion, éste no puede
reemplazar la baja satisfaccion laboral por la situacién que en los ultimos afos se
ha presentado en la Institucion. Por tanto, este nivel es la poblacion objetivo a la

gue se dirige la presente tesis.

I11.2. OBJETIVO

El objetivo general del presente trabajo de investigacion es el de proponer a las
autoridades de la Comision Nacional del Agua, una estrategia que ayude a elevar
la Calidad de Vida y la Satisfaccion Laboral de los mandos medios de las oficinas

centrales, con el objeto de disminuir el clima de desmotivacion existente.
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111.3. PREGUNTAS DE INVESTIGACION

A partir de la inquietud de resolver la problematica planteada, surgieron las

siguientes preguntas de investigacion:

Pi;:  Los Mandos Medios en la CONAGUA ¢como evaltuan el

clima organizacional?

Pi,:  ¢Cudl es el nivel de satisfaccion laboral de los Mandos
Medios en la CONAGUA?.

Pis: ¢ Como mejorar la satisfaccion laboral y el clima laboral?

l11.4. HIPOTESIS

Para resolver estas incognitas, se plantearon las siguientes hipétesis:

Hi:  Los empleados de la CONAGUA evalian bajo el clima

organizacional y consideran baja la satisfaccion laboral.

H,:  El implantar un esquema de horario flexible puede ayude a

elevar el nivel de calidad de vida de los trabajadores.
Y una hipétesis nula:

Ho: No existe baja satisfaccion laboral, ni un clima de
desmotivacién entre el personal de Mando Medio de las
oficinas centrales de la CONAGUA.
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11.5. TIPO DE INVESTIGACION

Este estudio es exploratorio; descriptivo ya que no se manipulan las variables
existentes, sOlo se describen; y transversal ya que se mide una sola vez en el

tiempo la situacion del clima en la CONAGUA.

111.6. POBLACION OBJETIVO

La poblacion objetivo que se tomé para el presente estudio de investigacion es el
grupo de servidores publicos que tienen los niveles tabulares 32 (NC2; MAL),
31(NB1), 30 (MAL; NC2), 29(NAl), 28 (OAl) (apoyo a Servidores Publicos
Superiores y Especialistas en Hidraulica. Ver cuadro N° 6), y que en adelante

denominaremos como Mandos Medios.

Este nivel se consideré como grupo objetivo debido a dos razones fundamentales:
la primera es que el personal de nivel Tabulador General tiene actualmente sus
derechos y obligaciones bien establecidas en las Condiciones Generales de
Trabajo, y que su organizacion sindical ya representan su propia voz para buscar
estrategias que busquen elevar la Calidad de Vida de sus agremiados, ademas de
que su horario laboral es de 8am a 3pm, horario mas adecuado para atender sus
actividades fuera del trabajo. Por su parte, el personal de nivel Superior no
representa un porcentaje significativo en el universo de la CONAGUA, ademas
que ellos tienen un horario flexible (horario abierto) por su grado de

responsabilidades, y por la naturaleza de sus actividades.

Por tanto, el Unico grupo de personas que no tienen las opciones ni de contar con
una organizacion sindical que promueva mejora de sus prestaciones, ni la de tener
un horario abierto o flexible, es el personal de nivel Mando Medio, que ademas

representa un porcentaje importante en el Universo de la CONAGUA.
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La segunda razon es que las funciones mediadoras de este nivel de Mandos, son
necesarias entre los otros dos niveles (Superior y Tabulador General), y las
funciones que realizan para ejecutar las lineas estrategias que marcan los niveles
directivos son tan importantes para la consecucion del logro de objetivos de la
CONAGUA que su desempefio podria llamarse indispensables, para el

sostenimiento de esta Institucion.

Por lo anterior, el cuidado de las condiciones laborales de este grupo de nivel
Mando Medio, la procuracion de su satisfaccion laboral, y la atencién para elevar
su Calidad de Vida, deberia ser prioridad de la Alta Direccion si quiere aumentar

los resultados de la Institucion y la mejora del Clima Organizacional de la misma.

En cuanto al analisis de los datos, cabe sefalar que en algunas estadisticas y
resultados de encuestas no fue posible diferenciar lo que se referia a este grupo
en especifico, aunque en todos los casos se especifica cuando asi sucedio.

La poblacion objeto de este trabajo de investigacion, es la siguiente:

Tabla N° 1. Personal de Mando Medio en Oficinas Centrales, segun nivel tabular.

Oficinas
Grupo Nivel Denominaciéon Total
Ocupacional Centrales
32 (NC2
( ) 170 16%

(MA1) |Asesor de Director General / Homélogos
Mandos Medios 31(NB1) |Asesor de Subdirector General /

(Mandos Medios; Homologos
apoyo a servidores | 30 (MA1) -

5 0%

0,
pablicos superioresy |  (NC2) |Subgerente / Homélogos 10%
Especialistas en 29 (NA1)
C sy 0,
Hidraulica) Jefe de Proyecto / Homologos 441 41%
28 (OAL) 352 33%

Total de Mandos Medios en Oficinas
Centrales 1,080 52%

Total de personal en Oficinas centrales
(de todos los niveles) 2,086 15%

Fuente: Elaboracion propia con base en Gerencia de Personal, Informe de Personal, septiembre 2008, Comisién Nacional
del Agua.
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El 15% del total de la plantilla de personal de la CONAGUA esta adscrito a las
Oficinas Centrales. De este personal, el 52% del personal de Oficinas Centrales
tienen nivel de Mando Medio, y este porcentaje representa el 8% del total de la
plantilla de personal de la CONAGUA. Este 8 por ciento del total de personal de la
CONAGUA (1,080 servidores publicos de nivel Mando Medio) es el que se

considera la poblacién objeto del presente trabajo de investigacion.

111.7. INSTRUMENTOS DE MEDICION

Para el andlisis de la satisfaccion laboral y la percepcién de los trabajadores sobre
algunas condiciones del trabajo se utilizaron los resultados de dos instrumentos
gue se aplicaron durante este afio 2008 en la CONAGUA, y un analisis tedrico que

relaciona la satisfaccién laboral, el clima organizacional y el horario flexible.

[11.7.1. Cuestionario de Satisfaccion Laboral S20/23

El instrumento que se utilizé para esta medida es el Cuestionario de Satisfaccion
Laboral S20/23 de Melia y Peird. Esta Cuestionario S20/23 es una version
abreviada del Cuestionario S4/82 disefiados ambos por Melia y Peir6 (1898). Para

mayor detalle, consultar el tema I.1.1. de la presente tesis y ver el anexo N° 2.

[11.7.2. Encuesta de Clima Organizacional 2008

La encuesta que se utiliz6 para conocer el clima de la Organizacion es la
elaborada por la Secretaria de la Funcién Publica y que consta de las siguientes
variables. Para mayor informacion se puede consultar el tema 1.1.2, y el anexo N°

5, del presente trabajo de investigacion.
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[11.7.3. Analisis teo6rico

El andlisis tedrico se presenta en el capitulo I, de esta tesis, presentando los
estudios que demuestran que la flexibilidad en el tiempo de trabajo puede traer
mejoras importantes en la calidad de vida de los trabajadores, en su satisfaccion

laboral y por ende en el clima de la organizacion.

111.8. VARIABLES Y TECNICAS DE APLICACION

[11.8.1. Cuestionario de Satisfaccion Laboral S20/23

a) Variables.

Este cuestionario consta de 23 preguntas cualitativas con una escala tipo Likert,
una pregunta abierta y dos preguntas socio demograficas (género y nivel de
puesto). Las respuestas evallan el grado de satisfaccion e insatisfaccion hacia

algunos aspectos del trabajo, con opciones de respuestas en escala tipo Likert:

e Muy insatisfecho
e Insatisfecho

e Indiferente

e Satisfecho

e Muy satisfecho
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Las preguntas son:

item | Descripcion

1 Tu trabajo por si mismo te deja...

2 Las oportunidades que te ofrece tu trabajo de realizar las cosas en que
destacas.

3 Las oportunidades que te ofrece tu trabajo de hacer las cosas que te
gustan.

4 El salario que recibes.

5 Los objetivos, metas y tasas de produccion que debes alcanzar.

6 La limpieza, higiene y salubridad de tu lugar de trabajo.

7 El entorno fisico y el espacio de que dispones en tu lugar de trabajo.

8 La iluminacion de tu lugar de trabajo.

9 La ventilacion de tu lugar de trabajo.

10 La temperatura de tu lugar de trabajo.

11 Las oportunidades de formacion que te ofrece la institucion.

12 Las oportunidades de promocion que tienes.

13 Las relaciones personales con tus superiores.

14 La supervision que ejercen sobre ti.

15 La proximidad y frecuencia con que eres supervisado.

16 La forma en que tus supervisores juzgan tu tarea.

17 La "igualdad" y "justicia" de trato que recibes en la institucion.

18 El apoyo que recibes de tus superiores.

19 La capacidad para decidir autbnomamente aspectos relativos a tu trabajo.

20 Tu participacion en las decisiones de tu departamento o seccion.

21 Tu participacion en las decisiones de tu grupo de trabajo relativas a la
Institucion.

22 El grado en que la CONAGUA cumple el convenio, las disposiciones y
leyes laborales.

23 La forma en que se da la negociacion en la institucion sobre aspectos

laborales.
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Para su analisis, las preguntas se agrupan en cinco factores

Satisfaccion con la supervision.

(Abarca los items 13 al 18) este factor muestra la satisfaccion de los
trabajadores en cuanto a la forma que sus superiores juzgan la tarea,
la supervision que reciben, la proximidad y frecuencia de esa
supervision, las relaciones personales con sus superiores, y la

igualdad y justicia con que son tratados por la Institucion.

Satisfaccion con el ambiente fisico de trabajo.

(items del 6 al 10) se refiere al entorno fisico y el espacio en el lugar
de trabajo, la limpieza, higiene y salubridad, la temperatura, la

ventilacion y la iluminacion.

Satisfaccién con las prestaciones recibidas

(Lo forman los items 4, 11, 12, 22 y 23) los elementos que la
conforman son el grado en que la empresa cumple el convenio, la
forma en que se da la negociacion, el salario recibido, las

oportunidades de promocion y las de formacion.

. Satisfaccion intrinseca del trabajo

Sus cuatro items se refieren a las satisfacciones que da el trabajo por
si mismo, las oportunidades que ofrece el trabajo de hacer aquello
que les gustan; o en lo que se destaca y los objetivos, metas y

produccion a alcanzar (preguntas 1, 2, 3y 5).

Satisfaccion con la participacion

Los items 19 al 21 se refieren a la satisfaccion con la participacion
del trabajador en las decisiones del departamento o seccion, de su
grupo de trabajo o sobre aspectos relativos a su propia tarea.
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b) Aplicacion.

La poblacion objetivo fue el total de usuarios de la red informéatica interna de la
CONAGUA que se encuentran ubicado en las oficinas centrales (2000 personas).
Se esperaba que respondiera por lo menos el 20% del universo total para que la
muestra tuviera el maximo de representatividad, y a pesar de que por situaciones
internas, la encuesta se mantuvo en linea solamente un dia laboral, la
participacion fue muy alta: respondieron 609 servidores publicos que representa el

30% del total del universo obijetivo.

Para la aplicacion del Cuestionario sobre Satisfaccién Laboral S20/23, se invité a
todos los usuarios de la red informéatica interna a contestar la encuesta en linea, a
través de una invitacion lanzada por el “Boletin Conagua Informa”. Esta invitacion
se lanzé el 09 de junio de 2008 y se mantuvo en el Sistema Nacional de
Encuestas por unicamente un dia, debido a problemas internos de la Subdireccion

General de Administracion.

Las instrucciones contaron con una breve explicacion de los distintos casos que
podrian presentarse ante el encuestado, y garantizarles a los encuestados el

anonimato (ver Anexo N° 2).

[11.8.2. Encuesta de Clima Organizacional 2008

a) Variables

Los factores que mide la encuesta de Clima Organizacional enviada por la
Secretaria de la Funcioén Puablica son:

l. Recompensas y reconocimientos

ll.  Capacitacion y desarrollo

lll. Mejoray cambio
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IV. Calidad y orientacion al usuario

V. Equidad y género

VI. Comunicacion

VII. Disponibilidad de recursos

VIII. Calidad de vida laboral

IX. Balance trabajo —familia

X. Colaboracion y trabajo en equipo

Xl. Liderazgo y participacion

XIl. ldentidad con la Institucion y valores
XIll. Austeridad y combate a la corrupcion
XIV. Enfoque a resultados y productividad
XV. Normatividad y procesos

XVI. Servicio Profesional de Carrera

XVII. Impacto de la Encuesta en mi Institucion

Las posibles respuestas son en escala tipo Likert que van desde “muy de acuerdo”
hasta “muy en desacuerdo”, y una sexta opcidn para “no deseo contestar esta
pregunta”.

Muy de acuerdo

Algo de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Algo en desacuerdo

Muy en desacuerdo

No deseo contestar esta pregunta

Cabe mencionar la Secretaria de la Funcion Publica envia convertidos los
resultados en forma de valores porcentuales a cada Dependencia. Para ver
detalles de la conversidon de estas opciones de respuestas a un porcentaje, favor

de revisar el tema 11.3.4 del presente trabajo de investigacion.

163



b) Aplicacion

La encuesta se lanzé via electrénica, asegurando al usuario el anonimato de su
respuesta. La invitacién se hizo mediante un correo “Boletin CONAGUA Informa”,
dejando la encuesta en linea durante 3 semanas. El tiempo estimado de captura

fue de 15 minutos.

La encuesta constd de 84 reactivos: 10 sobre datos generales y 74 sobre clima
organizacional, dando opcidon a una respuesta abierta para comentarios y

sugerencias.

[11.8.3. Andlisis de la influencia del horario flexible en el aumento

de la satisfaccion laboral y la mejora del clima organizacional.

a) Variables

A partir de la revision teorica, se analizaron las variables utilizadas en las dos
herramientas de medicion para identificar las relacionadas con el uso del tiempo
ya sea en el trabajo o fuera del mismo, conflicto trabajo-familia, desarrollo personal
y otras variables sobre roles personales, y su influencia en la evaluacion de la

satisfaccion laboral y del clima organizacional.

Variables relacionadas:
Cuestionario de satisfaccion laboral S20/23

3. Las oportunidades que te ofrece tu trabajo de hacer las cosas que te gustan.

11. Las oportunidades de formacién que te ofrece la institucion.
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17. La "igualdad" y "justicia” de trato que recibes en la institucion.
18. El apoyo que recibes de tus superiores.

23. La forma en que se da la negociaciéon en la institucion sobre aspectos

laborales.

Encuesta de clima organizacional
II. Capacitacion y desarrollo

IV. Calidad y orientacion al usuario
V. Equidad y género

VIII. Calidad de vida laboral

IX. Balance trabajo —familia
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IV. RESULTADOS Y LINEAS DE INVESTIGACION

A SEGUIR

IV.1. RESULTADOS

IV.1.1. Satisfaccion Laboral

Se presenta en seguida el analisis descriptivo por variables encontradas a partir

del Cuestionario sobre Satisfaccion Laboral S20/23.

La distribuciéon de participacion en la encuesta por sexo y nivel de puesto es:

MANDO MEDIO

TABULADOR y MANDO
SEXO GENERAL SUPERIOR
Femenino 39% 27%
Masculino 61% 73%
Total de respuestas: 292 316
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TU NIVEL ES: NUMERO PORCENTAJE

Tabulador General /base o confianza 292 48%
Mando /medio o superior 316 52%
Total de respuestas: 609 100%

Dado que el sistema de encuestas de la CONAGUA no permite mayor desglose,
para el analisis de las variables sobre satisfaccion, nos enfocaremos en las
respuestas de mandos medios y superiores, por lo que los 316 encuestados
representaran el 100% de la muestra, que a su vez representaria el 24 por ciento
de Mandos Medios adscritos a las Oficinas Centrales, poblacion a la que en

adelante referiremos los resultados.

En la grafica N° 11 se muestran los porcentajes obtenidos en los 17 items sobre
satisfaccion laboral, de acuerdo a la valoracion de los Mandos Medios (y
superiores) de Oficinas Centrales. Como se observa en esta grafica, el grado de
satisfaccion sobre la proximidad y frecuencia con que eres supervisado (item 15) y
la supervisibn que ejercen sobre ti (item 14), es de los mas altos. Otras
condiciones que fueron considerados como generadores de satisfaccion laboral
son el item 19 (La capacidad para decidir autbnomamente aspectos relativos a tu
trabajo), la 8 (La iluminacion de tu lugar de trabajo), la 5 (Los objetivos, metas y
tasas de produccién que debes alcanzar), y la 6 (La limpieza, higiene y salubridad

de tu lugar de trabajo), como ejemplos.

En relacion al salario que recibes (pregunta 4), y el de las oportunidades de
promocién (pregunta 12), es aplastantemente alto el porcentaje que consideran
que les causa baja satisfaccion laboral y que les causa alta o muy alta
insatisfaccion laboral. El de la "igualdad" y "justicia" de trato que recibes en la
institucion (pregunta 17) y de la forma que se da la negociacion en la institucién
sobre aspectos laborales (pregunta 23) son otros items que tienen un bajo

porcentaje de satisfaccion laboral.
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Gréfica N° 11. Porcentaje de respuestas por niveles de satisfaccion de todas las preguntas
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23.Laformaen que se dala negociacion en la institucion sobre aspectos..
22.El grado en que la CONAGUA cumple el convenio, las disposicionesy..
21.Tu participacion en las decisiones de tu grupo de trabajo relativasa la..
20.Tu participacion en las decisiones de tu departamento o seccién.

19.La capacidad para decidir autbnomamente aspectos relativos a tu trabajo.
18.El apoyo que recibes de tus superiores.

17.La "igualdad"y"justicia" de trato que recibesen la institucion.

16.La formaen que tus supervisores juzgan tu tarea.

15.La proximidad y frecuencia con que eres supervisado.

14.La supervisién que ejercen sobre ti.

13.Las relaciones personales con tus superiores.

12.Las oportunidades de promocion que tienes.

11.Las oportunidades de formacién que te ofrece lainstitucion.

10.La temperaturade tu lugar de trabajo.

9.La ventilacion de tu lugar de trabajo.

8.La iluminacion de tu lugar de trabajo.

7.El entornofisico y el espacio de que disponesen tu lugar de trabajo.
6.La limpieza, higiene y salubridad de tu lugar de trabajo.

5.Los objetivos, metasy tasas de produccién que debes alcanzar.

4.El salario que recibes.

3.Las oportunidades que te ofrece tu trabajo de hacerlas cosas que te gustan.

2.Las oportunidades que te ofrece tu trabajo de realizar las cosas en que..

1.Tu trabajo porsi mismote deja...

—— Muy satisfecho

—><—Satisfecho

—#A— Indiferente

—— Insatisfecho

—&— Muy insatisfecho

Fuente: CONAGUA, Resultado de la aplicacion del cuestionario de Satisfacciéon Laboral S20/23 en la

CONAGUA.
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En cuanto a las condiciones que son consideradas por el personal como
generadoras de alta satisfaccion laboral (muy satisfecho), son: 1.Trabajo por si
mismo; 8.La iluminacion de tu lugar de trabajo y 6. La limpieza, higiene y

salubridad de tu lugar de trabajo.

Algunas de las preguntas que muestran un grado satisfactorio son en especial
todas aquellas que hablan sobre las condiciones fisicas y ambientales del lugar de
trabajo. Situacién l6gica por las condiciones en las que se encuentran las Oficinas
Centrales de la CONAGUA.

Por otra parte, los items que fueron evaluados como generadores de
insatisfaccion (insatisfecho o muy insatisfecho) son: 12.Las oportunidades de
promocion que tienes; 4.El salario que recibes; 23.la forma en que se da la
negociacion en la institucién sobre aspectos laborales; 17.La igualdad y justicia de
trato que recibes en la institucion; 11.Las oportunidades de formacion que te
ofrece la institucion; 22.El grado en que la CONAGUA cumple el convenio, las

disposiciones y leyes laborales.

Haciendo un andlisis por factores, la grafica N° 12 muestra los resultados
obtenidos, en donde los factores |. Supervision; Il. Ambiente fisico; Ill. Valor
intrinseco del trabajo; y V. Participacion, tienen grados aceptables de satisfaccion
(satisfecho o muy satisfecho) para los trabajadores de Mando Medio y Superior de
las Oficinas Centrales de la CONAGUA, mientras que el factor Ill. Prestaciones
recibidas, les genera mas insatisfaccion (insatisfaccion o muy insatisfechos), que

satisfaccion.
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Gréfica N° 12. Resultados de satisfaccion laboral segun los cinco factores, para el grupo Mando

Medio/Superior.
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Fuente: resultados del Cuestionario sobre Satisfaccion Laboral S20/23 para Oficinas Centrales, 2008

Satisfaccion Laboral en la CONAGUA, segun los dos factores de Herzberg

Haciendo un ejercicio de reagrupacion de los items, segun lo hicieron Garcia,
Lujan y colaboradores (2007) para adaptar todas las preguntas a la teoria de
Herzberg (ver tema I1.1.1.), se dividirian todos los items en dos factores:

motivadores e higiénicos o intrinsecos y extrinsecos.
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Grafica N° 13. Resultados del Cuestionario de Satisfaccion Laboral S20/23

Herzberg

satisfecho

18. El apoyo que recibes de tus superiores.

16. La forma en que tus supervisores juzgan tu tarea.

2. Las oportunidades que te ofrece tu trabajo de realizar las cosas en..
3. Las oportunidades que te ofrece tu trabajo de hacer las cosas que te..
21. Tu participacion en las decisiones de tu grupo de trabajo relativas a..
20. Tu participacion en las decisiones de tu departamento o seccién.

13. Las relaciones personales contus superiores.

19. La capacidad para decidir autbnomamente aspectos relativos atu..
5. Los objetivos, metas y tasas de produccidn que debes alcanzar.

1. Tu trabajo por si mismo

12. Las oportunidades de promocién que tienes.

4. El salario que recibes.

23. La formaen que se dala negociacion en la institucion sobre..

17. La "igualdad" y "justicia" de trato que recibes en la institucion.

22. El grado en que la CONAGUA cumple el convenio, las disposiciones..
11. Las oportunidades de formacidn que te ofrece la institucion.

10. La temperatura de tu lugar de trabajo.

9. La ventilacion de tu lugar de trabajo.

7. El entorno fisico y el espacio de que dispones en tu lugar de trabajo.
14. La supervision que ejercen sobre ti.

15. La proximidad y frecuencia con que eres supervisado.

6. La limpieza, higiene y salubridad de tu lugar de trabajo.

8. La iluminacién de tu lugar de trabajo.
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Recordemos (ver tema 1.1.1. inciso b) que los factores motivadores o intrinsecos
son aquellos que generan directamente satisfaccion laboral en las personas.

En cambio los factores higiénicos o extrinsecos no necesariamente crean
satisfaccion laboral, pero su ausencia si puede generar insatisfaccion, por lo que
al final, son casi tan necesarios como los factores intrinsecos para que se
encuentre en optimos niveles la satisfaccion laboral en una organizacion.

En el caso de la CONAGUA, como se observa en la grafica N° 13, los porcentajes
de satisfaccion sobre los factores intrinsecos son muy marcados y mas elevados

que los de los factores extrinsecos.

IV.1.2. Clima Organizacional

La encuesta la respondieron 5,845 personas que representan el 43% del total de
la plantilla de personal de la CONAGUA.

Los resultados generales mostrados en la grafica N° 14 dicen que el clima
organizacional de la CONAGUA habia sido siempre mejor valorado que el
promedio de todas las dependencias de la Administracién Publica Federal (APF).
Este dato era cierto desde el afio 2002 y hasta el afio 2007, pero no aplica en el
afo 2008, ya que la CONAGUA evalud su clima organizacional con un punto abajo
gue el promedio de la APF.

Este dato sin una referencia podria no ser significativo, sin embargo, la
disminucién del puntaje del clima en la CONAGUA baj6 8 puntos en contraste con
los 4 puntos que bajé el promedio de la APF. Si ademas lo comparamos con el
puntaje mas alto que haya alcanzado la CONAGUA (85 puntos en el afio 2004-
2005), se apreciaria una disminucién de 12 puntos porcentuales.

Esta disminucién es una prueba mas del clima de desmotivacion que existe en
estos momentos en la CONAGUA.

La grafica siguiente resalta como ha sido la valoracion del clima organizacional de
la CONAGUA en comparacion con el resto de la Administracion Publica Federal a

través de los afos. Notese el decremento en el ultimo afo.
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Gréfica N° 14. Evaluacion sobre el Clima Organizacion de CONAGUA en relacion con la APF.
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Fuente: Gerencia de Personal. Resultados de la encuesta de Clima Organizacional 2008. Documento interno.
CONAGUA.
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Haciendo un analisis de los resultados de esta encuesta en la CONAGUA, y
tomando todos los valores por cada Unidad Administrativa localizada en las
oficinas centrales, se obtiene la grafica N° 15 en la que se muestran todos los

factores por unidad administrativa.

Como se observa en esa gréfica, los porcentajes de la mayoria de los factores son
compactos en general, lo que nos da idea de la similitud de opiniones de los

encuestados sobre algunos factores en especifico:

item | Descripcion

1l Mejora y cambio

VI Comunicacion

VIl | Disponibilidad de recursos

VIl | Calidad de vida laboral

XIl | Identidad con la Institucién y valores

XIlI | Enfoque a resultados y productividad

XV | Normatividad y procesos

Independientemente de la valoracion alta o baja, dado el tipo de factores, se
puede interpretar que la calificacién tan compacta dada a estos items, representa

una cultura organizacional homogénea.

Los factores que tuvieron opiniones mas disimiles son:

item | Descripcion

Il Capacitacion y desarrollo

Vv Equidad y género

X Colaboracion y trabajo en equipo

XVII | Impacto de la Encuesta en mi Institucion
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Gréfica
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Para identificar de forma mas sencilla los minimos y maximos por factor, se

presenta la siguiente grafica en la que se marcan Unicamente el porcentaje mas

alto y el mas bajo de cada factor de todas las Unidades Administrativas.

Gréfica N° 16. Porcentajes minimos y maximos por factores del Clima Organizacional.
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Organizacional 2008. Documento interno. CONAGUA.
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En esta grafica se observa que en un gran numero de factores, la Subdireccion
General Técnica (SGT) aparece con los porcentajes mas bajos (factores |,
recompensas y reconocimientos; lll, mejora y cambio; 1V, calidad y orientacion al
usuario; V, equidad y género; VI, comunicacién; VII, disponibilidad de recursos;
VIIl, calidad de vida laboral; IX, balance trabajo-familia; XI, liderazgo y

participacion y XV, normatividad y procesos).

En la gréfica 16, de simple vista se ve que los factores VII, VIII, XIl y XIV son los
calificados como mas altos, mientras que los factores I, Ill, IV y VI son los mas
bajos. No obstante si se saca el promedio por factor y se ordenan los factores
segun el promedio general de todas las Unidades Administrativas de Oficinas
Centrales, tenemos la gréfica N° 17, en la que se ve lo siguiente:

Los factores que tienen un porcentaje mayor a 70 por ciento son |.Recompensas y
reconocimientos; Il.Capacitacion y desarrollo; Ill.Mejora y cambio; y Ill.Calidad y
orientacion al usuario. No obstante que son los mejor calificados, cabe resaltar su

bajo promedio.

Los factores con porcentaje mas bajo (con evaluacion menor a 60 por ciento) son
XVIII. Impacto de la encuesta en mi Institucion; XIll. Servicio Profesional de
Carrera; XV.Normatividad y procesos; Xlll.Enfoque a resultados y productividad; y

Xll.Identidad y combate a la corrupcion.
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Gréfica N° 17. Promedio general de Oficinas Centrales por factores del clima organizacion.
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Fuente: Elaboracién propia con base en Gerencia de Personal. Resultados de la encuesta de Clima
Organizacional 2008. Documento interno. CONAGUA.

a) Analogia de los instrumentos Satisfaccion Laboral y Clima

Organizacional.

Si hacemos un ejercicio de simple asociacién entre los factores que utilizan los

dos instrumentos que nos ocupan, quedaria una clasificacion como la siguiente:
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Cuadro N° 8. Analogia de los instrumentos Satisfaccion Laboral y Clima Organizacional

Cuestionario sobre Satisfaccion Laboral

Encuesta de Clima Organizacional

|. Satisfaccion con la supervision.

Recompensas y reconocimientos

Este factor muestra la satisfaccion de los trabajadores en

Equidad y género

cuanto a la forma que sus superiores juzgan la tarea, la
supervisién que reciben, la proximidad y frecuencia de esa

VILI.

Disponibilidad de recursos

supervision, las relaciones personales con sus superiores, y la

Se refieren a la satisfaccion con la participacién del trabajador
en las decisiones del departamento o seccion, de su grupo de
trabajo o0 sobre aspectos relativos a su propia tarea.

igualdad y justicia con que son tratados por la Institucion. XI. Liderazgo y participacion
[ll. Satisfaccién con las prestaciones recibidas I. Capacitacion y desarrollo
Los elementos que la conforman son el grado en que la | XIII. Austeridad y combate a la corrupcion
empresa cumple el convenio, la forma en que se da la o
negociacion, el salario recibido, las oportunidades de XV.  Normatividad y procesos
promocion y las de formacion. L )
XVI.  Servicio Profesional de Carrera
IV. Satisfaccion intrinseca del trabajo VIIl.  Calidad de vida laboral
Se refiere a las satisfacciones que da el trabajo por si mismo, |IX. Balance trabajo —familia
las oportunidades que ofrece el trabajo de hacer aquello que ] o
les gustan; o en lo que se destaca y los objetivos, metasy | XII. Identidad con la Institucion y valores
produccion a alcanzar. L
XIV.  Enfoque a resultados y productividad
V. Satisfaccion con la participacién 1. Mejora y cambio
VI. Comunicacion

Calidad y orientacion al usuario

Colaboracion y trabajo en equipo

II. Satisfaccion con el ambiente fisico de trabajo.

Se refiere al entorno fisico y el espacio en el lugar de trabajo, la
limpieza, higiene y salubridad, la temperatura, la ventilacion y la
iluminacion.

Fuente: elaboracion propia, a partir del cuestionario de Satisfaccion Laboral S20/23 de Meli4 y Peir6, y de la

encuesta de clima organizacional propuesta por la Secretaria de la Funcién Publica.
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Si a partir de este cuadro analizamos la evaluacion obtenida por el personal de la

CONAGUA de estos factores, tenemos la siguiente grafica:

Gréfica N° 18. Comparacion de los promedios entre los factores de Satisfaccion Laboral y el Clima
Organizacional.
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Fuente: elaboracion propia con base a los resultados Satisfaccién Laboral y el Clima Organizacional.

Como se observa en esta gréfica, los factores relacionados con las prestaciones

recibidas es la que menor puntaje alcanzo.
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El factor que mayor evaluacion recibio es el de valor intrinseco del trabajo. Ambos
resultados se observan tanto en el Cuestionario de Satisfacciéon Laboral como en

la encuesta de Clima Organizacional.
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IV.2. CONCLUSIONES

IV.2.1. Antecedentes

Asumiendo que el trabajo es una de las actividades mas importantes para los
sujetos de edad adulta, en nuestros tiempos y en nuestra sociedad, es importante
entonces evaluar las implicaciones de esta actividad que consume dos terceras
partes de nuestra vida diaria y que pueden influirnos fisica, cognitiva y

emocionalmente.

La influencia del tiempo de trabajo en la vida de los individuos se pueden analizar

en distintos ambitos como son: el personal, el laboral, el familiar y el social.

Por lo anterior, y dado que un fendmeno no debe ser entendido como un ente
aislado si no que se incluyan las relaciones con otros fenébmenos, el tema se ha
abordado considerando que la complejidad de cada elemento se multiplica con la

interaccion del hombre como parte central de los mismos.

En cuanto a la flexibilidad del trabajo se concluye que ésta surge principalmente
como resultado del incremento del desempleo a nivel mundial, la necesidad de
aumentar la competitividad de las empresas frente a la globalizacion, la inclusion
de la tecnologia sobre todo en las telecomunicaciones, y del aumento de la
poblacién mundial. La flexibilidad del trabajo incluye diversos aspectos normativos
de indole externos, relativo a las fuerzas del mercado laboral, asi como de algunas
condiciones internas en el trabajo, aunque al parecer la mayor controversia es la

flexibilidad de las normas juridicas de entrada y salida del trabajo, asi como sobre
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la temporalidad de los contratos de trabajo. El resto de las formas de flexibilidad

de trabajo son acordadas con las organizaciones sindicales.

De la flexibilidad en el trabajo, se identificaron dos tipos de clasificacion:

flexibilidad externa y flexibilidad interna.

De las condiciones de flexibilidad internas en el trabajo, la presente tesis se enfoca
en la organizacion variable de las horas de trabajo durante el dia, la semana o el

afo, o flexibilidad en los horarios de trabajo, en sus modalidades siguientes:

0 Horas extras

o Trabajo en turnos

o0 Trabajo en fines de semana

0 Horas alternadas o escalonadas

o0 Pausas en la jornada diaria

0 Semanas de trabajo comprimidas

0 Anualizacion del tiempo de trabajo y de la remuneracion

o0 Redistribucion de los permisos anuales

La tendencia de muchos paises sobre la flexibilidad de la distribucién del tiempo
de trabajo (ver apartado 1.3.2.), es asumir que se trata de un requerimiento muy
importante ya que los recursos humanos no pueden ser manejados en grandes
grupos con normas rigidas, debido a que cada persona tiene sus peculiaridades y
sus necesidades de desplazamiento desde el domicilio al lugar de trabajo, de
responsabilidades familiares, intereses de formacion profesional o habitos de

cuidado de salud y ejercicio fisico.

Asimismo, se considera que esta flexibilidad puede ser una respuesta al problema
de los bajos salarios y la falta de oportunidades de empleo, ya que sustituye la
rigidez del tiempo que la Organizacion requiere el trabajador en un lugar fijo, y en

cambio le permite desarrollarse en otras esferas de su vida particular.
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En el caso de la Comision Nacional del Agua, se plantea la necesidad de que la
Alta Direccion analice la mejora en los niveles de satisfaccién laboral y de la

percepcion del clima de la Organizacion, especialmente para sus Mandos Medios.

Lo anterior, dado que la poblacion de Mandos Medios representa el 52% del total
del personal adscrito a las oficinas centrales de la CONAGUA y que la importancia
de este tema cobra mayor importancia si ademas se considera que es
precisamente este nivel de Mandos Medios es el que se ha manifestado
desmotivado con las condiciones de trabajo actuales (ver el apartado
IV.1.Resultados), y que es este nivel el que ejecuta las acciones que dicta la alta
Direccion y el que puede llevar a buen término las metas operativas de esta

Institucion.

Cabe recalcar que no se pretende en momento alguno eliminar la normatividad
que regula los horarios de los servidores publicos. Se busca que se permita un
ajuste de horarios en forma de compatibilidad voluntaria entre las exigencias de la
Institucidn y los requerimientos del trabajador para desempefiar sus roles
familiares, de ocio, de descanso o de superaciéon profesional, para lograr
individuos desarrollados de forma mas integral, mas satisfechos y mas

productivos.

IV.2.2. Comprobacion de hipoétesis

De acuerdo a los resultados descritos en el apartado 1V.1., se comprueban las

hipétesis que dice:

Hi: Los empleados de la CONAGUA evalian bajo el clima

organizacional y consideran baja la satisfaccion laboral.

Lo anterior se demuestra con los siguientes datos:
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IV.2.2.1. Satisfaccion laboral baja

Los resultados obtenidos de la aplicacion del Cuestionario de Satisfaccion Laboral
S20/23 en las Oficinas Centrales, arrojaron como datos mas significativos, los

siguientes:

Los resultados de la medida de satisfaccion laboral de los Mandos Medios (y
superiores) de la CONAGUA es alto en cuanto a las condiciones fisicas del lugar
de trabajo, lo que se explica por las caracteristicas del edificio que ocupan las

oficinas centrales, lugar en el que se realiz6 la presente investigacion.

No obstante, los rubros siguientes tienen una evaluacién muy baja:

ftem | Descripcion

12 Las oportunidades de promocién que tienes

4 El salario que recibes

23 La forma en que se da la negociacion en la institucion sobre
aspectos laborales

17 La "igualdad" y "justicia" de trato que recibes en la institucion

22 El grado en que la CONAGUA cumple el convenio, las
disposiciones y leyes laborales

18 El apoyo que recibes de tus superiores

11 Las oportunidades de formacion que te ofrece la institucion

Estos rubros ademéas fueron evaluados como generadores de insatisfaccion
laboral, especialmente los dos primeros: 12.Las oportunidades de promocion que

tienes y 4.El salario que recibe.

Ambos factores aparecen también en otras medidas y encuestas, como la queja
de la mayoria del personal de la CONAGUA (ver anexo N° 3; apartados I1V.1.1. y
IvV.1.2)).
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Por su parte, la insatisfaccion en los items 23.La forma en que se da la
negociacion en la institucion sobre aspectos laborales; 17.La "igualdad" y "justicia”
de trato que recibes en la institucion; 22.El grado en que la CONAGUA cumple el
convenio, las disposiciones y leyes laborales; 18.El apoyo que recibes de tus
superiores; y 11.Las oportunidades de formaciéon que te ofrece la institucion,
reflejan la percepcion de los Mandos Medios de Oficinas Centrales sobre el bajo
apoyo que perciben de la CONAGUA, la baja confianza que en la Institucion tienen
de la aplicacion de la justicia en el trato individual y en el cumplimiento de las

negociaciones o leyes laborales.

Analizando los resultados por factores, de acuerdo a la clasificacion de Melia y
Peird (ver el apartado 1..1.1.), el factor que resulta mas insatisfactorio para los
encuestados es: lll.Prestaciones recibidas. Mientras que los factores mejor
evaluados son: IV.Satisfaccion intrinseca del trabajo y V.Satisfaccion con la
participacion, lo que habla de la centralidad en el trabajo de los trabajadores

encuestados y la tendencia de participar en las decisiones y mejoras del trabajo.

Estas Ultimas caracteristicas deberian ser aprovechadas por la Alta Direccién de la
CONAGUA para crear una dindmica de participacion y mejora, que ayude a elevar

la satisfaccion laboral y la mejora de procesos.

En cuanto a los resultados obtenidos al hacer la clasificacion de los items de
acuerdo a la Teoria de los dos factores de Herzberg (ver apartados 1.1.1. y IV.1.),
las diferencias de los valores de los factores intrinsecos son mas amplias que el
de los factores extrinsecos, por lo que se puede decir que hay mas diversidad de
opiniones en relacién a la satisfaccibn que ciertas condiciones intrinsecas les
causan. Esto tiene que ver con lo mencionado en el tema del Significado del
Trabajo cuando se hablaba del concepto e importancia que del trabajo tiene cada

individuo (ver apartado 1.1.1.4.).

En cuanto a los factores intrinsecos o motivadores, son los que representan la
esencia del trabajo o del puesto en si mismos, son evaluados de forma positiva

por los Mandos Medios de la CONAGUA, en especial el item 1, nuestro trabajo y
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los distintos aspectos el mismo, nos producen satisfaccion por si mismos, lo cual
habla de un compromiso y gusto por el trabajo que desempefian en general estos

Mandos Medios.

Esto se refuerza con lo descrito en el apartado 1.1.1.4. de la presente tesis, en el
que los estudios de los valores entre los paises de Canada, Estados Unidos y
México revelaron que los mexicanos tenemos un sentido social de trabajar por los
demds y le damos mayor significado al trabajo cuando es util a la sociedad, en
especial, dice ese estudio, a los trabajadores que cuentan con mayor nivel
educativo. De la misma forma, el valor de responsabilidad es mas alta entre los

mexicanos que entre los ciudadanos de los otros dos paises.

IV.2.2.2. Clima Organizacional bajo

Si bien los resultados enviados por la Secretaria de la Funcion Publica muestran
que en el afio 2008 hubo una disminucién generalizada en el clima organizacional
de todas las dependencias de la Administracion Publica Federal, en relacion con el
afio 2007, es importante destacar el porcentaje de afectacién tan alta que tuvo
esta medida en la CONAGUA: 8 puntos porcentuales de decremento, contra 4
puntos porcentuales de decremento en la media de la APF (ver la gréfica N° 14,

del apartado IV.1.2.Clima Organizacional)

Esto sobre todo considerando que la CONAGUA habia sido de las entidades que
mejor evaluacion tenia de su clima organizacional (desde el afio 2002 al 2007) y
ahora queda por debajo de la media de la APF.

En cuanto a los resultados especificos de la CONAGUA, si jerarquizamos las
calificaciones (Grafica N° 15, del apartado 1V.1.2.Clima Organizacional), se tendria

gue los factores peor evaluados son:
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item | Descripcion

[l | Mejora'y cambio

XIV | Servicio Profesional de Carrera

I Recompensas y reconocimientos

V | Equidad y Género

XIII | Austeridad y combate a la corrupcion

En este sentido, se puede decir que los Mandos Medios no perciben que haya
mecanismos para la mejora o el cambio; no perciben que se aplique el Servicio
Profesional de Carrera en apego a la Ley y su Reglamento, ni que estos
favorezcan la mejora de la administracion publica; tampoco consideran que se
evalie de forma objetiva el desempefio de los servidores publicos, que se
reconozcan sus logros, ni que haya un sistema de recompensas por resultados; de
igual forma, los trabajadores de la CONAGUA perciben que no hay igualdad de
trato sobre todo, entre hombres y mujeres.

Por ultimo, los trabajadores consideran que hay corrupcién, y que no hay medidas

para prevenirla o para sancionarla “adecuadamente”.

Por ultimo, cabe resaltar que los trabajadores de Oficinas Centrales evallan a la
mayoria de los factores (14 de 17) por debajo del 70 por ciento; que 8 de ellos
estan por debajo de 65 por ciento, y que 5 factores estan por debajo del 60 por

ciento.

El promedio general de evaluacion del clima organizacional de las areas adscritas

a las Oficinas Centrales es de 64 por ciento = clima organizacional bajo.
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Por tanto, se puede decir que existe evidencia suficiente para rechazar la hipétesis

nula que dice:

Ho: No existe baja satisfaccion laboral, ni un clima de
desmotivacién entre el personal de Mando Medio de las
oficinas centrales de la CONAGUA.

Por ultimo, en respuesta a la pregunta de investigacion sobre ¢Qué estrategia se
puede proponer para aumentar la satisfaccién laboral de los servidores publicos
de nivel Mandos Medios adscritos a las oficinas centrales de la Comisién Nacional
del Agua, y mejorar el clima de desmotivacion que reina en estos momentos? Y

como base que respalda a la segunda hipétesis que dice:

H,:  El implantar un esquema de horario flexible puede ayude a

elevar el nivel de calidad de vida de los trabajadores.

Se podria concluir que una de las estrategias de recursos humanos que se
podrian implantar para mejorar su calidad de vida, o elevar las condiciones en que
se encuentran los servidores publicos de esta Institucién es un horario flexible, de

acuerdo a lo siguiente:

Partiendo de que se identificaron como una de las peticiones mas recurrentes: el
aumento de los ingresos econdmicos; la oportunidad de crecimiento o promocién;
y la de oportunidad para participar en las decisiones de su area de trabajo para la
mejora de los procesos, las opciones para contrarrestar los efectos mencionados,
segun el andlisis teérico planteado en el capitulo | de la presente tesis, podrian

ser, entre otras:

e Aumento en los ingresos econémicos. Mismas que podrian contribuir en la

mejora del nivel de calidad de vida.

e Oportunidades de crecimiento continuo. Condiciones para que el
desempeiio de su trabajo le ofrezca oportunidades de ascenso.
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e Condiciones de igualdad y transparencia en el trabajo. Ofrecer condiciones
que aseguren un trato igualitario y la aplicacion de medidas de

transparencia y anticorrupcion.

e Oportunidades para desarrollar sus capacidades y participar en la toma de
decisiones de su area. Mejora y desarrollo de capacidades que favoreceria

su calidad de vida en el sentido mas amplio (trabajo, autoestima, etc.).

e Integracion social en el trabajo. Condiciones para la integracion y
desarrollar sentido de pertenencia hacia la organizacion, trabajo en equipo.

e Balance entre trabajo y vida personal. Ofrecer condiciones que permitan
balance entre el tiempo del trabajo y el tiempo familiar o de ocio, asi como
de evitar cambios geograficos constantes que afecten sus otros roles

personales.

En esta ocasion, la presente tesis ha elegido esta Ultima estrategia, a través de un
esquema de horario flexible, que permita la aplicacion de la adaptacion del
horario laboral, a las necesidades de vida, para elevar su Calidad de Vida, con

base en las siguientes razones economicas y legislativas:

En relacion al primer punto que habla del aumento de los ingresos econémicos de
los servidores publicos, es necesario tener en cuenta que la existencia de
legislaciéon y normatividad aplicable a la Administracion Publica Federal, los
acuerdos de austeridad y la existencia de un tabulador general entre otros,
dificultan en gran medida los movimientos de estructura salarial que piden los
trabajadores de la CONAGUA.

Asimismo se debe resaltar que el aspecto salarial no es el Unico motivo de
descontento que se ha manifestado en estos Ultimos afios y no seria por tanto el
anico factor que podria favorecer el bajo estado de animo del ambiente laboral de
esta Institucion. Esta afirmacion se fundamenta con lo descrito en el apartado

[.1.1.4. de la presente tesis en el que diversos estudios afirman que el salario no
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es un motivador universal que eleve la satisfaccion laboral por si sélo, ya que los
valores y el significado que cada individuo le da al trabajo, puede ser mas de

trascendencia que instrumental, por ejemplo.

Por otra parte, diversos autores y estudios realizados (ver apartado 1.4. de la
presente tesis) demuestran que en esta época los trabajadores buscan tener
mejor calidad de vida, aun por sobre el salario percibido; buscan poder realizar un
trabajo que les permita hacer cosas que les gusten, aun a costa de tener mayor

sueldo.

Aceptando esta tendencia, se identifican las siguientes variables que representan
la percepcion y evaluacion de los servidores publicos de la CONAGUA sobre la
relacion horario, tiempo libre, calidad de vida, satisfaccion laboral, clima

organizacional, desarrollo personal, familia, ocio:

Variables relacionadas (cuestionario de satisfaccion laboral S20/23)

ftem | Descripcion

3 Las oportunidades que te ofrece tu trabajo de hacer las cosas que te
gustan.

11 Las oportunidades de formacion que te ofrece la institucion

17 La "igualdad" y "justicia" de trato que recibes en la institucion.

18 El apoyo que recibes de tus superiores.

23 La forma en que se da la negociacion en la institucion sobre aspectos
laborales.
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Variables relacionadas (encuesta de clima organizacional)

ftem | Descripcion

I Capacitacion y desarrollo

\Y Calidad y orientacion al usuario
V Equidad y género

Vi Calidad de vida laboral

IX Balance trabajo —familia

Es decir, en cuanto a las variables del cuestionario de satisfaccion laboral, se
considera que el horario flexible puede influir favorablemente el resultado del item
3 que habla de las oportunidades que te ofrece tu trabajo de hacer la cosas que te
gustan, ya que esta eleccién de horario es parte de la adaptacién del tiempo de

trabajo de acuerdo a los intereses del individuo para realizar cosas que le gustan.

El item 11. Las oportunidades de formacion que te ofrece la institucion, se
relaciona con el horario flexible ya que este ultimo puede favorecer la formacién

del trabajador dentro o fuera de su tiempo de trabajo.

En cuanto a la valoracién del item 17 (la igualdad y justicia de trato que recibes en
la institucién) mejoraria con la implantacién de un esquema de horario flexible ya
que a la fecha, como se menciond en el capitulo 1l de marco de referencia, no hay
igualdad de trato en las prestaciones que se reciben entre los grupos de puestos.
Especialmente hay desigualdad para con los mandos medios, sobre todo en

cuanto al tiempo de trabajo y los dias de descanso (ver el apartado 11.1.5.).

De la misma forma, la evaluacion del item 18 (el apoyo que recibes de tus
superiores) se veria mejorado ya que se considera que esta apertura para elegir
un horario mas ad hoc a los intereses de cada individuo se consideraria un apoyo

tangible de la Alta Direccidn hacia los trabajadores.
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Y por ultimo, la valoracién del item 23, la forma en que se da la negociacion en la
institucion sobre aspectos laborales, podria mejorar debido a que la negociacion
sobre el horario laboral que ahora es rigido, cambiaria al permitir al trabajador

opinar y/o decidir sobre su tiempo de trabajo.

Si analizamos que la mayoria de estas variables fueron evaluadas como
generadoras de insatisfaccion laboral, y asumiendo que precisamente estas
variables son las que consideramos que se verian beneficiadas con el horario
flexible, el resultado que obtendriamos es un alza en la evaluacion de la
satisfaccion laboral. Este aumento de las calificaciones otorgadas a los items
mencionados seria una prueba de que la satisfaccién laboral aumenta en la
CONAGUA, de acuerdo a la evaluacién de los mandos medios adscritos a las

oficinas centrales.

En relacion a las variables elegidas de la encuesta de clima organizacional, se
tiene que el item Il. Capacitacion y desarrollo, se veria afectado positivamente por
el horario flexible ya que la adecuacion por parte del individuo de su tiempo de
trabajo a sus intereses y necesidades permitiria la utilizacion de su tiempo diario

para la capacitacion y desarrollo, sea dentro o fuera de la institucion.

En cuanto al item I. Calidad y orientacion al usuario, se considera que uno de los
usuarios de la CONAGUA es su propio personal, como se plante6 en el marco
tedrico y en el marco de referencia de esta tesis (apartados 1.4.3. y 11.1.4.), por lo
cual, tanto la calidad como la orientacién al usuario debe empezar dentro de la
propia institucion, y una flexibilidad en el horario es una manera tangible de ofrecer

calidad y mejora hacia su usuario mas valioso: su personal.
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De la misma manera, la percepcion del item V.Equidad y género se veria influida
positivamente ya que la disponibilidad de horario de trabajo por las mujeres es una
necesidad indispensable, especialmente para las mujeres que tienen hijos y que
tienen que cubrir un rol de esposas o madres y que requieren de mayor

disponibilidad de tiempo, adecuado a sus necesidades.

Por dltimo, los items VII.Calidad de vida laboral y IX.Balance trabajo-familia son
dos variables que se verian especialmente favorecidos con la implantacion de un
horario flexible ya que, como se demostr6 en el Capitulo I.Marco Tedrico, la
calidad de vida laboral comienza con la adaptacién de algunas condiciones de

trabajo al equilibrio de los roles que en la vida de un individuo desempefia.
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IVV.2.3. Conclusiones finales

Como se mencioné al inicio de este trabajo de investigacion, la actitud pasiva, de
indiferencia y desmotivacion de los trabajadores de la CONAGUA es resultado de
diversas situaciones que han vivido en los ultimos 8 afios, no obstante, para
identificar qué condiciones especificas del trabajo son las que les afectan de forma
mas significativa, se realiz6 un diagndéstico a través de algunas herramientas que
permiten conocer la valoracion de los trabajadores sobre aspectos del trabajo y la
percepcion del ambiente de la Institucion, como son: el cuestionario de

Satisfaccion Laboral y la encuesta sobre Clima Organizacional

Estos instrumentos de medicion reflejan las percepciones de los trabajadores
sobre aquellos aspectos que la Institucion ofrece para la realizacion de sus tareas.
Si estos aspectos que ofrece la Institucion no satisfacen las necesidades para
realizar su trabajo, puede repercutir en la moral grupal y por consecuencia, en su

conducta.

A saber, la teoria de la Satisfaccion Laboral dice que la satisfaccion o
insatisfaccion en el trabajo esta relacionada con comportamientos y resultados
que afectan a los propios individuos, a la organizaciéon y a la sociedad en general.
La satisfaccion laboral es el detonador para el buen ambiente de trabajo y el
desempeiio sobresaliente de los trabajadores, trabajo en equipo y mejora de las
relaciones interpersonales. Estas circunstancias traerian como consecuencia

l6gica productos y servicios de calidad (ver apartado 1.1.1.).
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Por tanto, cualquier Organizacion que pretenda ser eficiente y lograr sus objetivos,
debe considerar dentro de su proceso productivo la atencion a su cliente mas
importante: su personal. La CONAGUA debe asumir que la satisfaccion del
trabajador tiene que ser uno de sus objetivos clave en la continuidad de la calidad
y la productividad de esta Institucion, ademas que la insatisfaccion en el trabajo
incrementa los problemas en las relaciones laborales, aumenta la rotacion y el

ausentismo, asi como las alteraciones fisicas del trabajador debidas al estrés.

Por su parte, también es necesario considerar que no a todos los trabajadores les
afectan igual y valoran igual los distintos factores del trabajo. Cada persona le da
un peso especifico a los multiples factores que abarca el trabajo, entre otros, la
centralidad del trabajo en su vida, las normas sociales del trabajo, los valores
laborales, y otros aspectos del trabajo, efecto denominado Significado del Trabajo
(ver apartado 1.1.1.4.).

En este tenor, la centralidad del trabajo y el sentido de pertenencia a la institucion
influyen en la satisfaccion laboral, el trabajo en equipo y la coordinacion de tareas
gue tiene, como resultado, la forma en que son utilizados los recursos y el uso del

tiempo.

En relacion a esto, durante el analisis diagnostico, se identificé que la intensidad
de la centralidad en el trabajo ha cambiado para las generaciones actuales, y que
el concepto de Calidad de Vida no se basa ahora solamente en lo material, si no
que se tiene una tendencia a distribuir mas la energia y el tiempo entre todas las
esferas de la vida: personal, familiar, laboral, social, y espiritual (ver apartado 1.4.

de la presente tesis).

En el caso del personal de las Oficinas Centrales de la CONAGUA, segun lo
arrojan los resultados sobre Satisfaccion Laboral, se observa que la centralidad
del trabajo en su vida es alta, representado en el item 1.El trabajo en si mismo,

que fue evaluado como muy satisfactorio.
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En contraste, los factores que crean mayor insatisfaccion laboral a los Mandos
Medios de Oficinas Centrales son: 12.Las oportunidades de promocién que tienes
y 4.El salario que recibe, en primer lugar; 23.La forma en que se da la negociacion
en la institucion sobre aspectos laborales; 17.La "igualdad" y "justicia" de trato que
recibes en la institucion; 22.El grado en que la CONAGUA cumple el convenio, las
disposiciones y leyes laborales; 18.El apoyo que recibes de tus superiores; y

11.Las oportunidades de formacién que te ofrece la institucién.

Desde otro enfoque, siguiendo tanto la teoria bifactorial de Frederick Herzberg
(1993), existen variables consideradas como determinantes de la satisfaccion en
el trabajo, llamadas motivadoras, y otras que son necesarias para evitar la
insatisfaccion, también llamadas higiénicas (ver el apartado 1.1.1. del presente

documento).

En el primer grupo se encuentran aquellas condiciones que influyen directa y
positivamente en la satisfaccion de los trabajadores, como es tener un trabajo
significativo, oportunidades de avanzar o de crecimiento, tipo de responsabilidades
y reconocimiento, entre otros. En el segundo grupo, se encuentran las condiciones
que no influyen directamente en el aumento de la satisfaccién de los trabajadores,
pero que son importantes debido a que su ausencia causa insatisfaccion en el
trabajo. Ejemplo de estas son las condiciones fisicas del lugar de trabajo, las
politicas y practicas administrativas, las relaciones interpersonales, la claridad de
objetivos laborales, prestaciones, tipo y duracion de la jornada, y la seguridad

laboral entre otras.

Segun esta teoria, los factores extrinsecos o higiénicos son aquellos que estan
relacionados con las condiciones en las que se desarrolla el puesto y su entorno, y
de acuerdo a esta teoria (ver apartado 1.1.1.2. inciso b), si se atienden los factores
extrinsecos, se disminuira la insatisfaccion de los trabajadores, a pesar de que su
aumento no necesariamente traera alta satisfaccion para los mismos. Por lo tanto,
en el caso de la CONAGUA, es claro que las condiciones (0o ausencia) de estos
factores estan trayendo la sensacion de insatisfaccién entre el grupo objetivo, y

por tanto se debe atender esta situacion.
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En el caso que nos ocupa, la Comision Nacional del Agua ha sido evaluada
positivamente tanto en sus condiciones fisicas, como de compromiso e identidad.
No obstante, fue evaluada negativamente en sus prestaciones y practicas de

mejora o transparencia, entre otras.

Es necesario recordar que el Ministerio del Trabajo e Inmigracion de Espafia
afrma que la medida de Satisfaccion Laboral se constituye en uno de los
principales indicadores de Calidad de Vida Laboral (ver apartado I.1.1.), por tanto,
la evaluaciébn que un trabajador o grupo de trabajadores hacen de ciertas
condiciones de su ambiente laboral puede considerarse como un indicador valido

sobre el nivel de la Calidad de Vida que la Organizacion ofrece a su personal.

Sumado a estos resultados, la evaluacion del clima organizacional en la
CONAGUA también baj6 considerablemente en relacién a los afios anteriores (ver

apartado 1.1.3.).

La percepcion negativa sobre la mejora y cambio de la institucion; la utilidad del
Sistema Profesional de Carrera y la objetividad con que se aplica este sistema; las
recompensas y reconocimientos; y la igualdad con que son tratados en esta
Institucion, son hechos que afectan el ambiente de trabajo y por tanto afectan a
otros aspectos de la vida organizacional de la CONAGUA, como el compromiso
con la Institucion, entre otros. Ademas, los resultados de Clima Organizacional
muestran que de entre los factores peor evaluados estan: mejora y cambio,
oportunidad de crecimiento, Servicio Profesional de Carrera, equidad, y combate a

la corrupcion.

Estos resultados deberian captar la atencidén de la Alta Direccion de la CONAGUA,
ya que si el clima organizacional esta afectado negativamente, la comunicacion
empeora, la satisfaccion laboral baja y el desempefio tanto individual como
organizacional se ve disminuido. Surgen rumores que limitan la comunicacion
efectiva, las relaciones personales se entorpecen, la vision y percepcién individual

se ve amenazada y los logros de la organizacion se ven entorpecidos.
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Esta situacion se agrava especialmente para el personal adscrito a las oficinas
centrales de la CONAGUA, ubicadas en el Distrito Federal, ya que se suman las
caracteristicas demogréficas y geograficas de esta enorme ciudad. La tendencia
de las células familiares de que ambos padres van a trabajar, que los hijos tienen
que quedarse un tiempo mas extenso en la escuela, en guarderias o con los
familiares que suplen a los padres en el cuidado y educacién de los hijos, asi
como las grandes distancias de desplazamiento y los problemas de trafico, hacen

imperativa una mejor distribucion y organizacion del tiempo.

Para mejorar estos resultados, es necesario que se impulsen estrategias que
promuevan oportunidades de desarrollo personal, que sean equitativas y que

favorezcan su Calidad de Vida.

La calidad de vida laboral debe incluir condiciones laborales que puedan ayudar a
desarrollar practicas de salud, de equilibrio entre los diferentes roles que toda
persona desempefia y la disminucion de estrés debido a las condiciones de
traslado hacia y desde el lugar trabajo, del cuidado de los hijos y otras actividades
de ocio y desarrollo profesional, y de disminucion de gastos por problemas
derivados de las presiones de tiempo (incluidos gastos derivados del trafico por

trasladarse en horas punta, entre otros).

Recordemos que de acuerdo a lo mencionado en la presente tesis, tanto en el
apartado 1.3.Horario Flexible, como el apartado 1.4.Calidad e Vida en las
Organizaciones, se describid que la tendencia de la mayoria de paises es a
distribuir mejor su tiempo diario en beneficio de su calidad de vida, lo que genera
respuestas como las manifestadas por los espafoles de renunciar a un porcentaje
de su salario por incrementar su calidad de vida (tener mas tiempo libre), este es
un dato interesante ya que el 75 por ciento estarian dispuestos a renunciar a parte
de su sueldo por tener una mejor calidad de vida. Esto significa que para poder
organizar mejor su vida privada consideran que deben tener mas flexibilidad de
horario laboral, de distribucion libre de las horas de trabajo a lo largo del afio, o

contar con un trabajo sin lugar fijo (teletrabajo).
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De la misma forma, diversos estudios y autores consideran que la calidad de vida
laboral es una variable que influye en que el ambito laboral sea mas productivo y
satisfactorio (ver apartado 1.4. de la presente tesis). En este sentido se debe
considera que en los paises de Europa como Suiza y Dinamarca, principalmente,
asi como en algunas empresas de Austria, Francia, Alemania y Espafia se ha
identificado que la flexibilidad en los horarios laborales traen una mejor

coordinacion de la dinamica productiva dentro de la Organizacion.

En cuanto al bienestar del trabajador, estos paises reconocen que la estabilidad
emocional laboral de un trabajador es indispensable para la productividad del
mismo. La flexibilidad del horario laboral es una de las tantas formas de amortizar
el efecto negativo de la situacion que en su momento esté viviendo un trabajador,
ya sea por condiciones de contrataciébn, como de incentivos econémicos y

prestaciones que la Organizacion no puede ofrecer.

La educacion, el ejercicio fisico, las actividades de recreacion y la socializacion
con los grupos de amigos, deben atenderse para el bienestar fisico y emocional de
las personas. Cada individuo tiene ademéas un rol familiar que cumplir y la
convivencia con su familia e hijos debe tener el espacio y tiempo suficiente que

ellos requieren.

Si estas esferas no se desempefan de forma equilibrada, las personas se pueden
cargar de tensiones fisicas y emocionales que les afectaran tarde o temprano para
tener la estabilidad necesaria para desempefar satisfactoriamente su rol de

trabajador.

Por todos los factores antes descritos se reconoce que la tarea de encontrar una
estrategia Unica y magica que pueda contrarrestar todos los efectos negativos
existentes, no es posible, o por lo menos, no es fécil, especialmente si
consideramos que la CONAGUA es un ente publico que esta normado por reglas
econdmicas Y juridicas estrictas. Ademas se debe considerar que cada persona es
un universo diferente y que estadn sujetos a diferencias en cuanto a intereses,

aptitudes y necesidades variadas.
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Por tanto, se propone una estrategia no economica de mejora de las condiciones
en el trabajo que permitirian elevar la Calidad de Vida y contrarrestar la
insatisfaccion laboral de los Mandos Medios de Oficinas Centrales de la
CONAGUA, y que por ende ayudarian a elevar el clima organizacional de esta

Institucidn, sin tener costo alguno para la misma.

Esta estrategia es la implementacion de un esquema de horario flexible para
aquellos Mandos Medios que requieran adaptar su horario laboral a sus
necesidades individuales para disponer de su tiempo diario de forma mas
equilibrada entre sus roles laborales, personales y familiares. Tal equilibrio
favoreceria su calidad de vida y podria desempefiarse con menor presiéon y mas
compromiso con su rol de servidor publico, mejorando la satisfaccion que estas
condiciones del trabajo le producen, y por tanto, mejoraria su percepciéon del clima
organizacional de la CONAGUA.

Si la Institucion no puede ofrecer otros incentivos y prestaciones a sus
trabajadores, la opcion de ofrecer un horario flexible le puede significar un gasto
minimo y en cambio podria traerle grandes cambios a favor de su ambiente

laboral, de la satisfaccion laboral y del aumento de su productividad.

El hecho de administrar mejor los recursos propios, incluido el tiempo, favorece el
aumento de la responsabilidad, el compromiso hacia el trabajo y la organizacién

individualizada al logro de sus objetivos.

Esta condicion de flexibilidad de horarios laborales es considerada uno de los
factores que permiten a los empleados lograr un mayor equilibrio entre la actividad
laboral y personal; liberarlos del estrés que la falta de este equilibrio puede traer, y
favorecer su productividad; disminuir el ausentismo y contar con personal mas
satisfecho. Aumentar su creatividad, aumentar la calidad de vida en el trabajo; y
aumentar el rendimiento de los trabajadores y su salud, al disponer de tiempo para

actividades deportivas y familiares.
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Por ultimo, a continuacion se describen algunas de las ventajas e inconvenientes

para la Organizacion y para el personal:

Ventajas y desventajas del horario flexible para la CONAGUA.

Con la propuesta de este trabajo de investigacion se pretende hacer un llamado a

la Direccion General y a los titulares de cada Unidad Administrativa para que:

¢ Que los trabajadores de la CONAGUA sepan que la Direccion General esta

consciente de su situacion laboral y que buscara elevar su calidad de vida.

e Aumentar el sentido de pertenencia de los trabajadores hacia la Institucion,

al demostrar que la alta direccién se preocupa por su bienestar.
e Retener a los elementos valiosos que ya pertenecen a la Institucion.

e Evitar costos y tiempo para reclutar, seleccionar y capacitar a nuevo

personal.

e Aumentar la satisfaccion laboral y la percepcién del clima organizacional,
para generar mayor rendimiento de los trabajadores.

e Fomentar méas la formacién profesional, la cohesion familiar y el deporte
entre los trabajadores, lo que redundaria en mayor capacitacion, mas
satisfaccion personal por el equilibrio entre los roles que juega cada
individuo en las distintas esferas de su vida, mejor salud, y por
consecuencia esperada, aumentaria la productividad y el compromiso con

la Institucion.

e Mayor eficacia por disminucion del estrés al desarrollarse en unas

condiciones de trabajo favorables a su estilo de vida.

e Favorecer la imagen y el prestigio de la Institucion al ser un ente publico
gue se preocupa por el bienestar de su personal, y que ofrece prestaciones

que aumentan la Calidad de Vida de sus trabajadores.
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Las desventajas para la Organizacion podrian ser:
e Se requeriria un esfuerzo adicional para coordinar mejor los procesos con el

tiempo y la presencia del personal.
Ventajas e inconvenientes del horario flexible para el personal.

Algunas ventajas de la implantacién de este tipo de flexibilidad en los horarios
para el personal, son:
e Mayor numero de horas dedicadas al ocio, al deporte y a la educacion, lo
gue traerd un aumento en la satisfaccion en la vida cotidiana.
e Aumentar la calidad de vida de los trabajadores al favorecer las
posibilidades de organizacion familiar y de su desarrollo personal.
e Mayor oportunidad para los grupos de mujeres, asi como de personal que
se encuentra en formacion, de atender sus actividades personales sin tener

que terminar la relacion laboral por incompatibilidad de horarios.

e Mayor fluidez en el traslado hogar-trabajo, lo que conlleva menor gasto en
el transporte y reduccion del estrés diario.

e Mas satisfaccion laboral al tener como prestacion un horario que se adapta
a sus necesidades de vida.

Los inconvenientes para el servidor publico pueden ser:
e Le requeriria un esfuerzo adicional para tener un mejor control de los
procesos a su cargo y una comunicacion mas eficaz con sus clientes

interno, con sus jefes y sus subalternos.

Cierro estas conclusiones resaltando que el liderazgo es una pieza clave para este
tema ya que si no existe la sensibilidad necesaria de la Alta Direccién sobre la
importancia de las actitudes y de las percepciones de los servidores publicos que
colaboran en esta Institucion, si no se promueven los valores y los objetivos para
trabajar en equipo, y si no se le da la ponderacion necesaria a la calidad de vida
en el trabajo, no habra esfuerzo que rinda frutos ni estrategias que puedan mejorar

el ambiente laboral ni el servicio que se presta.
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IV.2.4. Recomendaciones

Para completar esta conclusibn se presenta en seguida una propuesta del

esquema de horario flexible

IV.2.1.1. Propuesta de implantacion de un
Esquema de Horario Flexible.

a) Naturaleza

La naturaleza de la presente propuesta es de tipo normativo, no econémico, de
modificacion de procedimientos de control de asistencia y puntualidad.

b) Objetivo de la propuesta de Esquema de Horario
Flexible

Ofrecer a los servidores publicos de nivel Mando Medio, esquemas de horario
flexible que se adecuen a sus necesidades familiares, personales y laborales con
la finalidad de elevar su Calidad de Vida y favorecer su satisfaccion laboral, para la
mejora del clima organizacional de la CONAGUA.

c) Alcances.

La aplicacion de este estudio de investigacion esta delimitado para el personal de
Mando Medios adscrito a las Oficinas Centrales de la CONAGUA, ubicados en Av.
Insurgentes Sur N° 2416, aclarando en este punto que la concertacion de tal
flexibilidad debera ser de manera bilateral entre la Organizacion y el servidor
publico (debido principalmente a que el nivel de puestos que se esta analizando es

de Mandos Medios y por tanto no interviene el sindicato).
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d) Recursos

Los requerimientos son los mismos que ya existen en la Institucién, por lo que no

se solicitarian recursos humanos, materiales y tecnolégicos adicionales.

e) Costo

El costo que se puede estimar es minimo, ya que solamente se requiere material

de difusién para conocimiento de todo el personal de Oficinas Centrales. El resto

de espacios, recursos humanos y materiales serian los mismos existentes en la

Institucion.

f) Programa de trabajo

f.1. Responsables

El Director General como lider del personal.

La Gerencia de Personal, como responsables de la implementacion de la

estrategia en general.
Los Titulares de cada Unidad Administrativa como promotores del cambio.

El resto del personal como responsables de la participacion para llevar la

estrategia a buen término.

f.2. Fases y actividades

Vi.

Adecuacion normativa que regule las caracteristicas de los horarios

flexibles en las Oficinas Centrales (Subgerencia de Relaciones Laborales).

Aprobacioén por parte de la Direcciébn General y convenio con los titulares de

la Unidades Administrativas.

Difusion del Esquema de Horarios Flexibles

. Concertacion entre los Mandos Medios y sus jefes inmediatos de los

posibles ajustes de horarios.

Presentacion de horarios por cada Unidad Administrativa a la Gerencia de

Personal, de lau aceptacion del horario propuesto por el Mando Medio.

Aprobacién de horarios y aplicacion del periodo prueba.

vii. Evaluacion trimestral y ajustes (2 periodos de prueba).
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i. Adecuacidon normativa

Se propone a continuacion la modificacion del procedimiento que regula el horario
de los mandos medios en la CONAGUA.

Cuadro N° 9. Propuesta de modificacion a la normatividad relacionada con el horario laboral para Manos

Medios.

Norma actual

Propuesta

Norma que regula las jornadas y
horarios de labores en la
Administracién Publica Federal
Centralizada, publicada en el
Diario Oficial de la Federacion el
22 de febrero de 1999

6.3. El horario de servicios en
las dependencias de la
Administracion Publica
Federal serd el comprendido
dentro de las 7:00 y las 18:00
horas. Los Oficiales Mayores,
por acuerdo de los titulares
de las dependencias, seran
responsables de establecer
los horarios
correspondientes, respetando
la duracibn maxima de 8
horas de jornada, asi como
las condiciones generales de

trabajo correspondientes;
pudiéndose establecer un
horario  discontinuo  con

interrupcién de una hora para
tomar alimentos. En el caso
de los mandos medios,
superiores 'y homodlogos a
ambos, el horario sera de
9:00 a 18:00 horas, dentro
del cual podran disponer de
una hora para disfrutar de
sus alimentos.

Norma que regula las jornadas y horarios de labores en la
Administracion Publica Federal Centralizada, publicada en
el Diario Oficial de la Federacion el 22 de febrero de 1999

6.3. El horario de servicios en las dependencias de la
Administracién Publica Federal serd el comprendido
dentro de las 7:00 y las 18:00 horas. Los Oficiales
Mayores, por acuerdo de los titulares de las
dependencias, seran responsables de establecer los
horarios correspondientes, respetando la duracion
maxima de 8 horas de jornada, asi como las
condiciones generales de trabajo correspondientes;
pudiéndose establecer un horario discontinuo con
interrupcion de una hora para tomar alimentos. En el
caso de los mandos medios, superiores y homologos
a ambos, el horario sera de 7:00 a 19:00 horas,
dentro del cual podran disponer de una hora para
disfrutar de sus alimentos.
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NORMA ACTUAL

PROPUESTA

control de
servidores

Procedimiento:
asistencia de
publicos de Mando,
documento interno, mayo
2006, Comisidén Nacional del
Agua.

El horario laboral para
los servidores publicos
de mando es de 9:00 a
18:00 horas y de 15:00 a
16:00 horas para tomar
alimentos.

Procedimiento: control de asistencia de servidores publicos de
Mando, documento interno, mayo 2006, Comision Nacional del
Agua.

La Comisién Nacional del Agua podra si las necesidades
de los servicios lo permiten y para los casos que se
determinen, establecer un horario flexible semanal de 40
horas, de lunes a viernes que en todo caso tendra
caracter voluntario para el personal.

Este horario estara dividido en dos partes, a saber:
tiempo de presencia obligatoria concurrencia para todo
el personal en su puesto de trabajo y parte flexible que
comprende el resto de la jornada.

El horario, en funciéon de su forma de prestacion, podra
ser:

a) Flexible

b) Rigido.

c) Especial.

a) Si las necesidades de organizacion y funcionamiento
de las unidades administrativas lo permitieran, podra
implantarse flexibilidad horaria de una hora de duracién
como maximo, El trabajador podra ingresar de manera
indistinta durante el rango de tiempo que acuerden con
su jefe inmediato pudiendo establecer este rango entre
las 8:00 y las 9 am, o entre las 9 y las 10:00 am. A patrtir
de la hora de su registro de entrada, comienza a contar el
tiempo laboral efectivo.

En este caso no se aplicara tiempo de tolerancia.

b) Podra implantarse un horario rigido de horario de
entrada entre las 8:00 y las 10:00 am, mismo que una
vez acordado, sera establecido como fijo obligatorio para
el trabajador.

c) Se entenderd como horario especial aquel que se
establezca como acuerdo entre el servidor publico y el
jefe inmediato para aumentar la jornada diaria en algunos
dias especificos a fin de contar con dias no laborables
especiales. Es decir, se podra implantar un horario
especial de 9 horas de trabajo durante cuatro dias de la
semana, y 4 horas en el quinto dia de la semana que se
elija. Otra modalidad es trabajar 9 horas diarias durante
15 dias laborables del mes que se elija, a cambio de
contar con 2 dias libres a elegir.
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En las tres modalidades de horarios podra optarse por
hacer turnos corridos sin horario para comer.

En todos los casos, debera existir una peticion expresa
por escrito, firmada tanto por el trabajador como por el
jefe inmediato y en todos los casos deberan cubrirse el
tiempo efectivo de 40 horas laboradas a la semana.

En momentos excepcionales en que las necesidades
puntuales de los servicios asi lo exijan se podra
suspender de forma temporal la aplicacion del horario
flexible para el personal responsable de atender dichas
necesidades y establecerse un horario Unico de
presencia obligatoria para todo el personal afectado, el
cual debera ser informado de la misma con una
antelacion minima de 10 dias naturales.

En casos excepcionales, previo acuerdo del servidor
publico, por necesidades especificas del area de trabajo
y previa justificacion, se podra autorizar la aplicacion de
un horario combinado matutino-vespertino que podra
establecerse entre las 11:00 am y las 9pm.

De igual forma, la actual norma dice:

“Al personal que presente incidencias en su asistencia, le serd aplicada una
sancioén disciplinaria conforme al siguiente cuadro:

Cuadro N° 10. Combinacion de retardos y su correspondencia en cuanto a

descuentos.Vigente.

Fuente: Procedimiento: control de
2006, Comision Nacional del Agua.

asistencia de servidores publicos de Mando, documento interno, mayo
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Debera decir:

Al personal que presente incidencias en su asistencia, le sera aplicada una

sancion disciplinaria conforme a los siguientes cuadros:

Cuadro N° 11. Combinacion de retardos y su correspondencia en cuanto a descuentos. Propuesto.

IV.2.1.2. ACCIONES LATERALES A CONSIDERAR

En la implementacion de este esquema de horario flexible es necesario considerar
los siguientes aspectos que son inherentes a la misma:
¢ Resistencia de los trabajadores. A pesar de la légica, algunas personas son
reacios a cambiar a pesar de que sea para mejorar; algunos no quieren
poner esfuerzo alguno aun cuando sea para obtener algo en beneficio;
algunas personas no estan dispuestas a reaprender, a trabajar en equipo o
a asumir su propia responsabilidad de elegir sus condiciones de trabajo.
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Necesidad de una implantacion de la Administracion electronica. Prioridad
para mejorar la calidad de los servicios publicos esenciales que el estado
presta., ampliando el ancho de banda de las comunicaciones, se ha
normalizado el sistema de correo electronico, se han disefiado nuevas
paginas Webs, se ha acreditado con firma electronica a todos los
empleados de servicios centrales, se ha puesto en marcha una aplicacion
especifica para la gestion del proceso de normalizacion de extranjeros y se
ha hecho la teletramitacion de solicitudes relacionadas con las pruebas de
acceso a la administracion. Y hay otros proyectos de importancia para los
ciudadanos que van a ver la luz a finales de este afio o a principios del que
viene. Pero todavia hay mucho camino por recorrer para hacer de las
nuevas tecnologias una herramienta verdaderamente util para los

ciudadanos y por lo tanto para la regularizacion del tiempo.

Realizar campafias de sensibilizacion. Destinadas a eliminar las ideas
estereotipadas relativas a los supuestos factores de éxito en la carrera
directiva, tales como la necesidad de largas horas de trabajo o “cultura del
sobretrabajo”, asistencia a reuniones en horas “poco sociables”,
disponibilidad 24 horas, etc., y para fomentar los valores asociados al

rendimiento en el trabajo por objetivos.

Organizar un Seminario/Jornada de difusién. Se podria invitar a participar a
algun experto/a de para explicar experiencias piloto realizadas: por ejemplo
las préacticas de la Union Europea para la mejora de las condiciones de vida

y de trabajo.

Practicar las reuniones informativas dentro de cada Gerencia con la
finalidad de que todos estén mejor informados y se promueva la

comunicacion al interior de cada Unidad Administrativa.

Incluir un area de oficialia de partes y orientacion en el lobby para que el
servicio a la ciudadania tenga mejoras y no mermas en la atencion de

horario completo.
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e En cuanto a los decretos de austeridad, es necesario considerar que en
algunas areas que se requiere las luces encendidas para continuar con las
labores, se deberd tener especial énfasis en encender las secciones
estrictamente necesarias y de apagarlas a la hora que concluya el horario

autorizado.

Mantener el equilibrio de las esferas de la vida es de vital importancia en los
miembros de toda sociedad, y es sano para el favorecer el clima laboral de la
CONAGUA. Identificar el valor que le dan a las opciones de desarrollo de carrera
laboral y desarrollo personal, nos permitiria reforzar acciones de capacitacion y de
participacion en actividades recreativas y de valores familiares y civicos, entre

otras.
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IV.2.5. Otras areas que se pueden relacionar y sugerencias
de investigaciones futuras

a) Estructura y conformacion

En cuanto al andlisis de la CONAGUA vy siguiendo la linea de analizar el fenbmeno

de desmotivacion y apatia que prevalece entre el personal de la Institucion, se

identificaron como algunas de las caracteristicas mas relevantes, las siguientes:

Mision, Vision y Politicas poco difundidas por los directivos. Una
comunicacion interna deficiente y una orientacion al cliente interno (el

personal) casi nula.

Existe un liderazgo delegador que se mantiene lejano a los niveles de

Mandos Medios y personal de Base.

Se cuenta con una estructura organizacional rebasada por los cambios de
la plantilla de personal, con una deficiente distribucion de tareas y
ocupacion de puestos no acordes con sus perfiles. Se tienen practicas de
calidad, débiles o casi nulas, con un programa de calidad sin lineas
estratégicas ni permeabilidad. No cuenta con la credibilidad del personal de
la CONAGUA.

Existe un subsistema cultural igualmente débil y olvidado por los directivos;
una cultura dispersa, reflejo de la lejania del directorado hacia el resto del
personal, y una baja credibilidad en la transparencia y en las practicas para

combatir la corrupcion.
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e La poca atencion al fortalecimiento de una cultura organizacional solida,
afecta su clima y descuida el fortalecimiento del compromiso con la
Institucion. Los programas de desarrollo del personal son practicamente

nulos.

e Se tiene en subsistema de tecnologia aceptado y utilizado por el personal, y
que ha mantenido un crecimiento sostenido a través de los ultimos cinco

afnos.

e Se observan procedimientos, reglas y relaciones laborales obsoletas y
rigidas. La aplicacion del Servicio Profesional de Carrera no cuenta con
credibilidad ni aceptacién por el personal. La normatividad de control de
asistencia y puntualidad es desigual, lo cual afecta a los Mandos Medios, y
tiene poco sustento para ser tan rigida.

Para mejorar estas y otras situaciones que se detectaron en relacion al clima

organizacional, se mencionan los siguientes puntos:

b) Inventario de Recursos Humanos

Dice una regla de la calidad que lo que no se mide no se controla y lo que no se
controla no se mejora. El primer paso para mejorar cualquier aspecto relacionado
con el personal de la CONAGUA debe ser tener un inventario integral sobre la
plantilla de los servidores publicos de esta institucion: tener una base de datos y
reportes de los datos generales, edad, género, antigiedad, datos familiares,
escolares, zona donde viven, etcétera, que permitan tener datos estadisticos para

hacer los analisis suficientes para su medicion, control y mejora.
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c) Comunicacion Interna

Participacion de todo el personal en las mejora de las condiciones fisicas del
trabajo; involucramiento y orgullo institucional al difundir logros en ahorro de agua,

energia y papel.

El Programa de Cultura del Agua debe ser un vehiculo de sensibilizacion y
transmision de conocimiento sobre el cuidado del recurso hidrico no solamente al
exterior de la Institucion si no al interior de la misma. Podria ser un excelente
instrumento para promover el compromiso con la CONAGUA y del aumento de la
satisfaccion laboral al ofrecer informacion relevante sobre la importancia de esta
Institucidon en las estrategias nacionales, asi como ofrecer informacion del porqué
el pertenecer y trabajar en esta Institucion es un motivo de orgullo para cualquier

servidor publico.

Por su parte, es conveniente e indispensable, fortalecer la comunicacion a través
de un mecanismo eficaz y sistemético que vaya de la mano de la mejora en el
subsistema estratégico que promueva programas de calidad efectivos y sobre

todo, que fortalezca el posicionamiento del liderazgo en la Institucion.

La Comunicacion Interna es una herramienta sumamente importante en cualquier
intervencién que se pretenda implantar en una empresa u organizacion, en tanto
que encauza, dirige y distribuye le flujo de informacion en forma ordenada y
oportuna, contribuye a hacer mas funcional, productiva y eficiente a nuestra

organizacion.

El flujo sistematico y ordenado de la informacion favorece también la consolidacion
de referencias con que los trabajadores puedan desempefiar sus funciones en
forma mas coordinada, pronta y eficaz, ademas que representa un foro adecuado
donde exponer de modo sintético y sistematico, los avances, dificultades, logros y

requerimientos de sus funciones.
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d) Transparencia.

Temas relacionados pueden ser la transparencia en la evaluacion del desempefio
y la inclusién de todos los integrantes de un equipo de trabajo en la definicién de
las metas que se establezcan para la evaluacion del desempefio tanto grupal

como individualmente.

Algunos principios de las teorias econdmico-administrativas dicen que “a cada
necesidad le corresponde una funcion, y que cada funcidon corresponde a una
necesidad. Cada tarea supone una aptitud especifica, cada oficio demanda
destrezas y talentos y es, precisamente, la division del trabajo la que permite, por
medio de la diversidad, alcanzar la excelencia al desarrollar talentos y habilidades,

al dar oportunidad a cada individuo de dedicarse a ejercitar un oficio.

Se debe, entonces, revisar concienzudamente la organizacion, puestos y division
de trabajo de cada unidad administrativa, para de ahi, identificar las brechas entre
lo requerido por el puesto y el perfil del ocupante. Elaborar planes de carrera,
cuadros de reemplazo, y sobre todo, metas e indicadores para la evaluacién del

desemperio, y su posterior compensacion por desempefio.

Si existe una laguna entre la forma de evaluar su desempefio, la valuacion del
puesto, el perfil del mismo, y lo que se espera del ocupante de cada puesto, crea
una percepcién de inequidad, en la que consideran que dan mas de si mismos

que lo que la empresa les remunera. “No hay reglas claras de intercambio” *

En principio, los salarios deben contemplar diversos aspectos involucrados dentro
del mismo puesto tal como la preparacion que requiere, responsabilidad, y aun la
carga de trabajo (valuacién de puestos); y las diferencias de desempefio y/o
antigledad entre el personal (evaluacién del desempefio y otros meéritos). Para

ello es necesario considerar dos concepciones: una, en la cual cada persona

! Varela, Ricardo A.(2006), “Administracion de la compensacion. Sueldos, salario y prestaciones”, Edit.
Pearson, México, pp 21-39.
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ejercita una tarea especializada acorde con sus habilidades; la segunda en donde
cada persona debe responder a las necesidades funcionales del grupo, por lo que

debe adaptarse y sumar esfuerzos para el beneficio grupal.

e) Ausentismo y tasas de rotacion.

El ausentismo puede ser considerado como una forma de retraso temporal de una
organizacion. Conocer los indices de ausentismo es un dato que deberian
procurar los altos directivos. La indiferencia a este tipo de informacion puede ser
sintoma de falta de consciencia de que esta informacién puede reflejar del sentir

del personal, o falta de interés por ese sentir.

Por su parte, la aplicacion del programa de retiro voluntario y la disminucion en
general de la plantilla, tiene efectos colaterales en el personal que continda en
activo en la Institucién. Sensacion de estrés, inseguridad y carga extra de tareas,

es otra de las causas que pueden generar insatisfaccion laboral.

f) Suficiencia en las retribuciones.

Es posible y necesario el homologar los sueldos de los servidores publicos de la
CONAGUA con el tabulador de la Secretaria de Medio Ambiente y Recursos

Naturales.

g) Oportunidades inmediatas para desarrollar las capacidades humanas.

Instrumentar un programa efectivo de capacitacion que favorezca los planes de
carrera de los servidores publicos de la CONAGUA. Los programas actuales no

responden a las necesidades reales de desarrollo de capacidades.
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h) Oportunidades de crecimiento continuo y seguridad.

La aplicacion de la Ley del Servicio Profesional de Carrera es responsabilidad de
la Subdireccion General de Administracion. Actualmente esta aplicacion es
percibida como poco transparente, falta de equidad y con manipulacion de los

resultados.

Es indispensable que los trabajadores tengan la confianza en la aplicacién de este
tipo de programas para que perciban que la institucion ofrece oportunidades reales

y transparentes de crecimiento y mejora.

i) Integracion social en el trabajo.

Actualmente los directivos no promueven actividad alguna para que se fomente
esta convivencia ni para integraciéon laboral. Es indispensable favorecer la
integracion de la comunidad de servidores publicos de la CONAGUA con la
finalidad de que se fortalezca la identidad con la Institucion, y de promover el
orgullo de su participacion en la administracion y cuidado del recurso hidrico, tan

vital para el pais.

j) Significado del trabajo y satisfaccion laboral

Otro punto es conocer informacion sobre sus percepciones y criterios de
valoracion sobre el trabajo y su entorno. A la fecha, la Unica encuesta que se
aplica es la de clima organizacional que envia la Secretaria de la Funcién Publica,

no obstante, esta encuesta varia afio con afo.

Es necesario aplicar instrumentos validados por estudios internacionales como lo

es el Cuestionario del Significado del Trabajo (de MOW Team Research) y el
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Cuestionario de Satisfaccion Laboral S20/23 (de Peir6 y Melia), mismos que
permitiran conocer cada afio la evolucion sobre qué aspectos del trabajo son los
qgue valoran los servidores publicos de la CONAGUA, de acuerdo a las
circunstancia que se viven, y poder aplicar las medidas necesarias para su mejora

continua.

k) Sistema Nacional de Encuestas

Para lograr lo anterior, es necesaria la modificacion del Sistema Nacional de
Encuestas que administra la Gerencia de Informatica y Telecomunicaciones, dado
que en la actualidad ese Sistema no permite guardar los datos por registro y por
tanto no permite hacer andlisis estadistico alguno con cruces de variables ni

identificacién de grupos.
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ANEXO N° 2. Cuestionario de Satisfaccion Laboral S20/23
J.L. Meliay J.M. Peir6 (1998)

Habitualmente nuestro trabajo y los distintos aspectos del mismo, nos producen
satisfaccion o insatisfaccion en algun grado. Califica el grado de satisfaccion o

insatisfaccion que te producen los distintos aspectos de tu trabajo.

e Muy insatisfecho

e Insatisfecho
¢ Indiferente
e Satisfecho

e Muy satisfecho

Tal vez algun aspecto de la lista que te proponemos no corresponde exactamente a las
caracteristicas de tu puesto de trabajo. En ese caso, entiéndelo haciendo referencia a
aquellas caracteristicas de tu trabajo mas semejantes a la propuesta, y califica en

consecuencia la satisfaccion o insatisfaccion que te produce.

En otros casos la caracteristica que se te propone puede estar ausente en tu trabajo,
aungue muy bien podria estar presente en un puesto de trabajo como el tuyo. Califica
entonces el grado de satisfaccion o insatisfacciébn que te produce su ausencia. Por
ejemplo, si un aspecto que te propusiéramos fuera "residencias de verano", y en la
institucion no te ofrecen tal cosa, califica entonces la satisfaccion o insatisfaccion que te

produce no poder disponer de este servicio.

Un tercer caso se te puede presentar cuando la caracteristica que te propongamos no
esta presente, ni pueda estar presente en tu trabajo. Son caracteristicas que no tienen
relacion alguna, ni pueden darse en tu caso concreto. Entonces escoge la alternativa,
“Indiferente”. Tal caso podria darse por ejemplo, si te propusiéramos para calificar
“remuneracion por kilometraje”; y tu trabajo, ademas de estar situado en tu misma

poblacién, fuera completamente sedentario sin exigir jaméas desplazamiento alguno.
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En todos los demas casos posibles escoge siempre para cada pregunta una de las

siete alternativas de respuesta.

DATOS DESCRIPTIVOS

INSTRUCCIONES: Por favor selecciona la respuesta de tu eleccion.
1. Tu nivel es:

a. Tabulador general base / Tabulador general confianza

b. Mando / medio o superior
2. Sexo.

e Masculino

e Femenino

DATOS CUALITATIVOS

Las satisfacciones que te produce tu trabajo por si mismo.

Las oportunidades que te ofrece tu trabajo de realizar las cosas en que destacas.
Las oportunidades que te ofrece tu trabajo de hacer las cosas que te gustan.

El salario que recibes.

Los objetivos, metas y tasas de produccion que debes alcanzar.

La limpieza, higiene y salubridad de tu lugar de trabajo.

El entorno fisico y el espacio de que dispones en tu lugar de trabajo.

La iluminacién de tu lugar de trabajo.

La ventilacién de tu lugar de trabajo.

10. La temperatura de tu lugar de trabajo.

11. Las oportunidades de formacion que te ofrece la institucion.

12. Las oportunidades de promocién que tienes.

13. Las relaciones personales con tus superiores.

14. La supervisién que ejercen sobre ti.

15. La proximidad y frecuencia con que eres supervisado.

16. La forma en que tus supervisores juzgan tu tarea.

17.La "igualdad" y "justicia" de trato que recibes en la institucion.

18. El apoyo que recibes de tus superiores.

19. La capacidad para decidir autbnomamente aspectos relativos a tu trabajo.

20. Tu participacion en las decisiones de tu departamento o seccion.

21. Tu participacion en las decisiones de tu grupo de trabajo relativas a la institucion.
22. El grado en que la CONAGUA cumple el convenio, las disposiciones y leyes laborales.
23. La forma en que se da la negociacion en la institucion sobre aspectos laborales.

CoNoThwWNE

PREGUNTA FINAL DE RESPUESTA ABIERTA:
24. ¢ Qué condicion laboral es la que menos te satisface en la CONAGUA?

Muchas gracias por tu colaboracion.
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Anexo N° 3. Ejemplos de las respuestas de mandos medios y superiores a la pregunta abierta

sobre satisfaccion Laboral S20/23.

¢ Qué condicion laboral es la que menos te satisface en la conagua?

* capacitacion * seguridad laboral

1.- el aspecto salarial, tenemos ocho afios aproximadamente sin incremento salarial. 2.- el aspecto de viaticos, a
pesar de que las tarifas nuevas se autorizaron desde el mes de febrero del presente afio, a la fecha se nos sigue
pagando con la tarifa anterior. 3.- la falta de autorizacion de las plazas vacantes que genera que uno tenga que

hacer el trabajo del funcionario que renuncié sin incentivo alguno

1.- la falta de integridad, honestidad y la falta de supervision de los lideres (el ejemplo arrastra). 2.- la nula opcién a
participar en la planeacion y en la toma de decisiones. 3.- la negativa a promover al personal con experiencia y
capacidad en la institucion. 4.- la indebida contratando personal sin experiencia y capacidad, bajo el articulo 34 de la
ley del servicio profesional de carrera.

1.-los directivos no tienen el perfil de lideres, en consecuencia, la institucion no tiene direccion. 2.-la posibilidad de
crecimiento econoémico, profesional y humano es nulo, se sigue dando el favoritismo y abuso de autoridad para
beneficiar a sus intereses particulares.

1.-muy insatisfecho por que desde hace mas de 7 afios estamos percibiendo el mismo sueldo, cuando la inflacion
acumulada desde hace 7 afios va mas del 40% aunado a esto los descuentos por impuestos han sido aumentados
considerablemente. 2.-el subdirector de enlace administrativo es el encargado de la Direccion Local, y a la fecha no
se ha pagado ningun viatico

Actualmente el salario que percibo.

Alta responsabilidad y muy bajo sueldo, a pesar de los resultados que se obtienen

Aquella en la que el personal de base aun estando capacitado a nivel profesional no puede acceder a puestos de
nivel de mando medio o superior y por otro lado siguen las contrataciones de personal externo sin considerar las

habilidades del personal que ya labora en la institucion

Aunque el salario no ha subido en 7 afios lo que si vemos es que llega gente con menos experiencia y tiene uno que
ensefarles y llegan percibiendo salarios mas altos que uno, ahi es donde me pregunto de qué sirve el servicio

profesional de carrera?

Bajo salario, falta de personal, sobrecargas de trabajo y la inseguridad de seguir en mi puesto.

Bajos salarios

Como personal de mandos medio el sueldo no me deja satisfecho ya que se tiene mas de tres afios de no tener un
incremento en las percepciones ni siquiera el salario base nos han incrementado

Comunicacion directa

Condiciones fisicas de trabajo por la deficiente ventilacién y temperatura del area de trabajo, la falta de espacio para

los equipos de trabajo y la falta de privacidad del personal para trabajar, estamos hacinados en los pisos

Considero que el trabajar en una dependencia como esta es una de las satisfacciones mas grandes que he logrado
en mi vida, sin embargo, por lo que respecta al salario, no me parece justo que en un periodo tan largo, de mas o

menos 8 afios, no se haya recibido ninglin aumento.

Crecimiento para mejorar el salario

Deseo se practiquen deportes no para competir, Si no para convivir con los comparieros, para eliminar el "stress",

guemar calorias, fortalecer musculos, estrechar cintura y para todo es muy bueno hacer deporte.

El 50% del personal trabajamos y el otro 50% hace que trabaja.

El aspecto salarial
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El espacio de trabajo

El favoritismo en la distribucién de plazas, los menos preparados son los que obtienen mayor beneficio.

El hecho de que en los retiros voluntarios el gerente de construccion de I.H. No haya firmado, siendo que es un
derecho de los servidores publicos, que ya no quieren laborar en esta dependencia y empezar a impulsar pequefios
negocios.

El horario de trabajo. Pues, el horario para la comida es hasta las 3 de la tarde y las dos Ultimas horas son
totalmente improductivas. Se sabe que después de la comida, permanecer sentado, da suefio. Entonces la gente no
trabaja mas del 60% de sus capacidades. Deberian cambiar el horario, entrar mas temprano, 8 de la mafiana; la
comida de 1 a 2 de la tarde; y de 2 a 5 de la tarde, se concluye la jornada, con la luz del sol la gente tiende a
permanecer mas despierta o activa, y se ahorra energia. Yo se que, hay sindicalizados que terminan su jornada a
las tres, madres y padres que recogen a sus nifios, pero un horario mas flexible y diferenciado, ayudaria a todos en
sus actividades extra-laborales y fundamentalmente en el desempefio de su trabajo. No es requisito entrar de la

mano con la compafiera o salir al mismo tiempo, para ver quien abandona mas rapido la oficina, ¢,0 si?

El infimo sueldo que recibo por el desarrollo de actividades pertenecientes a un trabajador de confianza, laboro y
desempefio actividades como un empleado de confianza ganando hasta la quinta parte de lo que ellos reciben.

El no atender los ordenamientos legales en el sentido de proporcionar mismas oportunidades a empleados con
caracteristicas y experiencias similares en apego a la "ley de servicio profesional de carrera”. Sigue existiendo el
"dedazo"”, como es la designacion del nuevo subgerente de contabilidad, mismo que no retine ni profesion, ni perfil,
ni experiencia, etc. Mismo que fue designado por el que fungiera como gerente de recursos financieros hasta hace
un mes y tres semanas, sin considerar los requisitos minimos que demanda el puesto. Como dato adicional....y lo
pueden checar, el perfil para ocupar dicho puesto fue fabricado por dos subgerentes de la GRF en combinacion con
uno de la Gerencia de Personal

El no poder subir a un buen puesto, aunque tengas los estudios necesarios para ello

El no ser escuchado por nuestros superiores jerarquicos y la indiferencia que muestran hacia el personal, lo cual en
lugar de apoyar nos perjudican. ¢Cual igualdad? ¢Cual justicia? ¢Cual bien comin? Eso no aplica en este

organismo.

El paternalismo o complacencia heredados del pasado en la relacién con algunos colaboradores que incumplen con
su trabajo.

El que no hay oportunidades para el personal de base, lamentablemente no todos terminamos una carrera
profesional, y esto es un inconveniente, muchas veces tenemos la capacidad de ser y hacer algo mas pero por
carreras truncas no se ha podido hacer nada. Pienso que merecemos una oportunidad o tal vez un mejor salario al
personal de base.

El que no se realice una revision de sueldos desde hace mas de 7 afios. Que se contrate personal que no cubre el
perfil de un puesto. Que el personal de nuevo ingreso no cumpla con su horario de trabajo.

El reconocimiento de las percepciones con fines de pension para mandos medios, ubicandonos por debajo del
personal de base. La condicion de encargados en los puestos, trabajando sin el cargo definido y en algunos casos
sin el ingreso correspondiente a las funciones.

El salario

El salario

El salario

El salario

El salario

El salario
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El salario actual ya que tiene un buen tiempo que no recibimos aumento alguno y por otra parte con los retiros
voluntarios se ha ido mucha gente y los que quedamos tenemos que hacer el trabajo

El salario es incongruente con las labores que realizo, pues soy nivel 5 y a la vez encargada de un departamento.

El salario pues en 26 afios de servicio, nunca se me subio el sueldo.

El salario que percibimos es muy bajo para la responsabilidad que se tiene

El salario que tenemos un buen de tiempo sin incremento y mucho quehacer.

El salario y las nuevas prestaciones del ISSSTE y seguro de gastos médicos

El salario ya que tenemos muchos afios sin aumento, ademas de que no se ofrecen muchas oportunidades para el
desarrollo personal como antes, ya sea cursos de actualizacion fiscal o de temas relevantes para los abogados y
contadores de conagua ya que se toma mas en cuenta el desarrollo profesional y personal de los ingenieros

El salario, 8 afios perdiendo, no nos incrementan

El salario, actualmente tiene una nula capacidad de adquisicion, apenas alcanza para vivir al dia, esto en los casos
de especialistas en hidraulica nivel lll, que es mi caso. Yo recalco lo del nivel salarial, debido a que las actividades
gue realizo son de inspeccion y medicion, la responsabilidad con que realizo mi trabajo siempre ha sido satisfactoria,
con honestidad, honradez y servicio, por lo que el salario que percibo no se me hace justo.

El SPC, ya que es un obstaculo para gentes de bajos niveles de E.H., maxime si la vacante es fuera de nuestro

centro de trabajo.

El sueldo

El sueldo y el amiguismo de jefe hacia algunos elementos.

El sueldo, definitivamente no tenemos incrementos de sueldo, se la pasa uno de tempo completo en la oficina,
tratando de ganar mas con la ayuda de alimentacion, que apenas ayuda para cumplir con nuestros compromisos, es
triste que nuestras autoridades de gobierno no les interese, la estabilidad social esta cada vez mas por los suelos,
de que me sirve prepararme mas y asistir a tantos cursos si no tengo para comer... Ademas van varias ocasiones

gue nos realizan este tipo de encuestas, para qué? Si nadie nos escucha.

El sueldo, desde el afio 2000 no hemos tenido un solo aumento de sueldo, solo que los que deciden eso estan en
excelentes puestos y es un punto que no les interesa tratar. Deberian observar los sueldos que tiene la gente de
abajo desde hace afios. Ya los sueldos de especialistas y de personal de base tienen mucho parecido, contando que
ellos tienen ayudas econémicas, etc.

El sueldo, ya que el poder adquisitivo de los servidores publicos de la conagua, de niveles inferiores a jefes de
proyecto, se ha visto mermado, derivado de la inflaciéon, tomando en cuenta que en 8 afios no se ha recibido
aumento alguno. En algunos casos el sueldo de los mandos medios esta por abajo del sueldo que percibe personal
de tabulador general, siendo que el nivel de responsabilidad y la carga de trabajo son distintos.

El sueldo. Son unos rateros, y la verdad ho comprendo como nos tienen todo este tiempo sin recibir un aumento de
sueldo, ya que durante el sexenio de Fox, los sueldos estuvieron congelados, y ahora, con calderdn, aparte de que
nos suben, con las reformas a la ley del ISSSTE, ahora ganamos menos...ah! Pero eso si, no nos suben el sueldo,
pero si gastan unas millonadas en comprar vehiculos de super lujo, como lo son las camionetas Ram doble cabina
gue compraron, 4x4, aire acondicionado, CD, etc., para que las manejen una bola de indios que apenas y saben

manejar y las destruyan en un dos por tres, no se vale.

El trato que nos da el personal de vigilancia, nos tratan como delincuentes y no como trabajadores de confianza.

El trato siento que no es parejo

En algunas ocasiones el trato sin educacion de algunos mandos superiores a los integrantes del area a la que

representan

En donde hay favoritismos, discriminacién e influencias.
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En el aspecto de desarrollo profesional. Que se respeten al 100% los procesos del servicio profesional de carrera.
Porque desafortunadamente ya se empiezan a ver resultados de que todavia sigue habiendo vicios ocultos.

En la econémica

En la gerencia de construccién de I.H. , nunca te dejan ir a eventos de capacitacion.

En la que no se den incrementos salariales, al menos para poder sobrevivir a los incrementos inflacionarios. En la

gue no se te permita ocupar un puesto de mayor responsabilidad por ser mujer

En mi caso un jefe de proyecto con maestria (titulado) y desde mas de ocho afios no hay aumento de sueldo, pero

los niveles de inflacion cada dia son mayores y ya no alcanza ni para frijoles y arroz

En que en muchas ocasiones no se valora el trabajo de mucho de los compafiero y en cambio hay quienes no

trabajan y todavia se les aplaude, por el minimo trabajo realizado.

En que no se respeta lo que se dice, no nos han dado la posibilidad de obtener un mejor puesto y entran personas
que ni siquiera han estado en la conagua con super niveles y super sueldos y donde quedo el servicio profesional de
carrera. Otro aspecto es que en 6 afios 0 mas no hemos tenido incremento de sueldo pero si incremento de trabajo
pues debemos realizar las tareas de las personas que se retiran.

En que nunca estan de acuerdo de que estemos en nuestros derechos de exigir por ejemplo dias de premios,

vacaciones, dias econémicos, etc.

En relacién con las convocatorias de retiro voluntario para personal de confianza no se respeta la decisién de
retirarse del personal que ya cumplié con los afios de servicio, porque en otras instituciones si lo hacen por ejemplo
en SCT y aqui al parecer por falta de personal no permiten dichos retiros, no siendo culpa del personal que ya

cumplié con el tiempo establecido por ley.

Equidad

Es imperativo hacer algo referente al salario, se debe homologar a todas las dependencias federales, conagua es la

gue mas bajo salario tiene. Por favor hagan algo, ya!!!

Es imposible cumplir con todas las metas y objetivos porque la carga de trabajo es excesiva, es lo que
corresponderia al trabajo de dos o tres personas; pero siempre que expongo el asunto a los superiores, la respuesta
es "no podemos hacer nada, no hay personal". Lo que leo entre lineas es que no valoran mi trabajo, hay n asuntos
con mayor prioridad que el apoyo que necesito. Y para colmo, ni el nivel del puesto ni el sueldo, corresponden al
nivel de responsabilidad que tengo. Por mucho que me guste la esencia del trabajo, estas condiciones desmotivan

Escalafon

Espero que se den a conocer las respuestas de estas encuestas, pero no en forma grafica, si no obtener resultados

positivos de las respuestas contestadas.

Estamos muy restringidos y controlados con el presupuesto.

Falta de oportunidades para ocupar cargos de responsabilidad, a la cual puedo aspirar dada la experiencia

adquirida.

Falta de oportunidades reales de ascenso

Hay en especial una, no se tiene el recurso econémico para realizar tu trabajo, debieran pagar por adelantado, yo
tengo que financiar las visitas en campo sin tener la seguridad de recuperar lo que gasté. Segundo problema para
tramitar estas salidas y sacar un vehiculo, llenas al menos 5 formatos y repites otro tanto los mismos datos. Por otro
lado, se palpa una inconformidad a la que me uno y es que después de varios afios, no se incremente el sueldo,
cuando menos equivalente a la inflacion, lo que nos va dejando atras y se va perdiendo el amor a la camiseta, con la

falta del plus que cada uno puede aportar.

Hay persona que cobran ayuda de alimento sin quedarse o0 persona que ni siquiera sabe para qué estan aqui pero

en fin nunca acabas de decir esto
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ANEXO N° 4. Promedios por Unidad Administrativa, de los 17 factores de Clima Organizacional.

OFICINAS CENTRALES (F;lf:aCOM CGRLF SGT SGJ SGP SGIH SGIHU SGAA SGA oIC DG CGAECC |CGAICCA
|. Recompensas y reconocimientos 63 61 56 63 68 66 59 59 66 61 66 67 68
Il. Capacitacion y desarrollo 71 66 66 67 78 75 63 68 76 79 74 74 69
Ill. Mejora y cambio 60 59 55 60 64 62 58 59 62 61 61 61 61
IV. Calidad y orientacion al usuario 63 58 57 58 70 69 57 63 62 72 63 61 60
V. Equidad y género 64 70 54 71 70 63 66 61 73 75 75 57 72
VI. Comunicacion 69 66 59 66 74 73 66 66 71 71 68 71 71
VII. Disponibilidad de recursos 82 86 68 81 89 84 79 82 85 88 86 82 79
VIIl. Calidad de vida laboral 82 78 72 80 86 86 79 78 82 86 83 89 82
IX. Balance trabajo - familia 68 66 65 65 71 73 71 60 70 68 64 74 68
X. Colaboracion y trabajo en equipo 73 68 65 68 81 77 67 70 75 75 74 74 77
XI. Liderazgo y participacion 72 73 63 67 72 76 73 70 75 69 71 81 75
XIl. Identidad con la institucion y valores 80 83 78 86 87 86 81 81 84 85 84 79 83
XlIl. Austeridad y Combate a la corrupcion 66 66 62 72 69 69 62 68 68 74 56 64 63
XIV. Enfoque a resultados y productividad 78 74 76 78 81 78 77 76 78 81 78 77 79
XV. Normatividad y procesos 73 72 70 73 77 75 72 72 73 76 71 73 71
XVI. Servicio Profesional de Carrera 61 57 62 69 67 64 57 56 60 61 59 64 60
XVII. Impacto de la encuesta en mi

Institucion 71 67 69 69 81 73 63 68 71 70 72 76 75
PROMEDIO OFIC CENTR 70 69 65 70 76 74 68 68 72 74 71 72 71

Fuente: elaboracion propia con base en Gerencia de Personal, Resultados de la Encuesta de Clima Organizacional 2008, documento interno. CONAGUA
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ANEXO N° 5.

Instrucciones

1. Marca la casilla de la respuesta que elijas

Encuesta de Clima
Organizacional 2008 de la APF

2. Utiliza el raton (mouse) para desplazarte por la encuesta
Recuerda que todas tus respuestas seran andnimas y confidenciales

Datos generales

1. (El entrevistado es?

Hombre
Mujer

2. ¢Su estado civil es?

Soltero (a)
Casado (a)

3. ¢Su situacion familiar es?

Soltero (a) sin hijos
Soltero (a) con hijos
Casado (a)
Separado (a)
Divorciado (a)
Union Libre

Viudo (a)

4. ¢ Cuéntos afios cumplidos tiene usted?

10a20
21a30
31a40
41 a50
51a60
61a70
71a80
81a90
91a99

5. ¢ Hasta qué nivel escolar estudi6 usted?
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Ninguno

Primaria Incompleta

Primaria Completa

Secundaria Incompleta
Secundaria Completa

Estudios técnicos

Preparatoria o Similar Incompleta
Preparatoria o Similar Completa

Normal
Licenciatura o Estudios Profesionales
Incompletos

Licenciatura o Estudios Profesionales Completos




Maestria
Doctorado
Otros

6. ¢Qué tipo de estudios realiza usted actualmente?

Ninguno

Primaria

Secundaria

Estudios técnicos

Preparatoria o Similar

Normal

Licenciatura o Estudios Profesionales
Maestria

Doctorado

Otros

7. ¢ Cuantas horas de capacitacion realizé usted durante
2007?

Ninguna
lab
6al0
11a15
16a20
21a25
26a30
31a35
36a40

Mas de 40
8. ¢ A qué sector pertenece la institucion en que trabaja 16 SEMARNAT
usted?
e . . CONAGUA
9. ¢En qué institucion o unidad responsable trabaja usted?
10. ¢ En qué érea trabaja usted?
1
2
3
4

11. En total, ¢cuéntos afios ha trabajado en el Sector
Publico?

5
6al0
11a15
16a20
21a30
31a40

| |41a50

Més de 50

12. ¢ Cual es el nivel del puesto que desempefia usted
actualmente?
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Honorarios
Puesto Operativo u Homologo




Enlace u Homélogo

Jefe de Departamento u Homoélogo
Subdirector de Area u Homélogo
Director de Area u Homoélogo

Director General Adjunto u Homélogo
Director General u Homologo

Titular de Unidad o Superior u Homélogo

0ab
6a10
11a15
16a20
21a25
13. ¢ Cuéntos afos tiene usted en este puesto? 26 a 30
31a35
36 a40
41a45
46 a 50
Mas de 50

14. ;Ocupa usted un puesto del Servicio Profesional de | | Si
Carrera? No

Clima Organizacional
De las siguientes preguntas, elija Usted una de las opciones:

Muy de acuerdo
Algo de acuerdo

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

No deseo contestar esta pregunta

. En mi &rea se reconoce el logro de resultados.

. La capacitacion que recibo esta relacionada con las funciones que realizo.

. Considero que en mi area se pueden mejorar las formas de proporcionar los servicios.
. Conozco las necesidades de los usuarios de mi trabajo.

. En mi institucién he tenido o conocido de alguna experiencia de intimidacién o maltrato.
. En mi trabajo existe comunicacion entre las diferentes areas.

. Cuento con el material necesario para el desempefio de mis funciones.

. Cuento con condiciones adecuadas de seguridad e higiene para realizar mi trabajo.

. Mi trabajo me permite dedicar suficiente tiempo a mi familia.

10. En mi &rea se promueve trabajar en equipo.

11. Mi jefe es congruente en lo que dice y lo que hace.

12. Mi institucién es el mejor lugar para trabajar.

13. En mi institucion hay corrupcion.

O© 00 N O O b W N -

237




14,
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
217.
28.
29.
30.
3L
32.

33.

34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44,
45,
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54,
55.
56.
57.

Conozco el impacto del trabajo de mi institucion.

En mi institucion el Servicio Profesional de Carrera opera en apego a su Ley y Reglamento.
Mi institucion difunde los resultados de la encuesta de clima organizacional.

En mi institucion hay sistemas de recompensas por resultados.

En mi institucion hay un programa de capacitacion adecuado.

En mi institucion existen comités que captan nuestras sugerencias para mejorar.

Mi institucion promueve captar las sugerencias de nuestros usuarios.

En mi institucion existen instalaciones adecuadas para personas con discapacidad.

Mi jefe me informa de los objetivos que tenemos que lograr como equipo.

El equipo de computo con que cuento es adecuado para el desarrollo de mi trabajo.

En mi area se busca que los servidores puablicos y visitantes se sientan comodos proporcionandoles café.
Mi institucion informa de manera adecuada sobre la prestacion de guarderias.

En mi area recibimos capacitacion para trabajar en equipo.

Mi jefe me proporciona la informacion necesaria para desempefiar mi trabajo.

Mi institucion cuenta con cddigos de ética y de conducta actualizados.

En mi area hay medidas para prevenir la corrupcion.

La estructura de mi area es la adecuada para cumplir con nuestros objetivos.

La normatividad de mi institucion esta adecuada a las necesidades actuales.

Los procedimientos de mi institucidn estan actualizados.

Los servidores publicos de carrera contribuyen a que los cambios de administracién se den en forma eficiente.

Participo en las acciones de mejora de clima organizacional de mi institucion.

Mi jefe es objetivo cuando evaltia mi desempefio.

La capacitacion que recibo mejora mi desempefio en el trabajo.

Me siento preparado para aceptar y enfrentar los cambios que ocurran en la forma de trabajar.
El trato que damos en mi area es cordial y respetuoso.

Existen mecanismos de evaluacién del desempefio sin discriminacién para mujeres y hombres.
Mis superiores comunican la vision, la mision y los valores de la organizacion.

Tengo a tiempo el material que requiero para hacer mi trabajo.

En mi area el trato entre servidores publicos es respetuoso.

Me apoyan en el trabajo cuando tengo una urgencia familiar.

Cuando trabajo en equipo se logran mejores resultados.

Mi jefe es un servidor publico ejemplar.

Me siento orgulloso de ser parte de mi institucion.

Mis superiores son austeros y responsables en el manejo de los recursos del area.

Me siento comprometido a lograr buenos resultados en mi trabajo.

Conozco la normatividad aplicable a mi trabajo.

La Ley del Servicio Profesional de Carrera mejora la administracion publica.

Mi institucion realiza acciones para mejorar el clima organizacional.

Mi jefe me hace sentir que mi trabajo es importante para el logro de los objetivos del area.
Mi jefe me permite cumplir con la capacitacion que tengo programada.

Mi jefe me alienta a ser creativo en el desarrollo de mi trabajo.

En mi area se aprovechan las sugerencias para mejorar la calidad de los servicios.
Participo activamente en algun partido politico.

Me siento feliz haciendo mi trabajo.

238




58. Participo en los eventos de integracién familiar que se organizan en mi institucion.
59. En mi area se trabaja en equipo.

60. Mi jefe esta abierto para recibir sugerencias y comentarios.

61. Trabajar en el gobierno me permite contribuir al bienestar de la sociedad.

62. En mi trabajo si veo corrupcién la denuncio.

63. En mi area logramos obtener mejores resultados sin incrementar el gasto.

64. El area de recursos humanos atiende adecuadamente al personal de mi institucion.
65. En mi institucion se promueve la cultura de la profesionalizacion.

66. Me considero una persona de convicciones religiosas.

67. Mi institucion da respuesta oportuna a observaciones sobre limpieza y seguridad.
68. En mi area se respeta el horario de trabajo.

69. Mi jefe distribuye el trabajo de acuerdo a capacidades.

70. En mi institucidén se sancionan adecuadamente los actos de corrupcién.

71. En mi institucion se implementan las sugerencias para simplificar los procesos de trabajo.
72. En mi area el hostigamiento es inaceptable y sancionable.

73. En mi area se actua conforme a los valores que promueve mi institucion.

74. En mi institucion se dan las oportunidades de ascenso y promocidn, sin distincién entre mujeres y hombres.

Comentarios y sugerencias
A continuacion puedes agregar las sugerencias y los comentarios que desees.
Estos también se procesaran en forma anénima y confidencial
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Anexo N° 6. Algunos ejemplo de las respuestas a la pregunta abierta “A continuacién puedes agregar las
sugerencias y los comentarios que desees”.

Yo considero que se deberan aplicar las reglas y normatividad adecuadamentepara el buen funcionamiento de
la dependencia y dar reconocimiento para los trabajores y motivar a la superacion y poder hacender a un
puesto supeior aplicando el servicio profesional de carrera de acuerso a la experiencia y antiguedad en el
puesto sin importar el grado maximo de estudio como en un procipio lo comentaron al dar a conocer el servicio
profesional de carrera ya que existe personal sin estudios pero con una experiencia comprobada y al ver que

pueden acender a un puesto superior se incorporan al retiro voluntario

Tercera encuesta que contesto, sin conocer el resultado de las anteriores y mucho menos saber de la
existencia de un programa de acciones que la conagua defina para mejorar el clima organizacional en su

interior.

En general estoy contento con mi trabajo, y creo que el ambiente es cordial entre los comparieros, pero si
considero necesarios algunos cambios para mejorar la realizacion de nuestro trabajo, y cumplir mejor con
nuestras responsabilidades, dando mejor servicio a los usuarios de las aguas nacionales. El servicio
profesional de carrera, es una buena medida, pero creo que no se esta llevando a cabo de manera correcta y
justa. A veces se puede pensar que solo es una medida para, en su momento, deshacerse de personal y
meter a sus propias gentes. La verdad, en el tiempo que tengo de trabajar en la institucion, han corrido a gente
muy valiosa en esta gerencia, y esto genera cierto ambiente de desconfianza, inseguridad y por supuesto de

malestar.

Una sugerencia que yo haria es que las respuestas no fueran tan confusas, a lo mejor para ustedes es mas
facil que arroje una medida pero creo que son respuestas muy cerradas que no conducen a nada claro.

Gracias por escuchar nuestros comentarios

En la pregunta 11. Seleccione 1 solo para poder enviar, realmente no he trabajado en ningun sector privado

En general veo un clima organizacional bastante bueno, agradable, comprensible. Gracias

Soy empleado sindicalizado ( con estudios profesionales completos )y aplico mis conocimientos tecnicos
dentro de la empresa sin que se me tome en cuenta mi participacion para un sueldo homologado al de un
especializta en hidraulica , durante mas de 27 afios que tengo laborando para la empresa nunca he recibido
una propuesta para presentar un examen para especializta en hidraulica. Con esto quiero comentar que ya se
dejen de los padrinos o palancas que siempre han existido y convoquen a un examen de opocicion y
seleccionen al personal mejor capacitado. Dentro de la empresa existe personal con una maestria o con un
doctorado que jamas aplican sus conocimientos dentro de la institucion. Y es personal que se encuentra

laborando por su padrino o por la palanca que tiene.

Sugiero que se les de mantenimiento y reconstruccion a las instalaciones del area de trabajo y una revision

respecto al horario de trabajo.

Este centro de trabajo esta muy desatinado por las autoridades superiores. Carecemos de equipo de trabajo
adecuado no nos toman en cueta para la capacitacion, no hay estimulos o recompensas al desempefio del

trabajo
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Desde hace ocho afios 0 mas no he recibido incremento de sueldo , vivo al dia y no me dan oportunidad de
aprovechar mejor mi tiempo por el burocratismo de trabajar horario quebrado (mafiana y tarde), aun cuando se
le solicité de manera escrita a los lideres de la institucion, el beneficio de compactar el horario, exponiendo la
situacion en cuanto al bienestar familiar, pero simplemente no les intereso6 a la que dicen es mi institucion y
por ende a la actual administracion actual (Ilamese conagua, semarnat, shcp, ejecutivo federal), asi no puedo
0 No me es interesante emitir una opinion para cada reactivo de esta encuesta que solo formara parte de una
estadistica o peor aun, tal vez, lo consideren un sesgo y sera eliminada de este proceso. Cuando
verdderamente valoren la experiencia y profesionalismo de la gente que hace las instituciones y simplifiquen el
sindicalismo institucional, es cuando verdaderamente se observara un cambio en la administracion publica

federal o mejor dicho, seremos un mexico con opciones

Es injusto que desde hace dos sexenios y lo que va de este, no se haya incrementado el sueldo al personal de
mandos medios. Esto ha ocasionado pérdida en el poder adquisitivo y por tanto detrioro en el nivel de vida

familiar.

Una sugerencia para el ahorro de energia dentro de la comisién nacional del agua, seria el cambio de horario
de los trabajadores de confianza, mandos medios y altos, es decir se laboran 8 horas que es de 9:00 a 18:00
horas con una hora para comer, pero ocurre que en esa hora para comer los servicios de energia eléctrica
siguen funcionando como: lamparas encendidas, ademas de dejar encendidos equipos como la computadora,
el aire acondicionado, la fotocopiadora, etc., en cambio si nuestro horario fuera corrido de 8:00 a 16:00 horas o

de 9:00 a 17:00 horas ahorrariamos una hora de energia eléctrica diariamente.

Unicamente, que las personas que tenemos varios afios, vemaos con tristeza que entra gente joven de base,

con recomendaciones y no quiere trabajar. Se cree con derecho de hacer o no hacer su trabajo.

En mi area el principal problema se presenta respecto a ciertos empleados que son los mas allegados a mi
jefe, se dedican a ser las damas de compafiia” del titular y descuidan su trabajo, malinforman a todo el mundo
con el jefe, levantan calumnias, hacen uso de las unidades vehiculares como si fueran de su propiedad y no
se les puede decir nada porque son "los protegidos del jefe", me gustaria que se sancionaran esas practicas
gue fomentan un clima de inequidad, inconformidad, de acoso laboral y contribuyen al descuido de las metas

como institucidn y dan pie a la corrupcion.

Sugiero que nos cambien el horario de 8:00am a 4:00pm para también poder dedicarle un poco mas de tiempo

a la familia( hijos pequerios),

Es lamentable que los servidores publicos de mando medio, alin y con la responsabilidad que uestro cargo

implica, no hayamos ténido un solo incremento en nuestro sueldo en casi 8 afios

En lo correspondiente a curso que en ocaciones se nos proporcinan, no se Nos permite asistir argumentando
la carga de trabajo y retrazo, el cual se ha creado por cada dia mas por la falta de personal, lo cual no permite
el cumplir con metas establecidas para tres o cuatro personas en tanto lo realiza una sola, dispareidad de
trabajo, lo anterior como se menciona por falta de personal. En cuanto a los acensos no se dany se le dan a
personal externo o recomendados, mientras que personal que tiene afios en el area y conoce el trabajo y lo
sabe desarrollar no se les da la oportunidad, entran nuevos con sueldos mayores y sin conocimientos a los

cuales se debe de ensefiar, lo cual crea retrazo en el trabajo en las comisiones no se permite a algunas
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personas salir acompafnados a viajes largos pero si otras personas que incluso salen en la ciudad o
localidades cercanas llevan hasta chofer y ello no es justo, debe de ser por igual. No se otorgan vacaciones
con el mismo argumento de carga de trabajo, y pienzo que es basico el contar con los periodos establecidos
de 10 dias por semetre y no que nos esten restrinjiendo estos a dos o tres dias y despues se vera si te doy
mas, y por lo regular se pierden periodos de vacaciones y uno ya no tiene el interes de continuar trabajando
con deseos sino por solo cumplir con un horario y eso no debe de ser o si. Somos seres humanos y debemos
de disfrutar de la vida y nuestra familia, savemos que vivimos de nuestro trabajo pero nuestros jefes sabran

gue tambien debemos de vivir con nuetra familia para dar mas en el trabajo

Es importante el que se lleven a cabo este tipo de encuestas pero lo principal es que los resultados sirvan
para corregir la situacién tan precaria que se vive actualmente en las instituciones de gobierno comandada
solo por personas recomendadas que desconocen el funcionamiento de instituciones tan importantes y

fundamentales como es la conagua.

En mi area no contamos con agua potable embotellada para beber, y cuando se pide simplemente el
administrativo dice que no tiene dinero para comprarla(eso es un ejemplo), o que no se componen los
desperfectos porque no se tienen recursos, pero para hacer eventos de grandes magnitudes en lugares
turisticos si tienen recursos. El servicio profesional de carrera deberia de ayudar a los profesionistas, pero es
evidente que solo a algunos cuantos porque hay quien ni siquiera ha terminado la carrera pero tiene puestos
de secretario particular y como eso hay muchos ejemplos mas. Espero que esta encuesta verdaderamente

ayude a mejorar el clima organizacional

Estan bien fundamentadas, solo que hay que hacer la ecuesta extensiva, al menos aqui en conagua a todo el
personal, como los que estan en el campo,en la obra, en las presas,el rol, el mantenimiento, es necesario
hacerla llegar a la mayoria, el afio pasado participo solo el 14% de los trabajadores, es evidente que solo
fueron en oficinas, quienes tienen computadora, seria interesante conocer las opiniones, la percepcion que
tienen los trabajadores en estas areas.hacerles llegar los cuestionarios impresos, o poder organizar grupos
para llevarlos a las areas donde estan las aulas de computo, ya que es facil el llenado. Por otra parte se puede
redisefar la encuesta puede ser con menos preguntas, no debe parecer tedioso responder el cuestinario. Este
afio sera favorable que participen mas, se tiene que hacer mas difusion al respecto. Un numero por debajo del

50% no determina la totalidad de la participacion en este caso.

En mi instritucion en esta direccion local hidalgo, desafortunadamente aun se sigue discriminando a la mujer
sobretodo si esta es casada se le margina tanto economicamente como en el trabajo a desempefiar, dandole
prioridad al sexo masculino siendo ellos quienes cuentan con los mejores sueldos y todos los veneficios que

presta esta institucion. Espero y no hechen en saco roto este comentario. Gracias

Que existan homologaciones en los puestos (claves 07), para asi poder que nuestro pais sobresalga mas

rapidamente de todo lo que esta sucediendo en parte a nuestro mexico

Trabajo en una institucién de la que verdaderamente me siento orgulloso, sin embargo en 8 (ocho) afios los
servidores publicos de mando medio, no hemos tenido aumento de sueldo, y todos los bienes y servicios
aumentan en una forma grotesca, cuando menos un 35% de nuestro sueldo se ha devaluado. Espero que esto

sirva para que se considere
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Respeto al horario diario de trabajo para convivir con la familia (promedio de 13 a 14 hrs fuera de la casa).
Respeto a las medidas de austeridad en consumo eléctrico,ya que por ampliacion del horario de trabajo, se

autoriza mas tiempo la luz. 8 afios sin algln incremento salarial

Los concursos del servicio profesional de carrera no gozan de toda la transparencia necesaria, y el proceso
final de seleccién se presta a la duda. Las actividades que se desarrollan se podrian realizar con una

compactacion del horario de manera de propiciar una mayor y mejor integracion familiar.

Mi comentario va en el sentido de que derivado de la carga de trabajo no sepuede disfrutar de las vacaciones
o bien las condicionan a las caraga de trtabajo, lo que imposibilita poder programar las vacaciones. Por lo
mismo, hay molestia por parte de los jefes cuando se sale a las 6 de la tarde y nos indican que no hay horario

de salida. Todo esto va en detrimento de la familia

Deben subir los sueldos, llevamos 10 afios sin recibir aumentos y en semanrtat aumentarén los sueldos. Se

debe respetar los horarios de trabajo.
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Anexo N° 7. Opciones de horarios a elegir.

Horario
actual

Horario 1

Horario 2

Horario 3

Horario 4

Horario 5

Horario 6
(lunes a
jiueves)

Horario 6
(viernes)

Horario 7
(lunes a
jueves)

Horario 7
(viernes)

Horario
Turno 1

Horario
Turno 2

07:00 a.m.

08:00 a.m.

09:00 a.m.

10:00 a.m.

11:00 a.m.

12:00 a.m.

01:00 p.m.

02:00 p.m.

|30 min descanso

hora de comida

30 min descanso

hora de comida

hora de comida

03:00 p.m.

hora de comida

30 min descanso

04:00 p.m.

hora de comida

05:00 p.m.

06:00 p.m.

07:00 p.m.

30 min descanso

08:00 p.m.

El horario en turnos (turno 1 y turno 2) se puede aplicar para dos grupos de personas que deban cubrir un horario amplio, segun las necesidades de las

areas.
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