U NERSIDAD NACIONAL AUTO OMA DE MEXIGD

Facultad de P icologfa

FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO, LA
PARTICIPACION Y SU INFLUENCIA.

TESIS PROFESID L

QU E P RESENTAN:
EDUARDO CAMPOS MALPICA
RAUL GARCIA LOPEZ

México, D. F. 1982




e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



INDICE

I{NTRCDUCCION
CAPITULO I

ANTECEDENTES

1.1  Anilisis de la participacién desde diferentes puntos
de vista

1.1.1 ¢ Qué es la participacidn ?

1.1.2 ¢ Por qué se debe participar ?
1.1.3 ¢ Cémo se debe v;iartic'ip‘\ar ?
1.1.% La Participacidn ‘en México y otros.paisgs

1.1.5 Comentarios

1.2 Modelos qgue promueven la- part1c1pac16n en la toma de -
dec151ones en la 1ndustr1a.

1.2 Admlnlstrac1on”por Objetivos

1.2.2 Circulos de Calidad (C.C.)

1.2.3 Un Modelo de Pértiéipaci&n para los Trabajado-
res ( PPE) . | |

1.2.4 Equipos Verticales

1.2.5 Comentarios

1.3 El Modelo de .Formacidn de Equipos de Trabajo como
una alternativa para el cambio.

1.3.1 Formacidn de Equipos de Trabajo.

1.3.2 Estudios realizados con Formacidn de Equipos de
Trabajo.

PAGINA

1

11
19
35

40

40
51

59
66
70

Ll

77

77




1.3.3 Ventajas del Modelo de Formacidn de Equipos de

Trabajo. 81
1.3.4 Estrategia utilizada en 1la investigacidn. 82
CAPITULO I
METODOLOGIA
2.1  Cbietivo 37
2.2 Sujetos 37
2.2 Variables 87
2.4 Zscenario 39
¢.5 Materiales y Aparatos 39
2.8  M&todo 90
2.7 Disefio 30
2.3 Muestra 90
2.3 Procedimiento 90
2.10 Resultados 97
) CAPITULO III
Recomendaciones, limitaciones y conclusiones. 113
Bibliografia 117

Anexos 121




INTRODUCCTION

El ser humano por naturaleza es un ser social,en la rea-
lizacién de cualquier actividad necesariamente se rela-
ciona con otros hombres, dichas relaciones al hacerse --
mds especificas dan origen a grupos o equipos de trabajo.
Estos Grupos de.Tpabajb a su vez dan origen a las organi
zaciones, las cuales tienen el prOpésito deliberado de -
alcanzar objetivos més.especificbs, y para ello cuentan-
con tres tipos de recursos:materiales, técnicos y huma--
nos, siendo éstos {iltimos de los mis importantes. Es ne-
cesario darle al hombre toda la va11a qQue merece, ya que
su "part1c1pac10n" dentro de la empresa es de vital im--

portanc1a, puesto que es él el encargado de coadyuvar a
los. objetlvos de la misma. -

Ya que el trabajo es generado por grupos, cualquler con--
f11cto entre 10s-mlsmos trae como consecuencia que el al-

cance de las metas y objetivos de una organizacidn. sea de
ficiente.

Es asi como surge la necesidad de solucionaﬁ.dichos_pro-—
blemas siendo la manera cémo se han tratado de resolver -
éstos, imprecisa, a.través de: cursos de relaciones huma-
nas, técnicas de-sensibilizacién; confergncias y otras --
técnicas del desarrollo organizacional como lo son 105 --
circulos de calidad.




£l desarrollo de las organizaciones ha hecho que esta pro
blemitica sea cada vez mis compleja y que por tal motivo-
dichas técnicas sean ineficientes para abordar el problema
de las interacciones humanas. Es por esto que se requiere
de una técnica precisa y objetiva que asegure resultados-
positivos, en la cual los trabajadores tengan una "parti-

cipacidn voluntaria" en la planeacién y evaluacidén de su-
trabajo.

La "participacidn es importante, ya que los trabajadores -
deben particibar” en cualquier grupo social en donde se -
‘éncuentren inmersos. La "participacidn" que debe tener el-
fraba]ador en la empresa tlene varias razones por las cua-
ies se debe dar. Varios autores nos ‘hablan de ella d1c1en-
do que, el trabajador debe "participar" por un derecho co-
iectlvo que obedece a los intereses del conjunto de los --
traba]adores, para lograr una admlnlstraclon empreaarlal -
productlva. Otra de las razones por las que debe "part1c1—
par", es que contrlbuye a mejorar las condlclones de traba
jo. También lo debe hacer porque las decisiones tomadas en
la empresa afectan a su empleo, a sus condiciones de vida-
y de trabajo, y puede servir bara salvar las distancias --
que existen entre ;Qs'trébajadorés y la direccidn.

Es por esto que se debe analizar la “part1c1pac15n", con-
testando a las sxgulentes preguntas, ¢Qué es la "partici-

pacidn"?, :Porqué debe "participar" el trabajador? y ¢C&-
no debe hacerlo?

El Anilisis Experinentél de la conducta proporcicna esta-
alternativa. El'a?licar sus principios al problema de las
interacciones humanas en el trabajo did como resultado el
modelo de "Formacién de Equipos de Trabajo", propuesto --




por Jiménez (1980). Y es aqui, donde nos interesa la rele
vancia de la "participacidn individual™, observando los -
efectos que tiene &sta, en el cumialimiento de los compro-
misos que las personas celebraron durante el Curso de For
macidn de Equipos de Trabajo.




CAPITULO I
ANTECEDENTES



1.1 ANALISIS DE LA PARTICIPACION DESDE DIFERENTES PUN
TOS DE VISTA

El analisis de la "participacién" se hace un tanto com-
plejo, toda vez que no se ha establecido un criterio uni
forme acerca de su significado y mucho menos acerca de -
cudndo y en qué forma se debe participar. A raiz de ésto,
consideramos pertinente conocer las diversas opiniones -
que al respecto se tienen, lo cual nos permitiré, en su-
momento, expresar el significado que para efectos de ---
nuestra investigacién daremos a este término.

1.1.1 QUE ES LA PARTICIPACION

Como dijimos anteriormente, no existe un criterio unifi-
cado al respecto, de tal manera que comenzaremos pOr ana

lizar lo que algunos autores consideran como "participa-
cidn".

Segin Rivero Lanos "participacidn s;gnlflca atribuir fa-
cultades a unos representantes del mismo personal para-
que tomen dec;sxones conjuntamente con los representantes
del capital y modalicen la forma de e]erc1c1o de los. po-
deres directivos de. la empresa“ (1) Por otro lado tene
mos la definicibn de Mandel de lo que para él s;gnlflca-
participacibn, y nos dice que part;c1par ‘es "formar par-
te de la autogestién a través de los consejos obreros en
donde presupone la desaparicidén de la propiedad privada,
en todas las -empresas en donde se presenta la autogestidn
como el mejor modelo de democratizacidn de la empresa,cg
mo la posibilidad que tienen los trabajadores para ascen

(1) Rivero, L.J. Estructura de la Brmrresa y Participacién Obrera.
Buenos Aires,Argentina: Ed. Budeba, 1970.




der "a. zoder de decisidn econdmico®™. (2) Batten a su vez
nos dice gque "La palabra participacién se emplea para in-
dicar la naturaleza y el volumen de las intervenciones de
los miembros del grupo en discusidn"(3)

Por su parte, Martell centra el significado de la "parti-

cipacidn" en uno de los principios fundamentales de la di
reccidn socialista que es el centralismo democrdtico y --

plantea que "Este principio de direccidn se basa en la --

interrelacidn de la direccién centralizada con el desarro

1lo miximo de iniciativa de los Srganos locales y el apro

vechamiento pleno de 1la actividad creadora de las masas -

trabajadoras". (4) Asi también, tenemos que "l.a verdadera
acepcidn del concepto centralismo radlca en la concentra-

cibn del poder de decisidn en el nivel més alto del orga-

nlamo que se trate. Contrastando con esto la descentrali

zacidn es la facultad de formar dec151ones en los eslabo-

nes inferiores del organismo en cuestién™. (5)

Para #Zczd, por ejemplo,. la "participacidén es una manera -

de dirigir una empresa econdmica con miras a liberar plena
mente la iniciativa creadora de los individuos”". (6) Pe--

ro para poder definirla adecuadamente es nécesario tomar-

en cuenta tres clases de.objetivos que a saber son: a) ob

jetivos de orden ético; b) abjetivos de orden politico y-

social y c) objetivos de orden econSmico.

(2) ifardel,E. Control Obrero, Consejos Obreros, Autogestion.
!‘ﬁxmo EA.ERA, 1974.

(3) Batten, T.R. Preparacién para el Desarrollo Cammitario.
Madrid: Ed. Euramérica, 1969.

(4) Martell,R. La Bmpresa Socialista. Giudad de la Habana, Cuba:
Ed.Ciencias Sociales 1978.

(5) Martell, R. Op. Cit.

(6) Hood, R.C. "A President looks. at his Campany™ (en) Participacidn

deIosTrabaladomsenlascbm..wne_.qmsead@tanmlas
sas, Docurentos de una Reumidn Tecnica. . TE?%?
Impresifn 1374.




Una vez revisados algunos puntos de vista acerca del signi
ficado del término "Participacién", pasaremos a revisar -
el porqué dicha "participacidn" se debe dar.

1.1.2 PORQUE SE DEBE PARTICIPAR

Ahora conocemos algunos puntos de vista acerca de lo que-
debiera entenderse como "participacidn", segin algunos --
autores. En consecuencia, es necesario también, esclarecer

porqué es importante que los trabajadores participen en -
la empresa.

Al respecto tenemos que:

"El trabajador debe participar por un derecho colectivo -
que obedece a los intereses del conjunto de los trabajado

res, para lograr una ‘administracidn empresarial producti-
va". (7)

También"debe particiﬁar para llegar a la substitucién de-
la administracidén econdmica del Estado y de la iniciativa
privada, como un estimulo de un desarrollo espontaneo de-

‘la actividad econémlca que permanece soc1allzada por ente
ro". (8) )

Haciendo referencia a una "participacidn" del trabajador-
en la produccidn, es importante que participe ya que de--
esta manera tendri un control sobre &sta y, asimismo, co-

(7) Mandel, E. Op.Cit.
(8) Mandel, E. Op.Cit.



labora en la direccidén para conocer su "derecho a la mo-
neda". (9)

Algunas otras razones que Se arguyen en cuanto al porqué-
debe participar el trabajador nos dicen que lo debe hacer
para promover la aplicacidén y cumplimiento del aspecto --
del sindicato y de los contratos colectivos, y para lo---
grar una pronta atencidn a las reclamaciones individuales
0 que interesen a un grupo de trabajadores. (10)

El punto de vista que la psicologia tiene al respecto, --

nos dice que el trabajador debe participar para tener mis

toma de decisiones, y con esto, disminuir el grado de su-

pervisidn, ademds de que de esta manera el trabajador ---

siente mds responsabilidad hacia la produccién y mayor wvin
culacidn con su supervisor, ademds de una confianza mis -

firme de que sus supervisores estén de su lado.

Por otro lado,cuando se implanta un programa participati-
vo, la libertad que se le da al grupo para que decida co-
mo ha de trabajar, tiene ﬁuCha,importancia sobre la moral,
y al elevarse &ésta, por consiguiente, tiende a subir la -
integracién. De esta manera, el trabajador estd mis con--
tento y produce mis ya que la responsabilidad de su traba
jo lo incita a usar todo su saber,'désfreza e ingenio pa
ra cumplirlas. (11) Por su parte el desarrollo

(9) Pina, R.F. Participacidn del Trabajador en la Gestidn de la Bmpre
sa . Buenos Aires, Argentina: Ed. Depalma, 1968.

(10) Organizacién Internacional del Trabajo: Conferencia Internacio-
nal del Trabajo, 3a. ReuniSn. Informe VII.

(11) Smlth, C.H. y Wakeley, H.J. Psicologia de la Conducta Industrial
México: Ed. Mc Graw-Hill, 1977.




organizacional hace énfasis en que dados sus fundamentos
y principios, el cambio que pretende en la organizacién,
se debe lievar a cabo con la mayoria o en conjunto y sd-
lo puede lograrse mediante la participacidén, la cual se-
presenta en confrontaciones con la administracidén, con -

el objeto de comentar el papel ejecutivo y el proceso ad
ministrativo.

Dicha confrontacién se lleva a cabo entre la direccidn y-
el trabajador o entre el trabajador y otro trabajador o -
entre los miembros de las gerencias, todo esto para solu-

cionar los conflictos que afectan mis directamente al ---
trabajador.(12)

Siguiendo en la linea del Desarrollo Organizacional, ----
Beckhard dice que a rafz de una sociedad en. constante cam
bio (en cuestidn de conocimienfés; tecnologia de las comu
nicaciones y economia) es necesario que los trabajadores -
tengan un mejor conocimiento acerca de las funciones de -
su puesto, y partiendo de la informacién recibida, los --
trabajadores se comprometan a barticipar cada vez mds en-
la fijacibén de metas y objetivos, ya que la gerencia de -
hoy opera en un ambiente totalmente dindmico. (13)

Seglin Batten, "La participacién se debe dar, ya que esta-
es una buena formade intercambiar y confrontar: ideas, --
opiniones y experiencias para que de esta manera poder --

(12) Jemnings, P.J. Perspectivas del Desarrollo Organizacional. Serie
D.O., U.S.A.: Ed. Fondo Educativo Interamericano, S.A. 1977 Vol.7

(13) Beckhard, R. Desarrollo Organizaciondl: Estrategias y Modelos,
U.S.A.: Ed. Fondo Educativo Interamericano, S.A., 1978.




diagnosticar como ocurrid el problema y estudia.’ comple-
tamente como pcdria resolverse".(14)

La opinidn que tiene la C.T.M. al respecto nos dice que-

es importante que el trabajador participe, ya que de es-

ta manera se faciliia la concientizacidén y movilizacidn-

de las masas laborales en funcibén de la democratizacidn-

del proceso politico., econdmico y social, promoviendo --

asi, el mejoramiento de las condiciones de trabajo, ingre
sos, prestaciones y, por consiguiente, beneficiando la -

economia de.las empresas y la misma economia nacional --

por medio del aumento de la produccidn 9 de la producti-

vidad. (15)

Tambifna--se dice que los propSsitos del desarrollo del --
trabajo en grupo, no pueden ser realizados sin una parti
cipacidén franca y abierta.

Pero el hacerse a la idea de que la confrontacidén de los
problemas y el obtener compromisos en la solucién de és-
tos; siempre logra un tipo de participacién deseable, es
un error.

Debe tomarse en cuenta’que\la participacidn proveniente-
de la ignorancia no va a dar soluciones adecuadas para --
cada problema, y el obtener un compromiso de parte de las
personas que participan basado en decisiones de opinién -
y no de hechos, puede acarrear acciones errdneas. Por lo-
tanto es necesario propugnar por una participacidn Gtil,-

(14) Batten, T.R. Op.Cit.
(15) Confederacifn de Trabajadores Mexicanos. Seminario Nacional --

pgglggg%sgti?g%%laIhrtunpanﬁnck;lmsTrmxuamxts aula
Bopresa. » 1377
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_a cual asegure una mejor respuesta a los problemas plan-
<eados. (16)

Si se logra dicha "calidad en la "participacidn", enton-
ces podremos hablar de una colaboracidn o contribucidn--
al mejoramiento de; por parte del trabajador, las condi-
ciones de trabajo y de vida personal,y por parte de la
empresa, de la productividad y de las decisiones o poli-

ticas que se adopten para la solucidn de problemas.

Ahora pasaremos a conocer las diferentes Zormas en que al-
gunos autores consideran que se debe participar.

1.1.3 COMO SE DEBE PARTICIPAR

Dentro del Desarrollo'OrganiZacional, se considera que la
participacidn debe estar enfocada hacia los objetivos = -
metas de los trabajadores, definiéndose los planes de ---
accidn y los métodos para solucionar problemas y tomar de-
cisiones. Si los trabajadores asumen estas responsabilida-

des, es posible propiciar un cambio conjunto en la organi-
zacidn. (17)

Por otro lado, se debe hacer un exdmen del estadc actual-

de las cosas, tomindose en cuenta dos ireas de exdmen. --
Una de ellas se refiere al diagndstico de los diversos --
subsistemas que componen el sistema organizacional total.
Dichos subsistemas pueden ser por ejemplo, la alta geren-
cia, el departamento de produccidn, etc.

(16) Blake y Mouton. El Modelo del Cuadro Organizacional.
"arid". U.S.A.: Fondo Educativo Interamericano, S.A., 1973.

(17) Jennings, P.J. Op.Cit.
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la segunda drea de diagndstico son los procesos organiza-
cicnales que se estln realizando en la empresa. Estos pro
cesos incluyen las comunicaciones, la toma de decisiones,
la planeacidn, etc.

Una vez delimitadas las dreas de diagndstico se debe se-
guir un procedimiento de cuatro pasos:

a) Trabajar con equipos para el desarrollo de los mismos.

b) Trabajar sobre las relaciones intergrupales de los sub-
sistemas.

c) Trabajar en procesos de planificacién y fijacidn de ob-
jetivos a nivel individual, de equipo y de sistemas mis
amplios.

é) Trabajar en actividades educacionales, con el objeto de
aumentar el grado de conocimientos, destreza y habili-
2ad del personal clave en todos los niveles.

Jna vez formados los equipos, &stos participan en el desa-
rrollo de  las relaciones de trabajo del mismo para la so
lucién de problemas, o bien, para la realizacidén de sus --
propias tareas, tomando en cuenta la fijacidn de objetivos.

Trabajando de esta manera dentro de las orgdnizaciones, se
incrementa la productividad y se garantiza una buena comu-
nicacidén entre otras cosas. (18)

(18) Beckhard, R. Op.Cit.




Para Blake y Mouton por ejemplo, la participacidn puede-
ser a2mable y amistosa, pero los cocmpromisos que de ella-
se derivasen serén triviales y de corto tiempo. Ademis,-
al participar, la opinidn de una persona vale lo mismo -
que la de cualquier otra. La toma de decisiones que se -
deriva de la participacién se hace en base a la mayoria,
sin analizar si la decisidn tomada es la mds adecuada.

Por otro ladc, el participar carece de validez, ya que
la persona que lo hace se encuentra fisica pero nc men--
talmente presente en la discusidn del grupo de trabajo.

Asi también, frecuentemente se cae en el error de pensar
que la confrontaciin de los problemas y la obtencidén de-
compromisos para la solucidn de los mismos, siempre lo -
gra el tipo de participacidén que es deseable.

Es necesario tomar en cuenta que una participacién Qtil-
se logra cuandc se utiliza para encontrar "una respuesta
mejor", sin embargo, es necesario hacer hincapie en que-
la participacidn proveniente de la ignorancia no va a -
dar "las mejores'soluciones". Ademis, el obtener compro-
misc en decisiones basadas en la opinidén y nc en los he-
chos, puede llegar a convertirse en una motivacidn para-
producir acciones erroneas.

Se debe tratar de que el participante intervenga con co-
nocimiento y motivacidén sobre el tema, para, de ésta ma-
nera, lograr la participacidn activa que constituya una-
parte central del proceso en la resolucidn del problema.
(19)

(19) Blave y Mouton. Op. Cit.
13



L2 C.T.M. por una parte, nos dice que es necesario imple
mentar un cistema participativo que permita que la parti
cipacidn se de en todos sus nivelec. Esto serd posible -
mediante la creacidn de comités técnicos rermanentes, va
sean mixtos, puros, paritarios, no paritarios o tripar--
titos, con cardcter consultivo o de decisibn.

Las areas en las que la participacidn debe existir son:
higiene y seguridad de los trabajadores, introduccidn y-
aplicacién de nuevas tecnologias, definicidn y asigna --
cibn de tareas, produccidn, programas de formacidn profe
sional, reglamentos de trabajo, medidas para el mejora-
miento de la productividad y algunos aspectos de la ges-
tién contable en las empresas.

La participacidn en estos aspectos se debe dar tanto en-
la planta como en la empresa, sin interferir en'las rela
ciones obrerc-patronales. (20)

Batten expresa su punto de vista al respecto de cdmo se-
debe participar, y‘nds dice que se debe hacer énfasis en
una "participacién pensante" ec decir, que no importa el
niimero de intervenciones sino, mis que nada, la calidad-
de las mismas y una aténcién constante. Y estc se logra-
ayudando a -los miembros a encontrar el material de discu
sidén mis importante. Pero el lograr este tipo de partici
pacidén, conlleva diferentes problemas. Por un lado, tere
mos gque los m&todos de instruccidn tradicionales no pro -
porcionan una atm6sfera adecuada para la libre discusibn,
por otro lado, existe el problema de los estudiantes ti-

(20) Confederacién de Trabajadores Mexicanos. Op. Cit.
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mides- o desconfiados, que a pesar de gque su participa -
cidén pudiera ser valiosa, prefieren guardar silencio.

Un Gltimc problema surge cuande los estudiantes,mds que-
discutir, tienden a argumentar.

Para tratar de reducir en parte diches problemas y conse
guir una manera efectiva de participacidn, el zutor pro-
pene la formacidén de subgrupes de trabajo, donde la par-

-2
-

Ticipacidn y la comunicacifn se hagan mis ciles. (21)
4n la Q0ficina Internacional del Tradajo, la participa
= se presenta en primer lugar en forma Individual, ya
ue, 21 trabajador por el simple hecho de trabaijar en -
una empresa, participa en su actividad.

Por lo gue a la participacibén colectiva respecta, eSta -
se da zuando leos trabajadores participan en las decisio-
n2s cue se adoptan en las empresas.

Los métodes de participacidn dependen de las condiciones
politicas, 2condmicas, sociales y culturales de cada --
pais vy de los cobjetrivos que se pretendan lograr.

"3

or lo que se refiere a las esferas de participacidn, la
0.I.7. sefiala las siguientes:
a).- Participacibn en las decisicnes por medio de la in-

formacién y la ccnsulta.

(21) zatten, T. R. Op. Cit.

1S




En este punto, la direccidn informa y consulta a los tra
bajadores o a sus representantes, es decir, solicita una
opinidn antes de que se adopte una decisidn, reservindo-
se por supuesto, la decisidén final. Todo esto dentro de-
un clima de comprensidn y confianza reciproca.

b).- Participacidn en las decisiones por medic de la ne-
gociacidn.

Aqui, la decisidn es conjunta, reside en un acuerdo que-
es fruto de una negbéiacién. No existe la cogestidn, ya-
que las decisiones de que se trata, se refieren a cues--
tiones especificas y no al conjunto de problemas que de-
pender de la administracidn de la empresa.

c).- Participacidn en las decisiones por mecdio de la re-

presentacién en los organismos directivos de la enm-
presa.

En esta modalidad, los trabajadores participan en las de
cisiones por medio de representantes en la empresa, en -
algunas ocasiones los trabajadores y accionistas estin -

representados en igual nfimero, presentindose entonces un
sistema de cogestidn.

Asi tambi&n,la 0.I.T. sefiala que los mecanismos a través
de los cuales el trabajador participa son:

- GESTION OBRERA:

Se basa en la legislacifn general que se aplica a las em-
presas pertenecientes al sector: piblico de la economia,-
en la cual se ha transferido a los trabajadores no la --
propiedad sino s6lo la gestidn, mediante la que les es

16



permitido a todos los trabaiadeores (obreros y empleados)

que pertanezcan a una empresa, participar.

— COOPERATIVA DE PRODUCTCRES Y SISTEMAS CONEXOCS

Agqui, los trabaiadores ejercen influencia directa en la-
direccidn de la empr=sa, ya que ellcs scon al mismo tiem-
po los propietarios. Dicha empresa es administrada por -
comisiones y ror directores técnicos elegidos ¢ nombra

15

dos por los miembros propietarios.

— DPARTICIPACION DE LOS TRABAJADORES EN LOS DIRECTORICS
Y EN LOS CONSEJOS DE SUPERVISION DE LAS EMPRESAS

En diversos sistemas nacionales, se acepta que los repre

sentantes de los trabajadcres sean miembros. con plenos -
derechos, de los corganismos colectivos de supervisidn o-
de gestidn que administra la compafiia o empresa. Dichos-
sistemas de participaci®n en la gestifén, no buscan la
participacién directa de los trabajadores ya

que las se-
siones se realizan en privado, y no se dan a conocer las

opiniones expresadas por los miembros ni los hechos sc
bre los que se basan las decisionas tomadas.

— ORGANISMOS REGLAMENTARIOS PARA LA COLABORACION DENTRO
DE LA EMPRESA

es probablemente, la forma mds difundida para hace
ticipar a los trabajadores en el proceso de toma de deci
siones en las empresas. Dichos comités tienen un carfc -
ter consultivo y constituyen la obligacidn para la direc
cidn de solicitarles el previo asescramiento o aproba --

cién acerca de detrerminada categoriz de decisidn.
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— PARTICIPACION MEDIANTE UNA BASE VOLUNTARIA

En un nimero considerable de empresas de los paises donde
no 2sta reglamentada de manera obligatoria la participa -
ciin o colaboracidédn con la direccidn, han sido creados co

mités mixtos sobre una base voluntaria.

— PARTICIPACION MEDIANTE A ACCION SINDICAL

AlGn cuando no exista en la empresa un mecanismo especial-
de participacidn, los trabajadores pueden ejercer Zirecta
mente o por medic de su sindicato, una influencia defini-
da en el proceso d= toma de decisiones. Generalmente éste
mecanismo adopta la forma de coalicidn temporal de los -
trabajadoras. (22)

Por su parte,la doctrina alemana sostiene que los trabaja-
dores pueden participar en tres diferentes esferas:

a).- Social - Comprende aquella parte de la direceidn, -
entendiendo organizacidn como la coordina-
cidén de un nimerc de individuos que traba-
"jan conjuntamente. Por ejemplo: ordenacidn
y duracidn de la jornada de trabzjo, vaca-
ciones prevencidn de accidentes, etc.

b) .- Personal - Comprende los objetivos perscnales y poli-

ticos respecto al perscnal. Por ejemplo: -
contratacidn, despides, traslados, etc..

c). Econdmica-Comprende los objetives financieros, res -

pecto a la direccidn, produccidn y proce -
s0s.

(22) Organizacidn Internacional del Trabajo. Op. Cit.
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Dicha participacién deberd hacerse en forma paritaria, me-
diante un drgano consultivo obrero. (23)

Por 4ltimo, hemos de considerar como se ha venido desarro
llando la "participacidn" en México y algunos pafses, to-
midndola como un término en si o como base para la aplica-
cidén de modelos especificos en las empresas.

1.1.% LA PARTICIPACION EN MEXICO Y OTROS PAISES

Principiemos por definir lo que se conoce como autogestidn.
Este término hace referencia a una participacz3n responsa-
ble y creativa de los trabajadores a todos los niveles, con
el fin le lograr una produccidn adecuada.

Con referencia a &sto, en M8xico se ha intentadc estable-
cer algiin sistema participativo que permita, en 1o Zuturo
llegar a un sistema autogestor.

Cabe hacer notar que los resultados obtenidos en dichos in
tentos no han sido del todo alentadores, ya que en la mayo-
rfa de emuresas mexicanas se ha desvirtuado la participa--
cidn del trabajador, tomindola como un mero trimite legal,

dejando de lado aspectos sociales y humanos de gran impor-
tancia.

En México existen actualmente una serie de actividades o -

procesos empresariales, en los que el trabajador tiene de-
recho a "participar".

Estos son:

(23) Trevifio Martinez, C.F. 'La Participacién de los Traba'adores en
1a Direccibn eniklAdmhﬁs de 1as Bmresas,
Tesis Licenciatura, U.N.A.M., Fac. de Derecho 1967.
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~ Escalafdén

- Sindicatos

- Contrato Ley

- Contrato Colectivo

- Reglamento Interior de Trébajo
- Reparto de Utilidades

-~ Conciliacidn y Arbitraje

- Seguridad e Higiene

- Capacitacidn y Adiestramiento

~ Participacidn de los Trabajadores en los Derechos de
intigliedad y Ascensos.

Al respecto, el articulo 158 de la Ley Federal del Traba-
jo menciona que "los trabajadores de planta y los_mencib-
nados en el articulo 156, tienen derecho en cada empresa-
0 establecimiento a que se determine su antigﬂédad". (24)

Para tal efecto, es necesaﬁio que se integre una comisibn
con representantes de ambos sectores, laboral y empresa--
rial, con el objeto de formular un cuadro general de las-
antiglledades de cada empleado, ‘en el cual se distribuyan-
las categorias de cada oficio o profesidn. En caso de que
los trabajadores se encuentren inconformes, podrén presen
tar su queja ante la comisidn y recurrir para su solucibn
a la Junta de Conciliacidn y Arbitraje.

- Participacidn de los trabajadores en los sindicatos.

La Ley Federal del Trabajo en su.articulo 354, reconoce -
la likertad de coalicidn que poseen trabajadores y patro-

(24) Secretaria del Trabajo y Previsidn Social. Ley Federal del Tra-

baao. Méxdico: ed. Popular de los Trabajadores, cuarta edicion,
1981.
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nes.

En el articulo #*%35 dicha Ley define la coalicién como el
acuerdo temporal de un grupo de trabajadores o patrones
para la defensa :: los intereses que tuvieran en comin.

En su articulo 356, la Ley Federal del Trabajo define al
sindicato como: "La asociacidn de trabajadores o patrones

constituida para el estudio,mejoramiento y defensa de sus
respectivos intereses". (25)

Para la constitucibn de dichos sindicatos no se requiere
autorizacidn, as{ como también no se puede obligar a al-
guien a. pertenecer a ellos.

Tambié&n se establece el derecho a que cada sindicato re-

dacte sus propios estatutos y reglamentos, eligiendo a sus
representantes libremente.

Por otro lado, cada sindicato debe elegir su forma de ad-
ministracién y las actividades a realizar.

Existen algunas otras disposiciones que deben ser tomadas
en cuenta al formar un sindicato:

a) S8lo los trabajadores mayores de 14 afios pueden afi-
liarse a un sindicato.

b) Los trabajadores de confianza no pueden pertenecer a
un sindicato.

¢) El minimo de trabajadores que puede formar un sindica
.. to. es. de veinte. .

(25) Secretarfa del Trabajo y Previsién Social. Op,Cit.
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d) la mesa directiva de un sindicato no puede estar cons-
tituida por gente menor de 16 afios & por extranjeros.

e) Los sindicatos legalmente constituidos pueden:
- Adquirir bienes muebles
- Adquirir bienes inmuebles
- Defender sus derechos ante las autoridades

- Participacién de los trabajadores en el contrato ley.

El artficulo 404 de la Ley. Federal del Trabajo estipula al
respecto. que "El contrato léy es el convenio celebrado en
tre uno o varios sindicatos o uno o varios patrones, con
el fin de establecer l=s cond1c1ones en que. sera desarrﬂ-
llado el trabajo en una rama de la 1ndustr1a" €26) ’

- Part1c1pac16n de losizahljadores en el Contrato Colec
thO de Trabajo.

El Contrato Colectlvo de Trabajo queda deflnldc como el -
"convenlo celebradc entre el patron y el 51nd1cato, con -
el fin de establecer las cOndlclones baJo las cuales serd
desarrollado el trabaje". (27)

- Part1c1pac16n de los trabajadores en el reglamento in-
terlor de trabajo.

Los trabajadores también pueden part1c1par en la formula-
cidén del reglamento interior de trabajo, el cual es un --
gonjunto de,dlspps;clones ‘de carficter obllgatcrlo que de-

(26) 'Secretarfa del Trabajo y Previsién Social. Op. Cit.
(27) Secretarfa del Trabajo y Previsifn Social. Op Cit.
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ben observar trabajadores y patrones para el buen desarro-
1llo de sus labores en la empresa.

Para la formulacidn de dicho reglamento se deben observar
los siguientes puntos:

- Se debe constituir una comisidn miwta de los trabaja-
dores y el patrén.

Una vez realizado el reglamento, se depositard ante -
la Junta de Conciliacién y Arbitraje.

- Las disposiciones contrarias‘'a la ley y a sus regla-=-
mentos, a los cohtra*ds colectivos y a los ‘contratos
ley, no producmrén ef fectos. legales.

- Los trabajadores o el patron podrén a01101tar que se

subsanen o. rev1sen 1as omisiones o dlsp031c1ones con
trar;as a ésta’ ‘ley.

- Partxcmpaclén de los trabajadoves en el reparto de -
utllldades de 1la empresa.

La part;cxpacmén en .las utllldades de 1la empresa es para
el obrero, un complemento al monto de su salarxo. En la-
constztucmon de 1917 ya se menclona ‘el derecho del traba
jador a ser particlpe de las utllxdades de 1a empresa.-

Para poder decir que: el traba]ador realmente partxcxpa d’
las utilidades de la empresa, es necesario hacer menc16n
a que el trabajador debe percibir c1erto porcentaje de las
utilidades liquidas de la empresa, sin tener responsab111
dad en las pérdidas de la misma y, disponer con entera 1i
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bertad de las utilidades que le correspondan.

El porcentaje que les corresponde a los trabajadores so-
bre las utilidades de la empresa, se encuentra determina
do por la Comisidn Nacional para la Participacidn de los
Trabajadores en las Utilidades de las Empresas.

Dicha comisidn para hacer &sto, deberd realizar las inves
tigaciones o estudios necesarios para conocer las condi-
ciones generales de la economia nacional, tomando en consi
deracidn la necesidad de fomentar el desarrollo industrial
del pais.

- Participacidén de los trabajadores en la Junta de Con-
ciliacidn y Arbitraje.

(4}

sta es la forma de participacidn de lcs trabajadores, la
ual se realiza mediante los representantes de los traba-
adores en dichas juntas.

)

.

Ly

i articulo 665 de la Ley Federal del Trzbajo menciona que
los representantes de los trabajadores y de los patrones

e = o

deterdn satisfacer los requisitos siguientes:

"Sermexicano mayor de veinticinco afios y estar en pleno
ejercicio de sus derechos.

- Haber terminado la educacidn obligatoria.
- No pertenecer al estado eclesiistico

- No haber sido condenado por delito intencional, san-
cionado con pena corporal”" (28)

(28) Secretaria del Trabajo y Previsién ..-ial. Op Cit
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Participacidn de los trabajadores en el reglamento ge-
neral de higiene y seguridad.

Con el objeto de vigilar los aspectos de higiene y segu-

ridad en los centros de trabajo, se deben integrar comi-
slones mixtas para tal fin.

Dichas comisiones se deben constituir en

dlas a partir de la fecha de actividades

[

no mds de 30 --

y ser registra-
das ante las autoridades correspondientes.

Estac comisiones se integran con un mismo nilmerc d

e repre
sentantes por parte de trabajadores y patrén y su funcio-
namiento es de cardcter permanente.

Los representantes Por parte de la empresa son designados

por el patrdn y es el sindicato quien designa

a los repre
sentantes por parte de los trabajadores.

En ambos casos, el patrdn debe permitir a los

representan
tes

que dispongan del tiempo necesario para cumplir con -

sus funciones en la comisidn, durante su jornada de trabajo.

Los requisitos necesarios para ser miembro de las comisio

de higiene y seguridad, tanto por parte de los traba-
jadores como de la empresa son:

nes

- Trabajar en la empresa

- Ser mayor de edad

Poseer la instruccién y experiencia necesaria.

No ser trabajador.a destajo, salvo que los demids tra-
bajadores se encuentren en la misma condicidn.

Ser de conducta honorable y haber demostrado sentido
de responsabilidad en la realizacibn de su trabajo.
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Dentro de las funciones mis importantes que dichas comi-

siones deben realizar se encuentran las siguilentes:

a)

b)

c)

d)

e)

Colaborar con las autoridades del trabajo, sanitarias
y de seguridad social, en la investigacidn de las cau
sas de accidente y enfermedades de trabajo, debiendo-
promover la adopcidn de medidas preventivas necesarias.

Vigilar el cumplimiento de las medidas relativas a la
previsidn de los riesgos de trabajo, comunicando en su
caso a las autoridades del trabajo las viclaciones co-
rrespondientes.

Realizar por lo menos una visita mensual a edificics,
instalaciones y equipode los centros de trabajo, ha-
ciendo los recorridos que se juzguen necesarios y le
vantando el acta correspondiente a cada visita. asen
tando hechos y conclusiones.

Promover entre los trabajadores el conocimiento del
beglamehto, instructivos, circulares y avisos, rela-
tivos a la higiene y seguridad, con el fin de que los
trabajadores estén debidamente enterados de los ries-
gos ocurridos, sus posibles causas y medidas preven-
tivas adoptadas. Toda esta informacidn deberd ser pro-
porcionada periddicamente.

Vigilar que los botiquines de primeros auxilios con-
tengan los elementos que sefialen los instructivos de
las normas de seguridad e higiene relativas al traba
jo.
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- Participacidn de los trabajadores ep la capacitacidn y
el adiestramiento.

Con referencia a este punto, la U.C.E.C.A. menciona la -
necesidad de constituir comisiones mixtas de capacitacidn
y adiestramiento en cada una de las empresas, Para tal -~
efecto, dichas comisiones estardn integradas por un nime-

ro igual de representantes de los trabajadores y de la -
empresa.

Los requisitos que deben cubrir dichos representantes "ce
establecen por acuerdo entre ambos sectores.

Considerando la importancia de las funciones que competen
a las comisiones, se recomienda que los integrantes de ~--

las mismas cumplan, como minimo, los siguientes requisi--
tos.

Representantes de los Trabajadores:

a) Ser trabajadores de la empresa,

b) Ser mayores de edad,

c) Saber leer y escribir

d) Tener buena conducta

e) Ser designado conforme a las disposiciones estatuta-
rias del sindicato titular del contrato colectivo o,
a falta de éste, ser electo en asamblea de los traba

jadores de la empresa; y,
f) Aquellos otros que acuerden los trabajadores.

Representantes del Patrdn:

a) Ser mayores de edad,
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b) Saber leer y escribir,

¢) Tener buena conducta,

d) Poseer conocimientos técnicos sobre las labores y pro-
cesos tecnoldgicos propios de la empresa*. (29)

Una vez constituida la comisibn, se permitiri una vigilan-
cia de la instrumentacidn y operacién del sistema, lo cual
redundard en un mejoramiento de la capacitacién y el adies
tramiento. Asi mismo, la formacidn de comisiones permite -
la vigilancia en cuanto al cumplimiento de lo pactado por
ambas partes, evaludndose los resultados de las acciones
de capac1tac10n y adiestramiento que_se desarrollen en la
empresa. ~

De manera general, se han presentado +odos. los aspectos en
los que el trabajador mexlcano tlene c1erta 1ngerenc1a. -

- Aunque, si bien es clerto, en la mayorla de los casos, en

las empresas sdlo se trata de fortalecer 1as relac;ones -
humanas, formar grupos de: trabajo o 1mp1ementar un s;ste-
ma de administracién pop objetivos.

Ahora, rev1saremos algunos puntos sobresalientes sobre la
participacibn en otros paises.

ALEMANIA OCCIDENTAL

En este pais, la partxcxpac16n se reallza medlante una re-
presentacxén legal en los Consejos Obreros de la Empresa y
del Distrito, ademds del Cpnsejo Obrero del Reich.

Dichos Consejos Obreros, vigilan el cumplimiento de las -
tareas generales econdmicas y la colaboracién al cumpli--

(29) U.C.E.C.A. Manual de Capacitacién Adiestremiento
México:

ed. fe 1os ja Serie Tecmica No. S
Noviembre, 1980.
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miento de las leyes de socializacidn. Estos Consejos se en-
cuentran formados por los representantes de los empresa-
rios y con otras clases interesadas, con una organizacidn
tal que contemplen a los grupos de oficios importantes en
forma proporcional a su nivel econdmico y social.

El Consejo econdémico tiene el derecho a formular proyec-
tos de ley en la misma materia, existiendo la obligacién
por parte del gobierno del Reich de presentarlos ante el
Reichtag aunque no esté de acuerdo con ellos.

En el afio de 1951 fue creado el Consejo de Vigilancia Ad-
mlnlstratlva en aquellas empresas que tenfan mis de mll -
trabajadores a su servicio, dicho Consejo estaba compues-
to por cinco representantes de’ 1os acc1onlstas, ¢inco de
los traba]adores y un representante ad1c1ona1 independien
te. En aquellas empresas ‘en que el niimero de trabajado-
res excedia a. qulnlentos, el Conse]o de Empresa ‘estaba for
mado en una tercera. parpe,por representantes de los traba-
jadores las otras dds‘terceras partes las formaban miem--
bros de la empresa Yy de otros organismos que el mismo Conse
JO selecc1onaba. Por Gltimo la Constitucién Alemana de -
Weimar establece la colaborac1on entre empleados y .empre-

sarios para la detevm:naclén de las cond1c1ones de empleo
y.de trabajo.

ARGELIA

Aqui, la participacidn de los trabajadores se encuentra da-
da en la formacién de una asamblea de trabajadores, un con
sejo electivo obrero y una junta directiva.

El papel de los sindicatos en el sector de autogestién se
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limita principalmente a la asistencia técnica, las tareas

educativas y a la representacifn ante las autoridades es-
tatales.

En este sistema, las relaciones profesionales y con el --
personal, son en gran medida asuntos internos de cada em-
presa autogestora, ezistiendo también, una falta de regla
mentacidn detallada que rija los procedimientos internos-
y la responsabilidad dentro de estas empresas.

ARGENTINA

En este pais, la participacifn de los trabajadores se en-
cuentra estlpulada en las reformas a la. const1tuc;6n de .-
1957, donde se establece que el trabajador tendré part1c1-
pacidn en las gananc;as de la empresa, establec1endo un -

control sobre la producc16n v colaborando en la d1recc16n
de la empresa.

Este sistema de cogestlon no ha dado resultados, ya que -
hasta la fecha solamente se ha quedado en una nueva decla-

racién const1tuczonal sin. reglamentac;én ni apllcac16n -
préictica.

BELGICA
En este pais, los trabajadores de ferrocarriles participan
en la representacién de los directorios o consejos adminis

trativos de los ferrocarriles del Estado.

CUBA

En Cuba, la participacién de los trabajadores en los dife-
rentes niveles donde realizan sus actividades se encuentra
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apoyada por el Sistema de Direccidn y Planificacién de la
Economia (S.D.P.E.).

Este sistema estipula que la administracién de la empresa

se debe fundar en la responsabilidad finica, unida a la di-
reccién colectiva. Esto quiere decir que la autoridad m&xi-
ma de la empresa deberd aceptar la participacidn de los -~

miembros del Consejo de Direccidn de la empresa y de los -
trabajadores por medio de sus 8rganos politicos y sindicales.

La participacién colectiva de los productores socialistas

de la empresa en la dipeccién de la misma, se lleva a cabo
mediante la organizécién-sindical y las organizaciones par
tidistas; y en fdrma‘dibecta se da mediante asambleas que-
se efectlan en la empresa para discutir diferentes asuntos.

ESPARA

El 11 de septiembre de 1853 se reglamentan en Espafia los -
Jurados de Empresas, los cuales son calificados como armo-
nia laboral, teniendo como runc;on el lograr la conviven-

cia en el senode la empresa, el aumento de la produccidn y
el desarrollo de la economia.

Sin embargo, dichos Jurados no 11egan a desempefiar funciones

de cogestidn y a: tener 1ngerenc1a en las funciones de direc:
cién de las empresas.

LUXEMBURGO

En Luxemburgo se cohstituyerbn en 1945 las delegaciones de
empresa, mediante un proyecto de ley y en un intento por -
llegar a la cogestifn obrera. Dicho intento fue truncado -
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por la oposicién patronal.
PAISES BAJOS

En estos paises existe la Ley de Consejos de Empresa, di-~
chos Consejos colaboran en las empresas en algunos aspec-
tos de organizacidn interna (periodos vacacionales, vigi-
lancia de condiciones de trabajo, etc.). Estos Consejos--
no llegan a tener funciones de cogestién propiamente di--
chas, sino sd8lo de colaboracibn.

PARAGUAY

En Paraguay, la participacidn del trabajador en la gestidn
de la empresa se lleva a cabo con el objeto de controlar-
la produccidn. Mediante esta participacién, los trabajado-
res estidn al tanto de 1la problemética existente de los pai-
ses industrializados.

En este pais. se otorgé a las empresas una autonomia de -
gestidén mucho mayor, a pesar de seguir funcionando dentro
de un sistema centralizado de planificacién, incluyenddvla
regulacién de precios y otras CuestionES-imﬁortantes de 1la
politica econdmica. Asf también, se introdujo un sistema de
participacidn directa e indirecta, una mediante remunera--
cidén, otra, mediante servicios Sociales, de acuerdo a los-
resultados obtenidos en la empresa.

De la misma manera, se conservaron los organismos sindica-
les y reglamentarios de consulta y colaboracibén que exis--
ten en las empresas, fortaleciéndose considerablemente las
funciones de los sindicatos en 195 niveles superiores.
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En Polonia el sistema econdmico se caracteriza por una -
planificacidn central con una direccidn descentralizada
e individual y la toma de decisiones colectivas por me-
dis de los Consejos Obreros. Dichos Consejos, que son -
elegidos por los trabajadores de la empresa, sdlo se --
ocupan de los asuntos corrientes, actuando dentro del -
marco de las decisiones generales de la conferencia de-
Zestidn obrera; no obstante, poseen el derecho de acon-
sejar, por medio del presidium, acerca de la designa--
cidn y destitucidn del director de la empresa.

YUGOSLAVIA

En este pais, y por medio de la Constitucién Nacional 2

1953, la autogestidn de la empresa se encuentra Iirmemen

(1]

te establecida, ademés de consideraria como un derscho -
para todo aquel que desempefia un empleo remunerado en una
empresa y como la Ginica forma de organizzcidn del trabajo
y de administracibén de la produccidn.

En las empresas de este pais, los trabajadores mantienen
relaciones personales de asociacidn con todos los demis -
miembros de la comunidad obréra, ccmparten con igualdad -
losderechos de gestidn de la empresa y pueden recibir, en
lugar de un salario, una parte proporcional de 1los ingre-

sos de la empresa en funcidn de la labor cumplida.

Los Srganos de autogestidn de la empresa se ocupan de re-
solver todo lo referente a las relaciones personales y de
trabajo, remuneraciones, etc. de los obreros. Los sindi--
catos, por su parte, velan por el buen ‘uncionamiento de



los Srganos de autogestibn mediante la formacién de sus
miembros y la representacidn de los intereses de los tra
bajadores en materia econémica y social dentro de los --
organismos ejecutivos de alto nivel.

Por 1o que respecta a las empresas, @stas se encuentran-
representadas en las altas esferas, por organizaciones -
sectoriales y territoriales que se ocupan de problemas -
mis técnicos y representan intereses econdmicos de las --
empresas autoadministradas, que son las cdmaras econdmicas.

La Constitucién de 1963 y la consiguiente legislacidn, -
pusieronde manifiesto la gestidn directa de las fdbricas
u. otras unidades de produccién por parte de los trabaja-
dores como forma esencial de autogestidn,

El drgano principal encargado de las divisicnes generales
de gestidn en la émpresé, es el Consejo Obrero.

Este Srgano esfé integrado por uhé cantidad que’ fluctda-
entre los quince y los cien mlembros, los cuales son ele:

gldos por votaclén secreta por todos los integr antes de-
la. comunldad ‘obrera.

Los miembros elegidos no. pueden ser reelectos inmediata-
mente después del término de su estancia en el Consejo,-
que es de dos afios.

Al Consejo le competen todos los asuntos de la empresa, -
1ndepend1entemente de la particular importancia gue poseen
sus’ poderes espec1ales, los cuales comprenden entre otras
COSas, ;a,redacclén del estatuto_y de todas las disposi--
ciones géﬁerales'de»lh‘empresa, la adopcién del plan a la
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empresa  y la aprobacién de su contabilidad, la eleccidn
de la junta directiva y la designacidn del director, asi
también, la utilizacién de los fondos de la empresa, la-
aprobacifn de cperaciones comerciales no corrientes, etc.
También tiene ingerencia en las decisiones sobre la apro-
bacidn de balances periédicos, la distribucidn de los in-
gresos y los programas de inversiones.

De acuerdo con una legislacidén reciente, el Consejo Obre-
ro debe establecer una junta de supervisién, que no tiene
facultades ejecutivas pero que debe vigilar la legalidad
y armonia de las decisiones de la adriinistraci8n, tenien-
do acceso a todos los documentos o informacién de que se
dlooonga en .1la empresa. Dicha junta 1nforma al Consejo -
Obrero sobre el resultado de sus 1nvestlgac1ones 'y propo-
ne soluc1ones adecuadas.

1.1.5" COMENTARIOS

Cabe hacer notar que no ‘existe un crlterlo general que -
nos Dermlta “hacer afirmaciones o ju1c1os exactos en tor--
nc a la part1c1pac16n.

Por.un- 1ado, se encuentran qulenes estén en favor de la -
partlc1pac10n y la postulan como una"soluc16n unlversal"
a los problemas organxzacxonales, aflrmando que es la ba-
se’ de las buenas relaciones entre la gerencla 'y los nlve—
les inferiores, las cuales dan pie para un. desarrollo 6p-
timo de la organizacibn.

Por otro lado, existen las personas qué consideran la par
ticipacidn como una sefial de resquebrajamlento de la ge--
rencia, la que paulatlnamente cede terreno ante las peti-
ciones de los empleados.
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Asf también, se debe considerar a la participacibdn como
un arma de hanipulacién en manos de gerentes autocrdti-
cos, quieres tratan de dar la impresidn de que son los-
subordinados quienes toman las decisiones, siendo que -

éstos, sblo participan como el gerente quiere que lo ha
gan.

Existe una ltima postura en cuanto a la participacidn,
ésta se presenta cuando el gerente utiliza dicha parti-
cipacidn sin fanatismos ni esceptismos en su funcidn ad

ministrativa, otorgindole una funcién real y determina-
da.

De cualquier modo, podriamos af;rmar que en materia de -
part1c1pac16n de los trabajadores, todo es del color del

v;stal con que se mire ya que, cada qulen la entlende -
'y 1a utlllza a su propla conveniencia.

Lo anterlor no le conflere ala part1c1paclon un papel
1rrelevante en el campo de las 1nteracclones humanas en-
la 1ndustr1a, 31no gue trata de presentar las dlferentes
modalldades que en ella se presentan con el objeto de --_
normar un crlterlo mds preciso acerca de la func16n de la
partlclpaclén en el. cumpllmlento de compromlsos de traba
jo. -

’En.los anterlores apartados, hemos podldo observar toda una

ser;e de aflrmaclones que ponen de manlflesto el papel que
juega: la‘ part:c;pac;én en dlferentes Smbitos.

Si ‘bien es cierto, la mayor pafte‘de éStas aportaciones -
son; de origen extranjero, lo cual, de ninguna manera, 1nd1
ca dn.ferenczxas 1nsa1vables entre estos sistemas partlc:.pa-
tzvos y ‘los que hasta ahora se han: 1mplementado en nuestro

pais.
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Estos autores hacen mencién a los sistemas de gestidén -
obrera, llamense autogestidn o cogestidén, donde, paula--
tinamente el trabajador adquiere una serie de responsa;
bilidades que van desde la vigilancia de la produccidn
hasta la toma de decisiones directrices, todo esto me-
diante la creacidn de consejos, juntas, sindicatos, etc.

Cabe hacer la distincidn en cuanto a la imposibilidad --

existente de implantar un sistema similar en nuestro pais,
al menos por algiin tiempé, ya que para que esto sucediera,
seridn necesarios una serie de cambios en las diferentes -

esferas (social, politica, econfmica, etc) de nuestro --
pais.

En sf, la situacidn de 1la part1c1pa016n en México, a pe-

sar de todo, se encuentra en una etapa 1n1c1a1 de desarro
llo, en donde, primero, €s necesario "vender la 1dea" -

dar a conocer a los directamente 1nteresados (empleados y
empleadqres), el sentldo en que se emplea dlchp conceptq,
sus ventajas y limitaciones.

En ei’momento en que esto sed posiblejy el trabajador méxi
cano podra tener en sus manos la pos;bllldad de mejorar -
verdaderamente las. cond1c1ones de trabajo en varlos aspec
tos, ya que aunque ‘'se dice .que "Con frecuenc1a los hombres
del traba:o pueden part1c1par, y efectlvamente participan,
en la- gestlén y en ‘el control de la product1v1dad de las -
empresas" (30) y, "Por medlo de asoc1ac1ones adecuadas, -
ellos_lnfluyen en las cond1c1ones de ;rabgjo Yy de remune-
racidn, asf como en la'legislaéién-SOCial"w(31), en Méxi-
co, afn no se ha dadp ésta situacibn, sélo se tiene un --
sistema, digamos pasivo de participacién Caunque se le --

(30) .Juan Pablo II. Carta Enciclica. México:Libreria Parroquial de
Claverma, 1981. Documentos antlficzos No.‘iu :

(31) Juan Pablo IT. Op.Cit.
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quiera hacer ver como algo dindmico, en el que los tra-
bajadores carecen de una particicacidn real que le per-
mita hacer valer su uso de la palabra en beneficio pro-
nio.

Ahora bi&n suponiendo que existan las

neas para que el trabajador participe,
to desea &l participar?.

condiciones 1idé-

:hasta qué pun-

Al respecto se tiene una serie de comentarios, donde,
Por ejemplo, Maier y Hoffman (1852),

afirman que "El de

seo que tiene el trabajador de jparticipar es grande y -

gque siempre debe presuponersa su existencia', (32)

Vroom, a su vez menciona que, "Il des=22

(L
i}

participar -
puede ser tomado como una funsidn de

la personalidad -
del. trabajador". (33).

Esto lo relaciona con el grado -
de independencia de la persona, a mayor grado, mayor de
seo de ser consultados y de expresar opiniones.

Por su parte Gurin y colaboradores, zoman el

deseo de -
participar como, "Un valor social

de clase, el cual se

encuentra con mayor frecuencia en las clases medias, -
media alta y alta. (34).

En cierto modo es necesario un andlisis mAs acorde a nues

tra realidad social, un anilisis que termiza hacer

un ba-~
lance en porcentajes sobre la capacidad y el deseo reales
de participacidn en el ‘trabajador mexicano, ya que no hay

que olvidar que existen diferencias raciales, culturales

y de idiosincracia, entre otras, qus nos hacen ser distin

tos, distincidn que hace necesaria la utilizacidn de pard
metros diferentes.

Jtro punto de andlisis que reviste importancia es el grado

(32) Maier, N.R.F. y Hoffman,
U.S.A.: Ed. Wiley, 1962.
(33)

Vroom, V. "Some Personality Determinants of the Efect

of Participation", Journal of Abnormial and Social Psy-
chology. Vol. 59, 1959,

(34) Gurin, Veroff y Feld. American
New York, U.S.A. Basic Books,

L. Group decisions. New York,

w Their Mental Health.
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en que dicha participacidn debe darse, y en esto también
se pueden estudiar toda una serie de posiciones, como ha
blabamos al principio, las cuales van desde que el subor
dinado sea quien fije sus propias metas, hasta que sea el
jefe quien le diga al subordinado lo que debe hacer, cudn
do y cdmo hacerlo, pues es precisamente &1, quien debe -
saber lo que espera de cada uno de sus empleados.

En cierta forma son comprensibles ambas posiciones y to-
das aquellas que se encuentren enmarcadas dentro de é&stos
pardmetros, ya que son, por asi decirlo, estilos de admi-
nistracidn que involucran variadas caracteristicas para -
quien los practica.

Independientemente del revuelo que causa o que pueda cau-
sar el uso y abuso de la participacidn, ésta no debe ser-
vista como una panacea ni como un instrumento que se ven-
de al mejor postor con fines obscuros.

La participacidn es y debe ser, una técnica que involucre

la integracién'y el autocontrol de los partiéipantes, au-

mentando la satisfaccidn personal por colaborar en el lo-

gro de los objetivos de la organizacidn, desarrollando un

uso efectivo de autoridad y creando conciencia de la impor
tancia de decir: "yo opino ....... "

Por ‘lo que respecta al presente estudio, sdlo estd enfoca
do hacia un tipo especifico de participacién, al cual he-
mos denominado "participacidn individual", dicha partici-
pacidn es estrictamente de cardcter verbal. Por otro lado,

no descartamos en momento alguno la presencia de otros ti

pos de participacidn, como podria ser la sola asistencia-
de cada participante al evento 6'el'realizap las activida
des durante el mismo. Desafortunadamente, estos diferen-
tes tipos de participacidn, en nuestra investigacidn, no-
serdn susceptibles de medicién, quedando pues abierta la
posibilidad de hacerlo en futuras investigaciones.
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1.2 MODELOS QUE PROMUEVEN LA PARTICIPACION EN LA TOMA
DE DECISIONES EN LA INDUSTRIA

Hoy en dia existen muchas maneras de dirigir los recursos
humanos con 1l0s que cuenta una empresa, siendo para muchos

de estos modelos de vital importancia, la "participacién"™
de los trabajadores.

Los modelos donde encontramos que se promueve la partici

pacién de los trabajadores en su trabajo de una manera u
otra son:

a) Administracidn por Objetivos
b) Circulos de Calidad .

c) Un Modelo de Particiﬁacién para los Trabajadores
d) Equipos Verticales

1.2.1 ADMINISTRACI POR OBJETIVOS

"La Administracidn por Objetivos se define "como un proce-
80 por medio del cual los administradores superiores y su-
bordinados de una organizacién, conjuntamente, identifican
sus metas comunes, definen las &reas principales de respon
sabilidad de cada individuo en términos de los resultados-
que de €1 se esperan y emplean estas medidas como gufas pa

ra el manejo de la unidad y para evaluar la contribucién--
de cada uno de los miembros". (35)

MARCO CONCEPTUAL

(3%) Odiorme, S.G. Adninistracién par Objetivos, Méxdico: Ed. Limusa
1980 Pag. 68 - 69 -




hacer funcionar la forma organizativa de una industria, -
prestando mis dedicacidn personal a quienes integran la -
jerarquia, es decir es Gtil para empleadas profesionistas
y administrativos, supervisores de primera linea, puestos
de asesoria tSmica,etcTambién se ocupa "del mantenimiento-
y crecimienta ordenado de la organizacidn mediante especi

ficaciones de 1o que se esnera de cada uno de los miem---
bros”. (386)

Las principales premisas de la administracidn por objeti-
vos son:

A) El medio ambiente de una empresa, es el sistema econd
mico en el que se desarrolla y es el que va imponien-
do nuevas exigencias a las empresas.

B) Estas nuevas exigencias se pueden solucionar a través
de la administracidn por objetivos.

C) El primer paso de la administracién por objetivos es
el identificar 1los objetivos de la administracidn; -
todo el desarrollo del sistema dependeri de dicha —--
identificacidn de los objetivos.

D) "Una vez que se han identificado los objetivos de la-
organizacidn se establecen los procedimientos forma--
les para repartir las responsabilidades entre los dis
tintos gerentes en tal forma que sus esfuerzos combi-
nadcs se orienten hacia el logro de estos objetivos™.(37)

(35) Odiorne, S.G. Op.Cit.
(37) odiorne, S.G. Op.Cit.
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E) "La administracidn por objetivos establece que la con-

F)

G)

ducta administrativa es mis importante que la persona
lidad del administrador y que &sta conducta debe defi
nirse en términos de resultados que se miden en rela-
cidén con las metas establecidas, en lugar de hacerlo-
en relacidn con metas comunes fijadas para todos los-

administradores, o con métodos comunes de administra-
cidn".(38)

La "participacidn" personal es importante al fijar me
tas y tomar decisiones, sus efectos se notan mis en -
sus valores sociales y politicosque enla produccién.

"No existe un modelo inico de administracidn que sea-
el mejor, y que todo comportamiento administrativo es
discriminatorid, ya que se relaciona con metas especi

ficas y se ajusta al sistema econdémico general en que
se desarrolla". (39)

CONDICIONES NECESARIAS PARA PODER ESTABLECER LA AIMINISTRA
CION POR OBJETIVOS

Para poder implantar la administracién por objetivos es ne
cesario en primer lugar contar con el apoyo del gerente ge
neral o director de la organizacidn donde se;vaya a llevar
a cabo, ya que sin su apoyo total, las metas de los traba-
jadores se pueden ver obstruidas y por lo tanto no lograr-

€3:)}

Odiorne,S.G. Op.Cit.

(39 Odiorne,S.G. Op.Cit.
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las.

Una vez que se ha obtenido el apoyoc de la autoridad mSxima
de la organizacidn, se le debe familiarizar a ésta y a los
mandos directivos con el sistema y forma de operacién de -
la administracidn por objetivos, en seguida, juntos deben
programar como lo van a llevar a cabo, para que posterior-
mente se difunda en toda la organizacidn hasta la linea me
dia de supervisidn los métodos de fijacibn.de metas. Final
mente se establecen con claridad las politicas ambiguas
y se reconstruyen los procedimientos que pudieran obstruir
el funcionamiento del sistema.

La persona que es la encargada directamente de implantar -
el sistema, debe tomar en cuenta los siguientes puntos:

a) Al inicio de cada afio fiscal, el administrador
y cada uno de sus subordinados se pondrin de -
acuerdo en las metas que deberd alcanzar el --
subordinado, en Sse afio.

b) Al finalizar el afio se vuelven a examinar las
metas, y conjuntamente revisan la actuacién --
del subordinado en comparacidn con las mismas.

Con esto se espera que las metas establecidas entre admi--
nistrador y empleado, logrardn mejores resultados, que mé-
todos al azar, y éstas deben responder al principio b&sico
de la fijacién de metas, que es:

"Se requieren metas de gran realizacidén en cada una de las
Sreas de responsabilidad y en cada posicidn en que la ac--
tuacibdn y los resultados afectan directa y vitalmente la -




contribucidn del hombre en la organizacidn". ( 40)

Las metas son las que en determinado momento le dicen al

administrador si se estd desviando del objetivo vy si es-
necesario corregir los errores.

ESTABLECIMIENTO DE METAS CON LOS SUBORDINADOS

Para que se puedan establecer las metas, se debe empezar-
al inicio de cada perfodo presupuestal a:

PASO UNO

Identlflcar las metas que se deseen para toda la organlza
clon en el perlodo proxlmo mlsmas que se deben establc--
cer en términos de las medldas de actuacién de la orzanl-
~zacidn que se oretenden aplicar al final del periodo.

t

Existen algunas dreas que nece51tan una declaracién de me
tas comunes, éstas son:

Rentébilidad

P051c1on Gompetltlva
~Product1v1dad

leerazgo Tecncloglco
Desarrollo de.l0s’ Empleados
Responsabilidad Pdblica
Relaciones con' los Empleados

Generalmente las metas econdmicas se establecen en base a

las areas de responsabllldad que puede controlar el jefe-
pr1nc1pal de la unldad en cuestidn.

(a8) Op Cit.VII, 113.
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PASO DOS

El administrador en base a la grafica de organizacibn del
trabajo muestra responsabilidades, relaciones y préximos-
cambios, se hacen tabuladares de actuacién sSlo para quienes
informan directamente al administrador, las personas cuya
jerarquia estd por debajo de ese nivel deben preparar sus
tabuladores con su supervisor inmediato, mismo que lleva-

rd el proceso de fijacidén de metas a los subordinados in-
mediatos.

PASO TRES

En este paso se reunen el administrador & el subordinado-
a fin de fijar las metas del subordinado, para el préximo
afio fiscal. En esta parte, primero se le deja al subordi-
nado que elija las metas que tiene en mente, y después el
administrador Ofrece sugerencias de metas, las cuales le-
gustaria que incluya el subordinado para el siguiente afio.
También el administrador le pregunta en que le puede ayu-
dar para el logro de sus objetivos, al finalizar esta reu
nidén se anotan por escrito sus objetivos, sugerencias y se
le entrega una copia de 10s mismos. |

PASO CUATRO

A lo largo del afio, el administrador va comprobando si --
los subordinados estan cumpliendo con sus cbjetivos los cuales se
miden en funcibén del tiempo, costo, cantidad, calidad y el
servicio. Si no se esta cumpliendo con los objetivos, se-
eliminan las metas inapropiadas, se le asesoray desarrolla,
para mejorar la actuacidn de los subordinados. Si el su--
bordinado esta cumpliendo se le refuerzan los buenos re--
sultados, si el subordinado comete errores no se le hosti

ga por ese motivo, se utilizan sus fracasos como punto de
referencia para asesorarlo.
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MEDICION DE LOS RESULTADOS EN COMPARACION CON LAS METAS

Cuando se acerca el final del afio fiscal, se deben tomar
las siguientes medidas.

PASO UNO

Se le pide a cada uno de los subordinados que elabore una
relacidén en la que comparard su actuacidn con sus tabula-
dores. En esta misma relacidn se le pide que anote las ra

zones por las cuales hubo diferencias entre lo esperado y
el resultado, en caso de haberlas.

PASO DOS -

Se fija una fecha con el subordinado, para revisar detalla
damente la relacidén elaborada anteriormente.

Asimismo el administrador se debe preguntar si el incumpli
miento se debe a &1, al subordinado, o si estaba fuera del
control de todos.

PASO TRES

En esta misma reunidn, si el subordinado se encuwentra en-
buena disposicidn, puede discutir acerca de las relaciones
de trabajo, oportunidades y problemas personales reladiong
dos con el trabajo.

PASO CUATRO .
Se prepara la entrevista con el subordinado en la cual se

establecerd el tabulador de su actuacidn para el siguiente
ano.

Todas estas entrevistas, ayudan a que administrador y su
bordinado adquieran experiencias, y se fijen metas mids --
realistas para el siguiente afio.
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CAMBIO DE LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION DE ACUERDO CON
LAS METAS

La estructura de la organizacidn depende de las metas, ya
que estas son las que modelan la organizacidén y no a la
inversa, esto necesariamente genera cambios en las A&reas
individuales de responsabilidad y autoridad, mismas que -

se aclaran antes d» elaborar las metas para el siguiente
afho.

El sistema de la administracifn por objetivos es un ciclo,
en el que, la caracteristica mds nueva es el establecimien
to conjunto de metas subordinadas. Para llevar a cabo di--

cho ciclo se requiere de tiempo, mismo que depende de tres

puntos basicos.

1. "La administracidn por objetivos es un sistema de
administracidn, no una adicifn a la tarea del ad-

ministrador".

2. "El administrador que adopta: la administracidn por
objetivos como sistema de administracidn debe pla-
near - al’ abandono de algunas de sus diversiones va-
cacionales.Que le quitan'm&S'tiemp9V;

3. "El sistema de administracién por objetivos impli-

ca un‘ggmbio'del comportamiento del supervisor y -
del subordinado". (41)

ASPECTOS QUE SE SIGUEN EN EL CICLO DE LA ADMINISTRACION -
POR OBJETIVOS

1. Sc inicia estableciendo las medidas de la eficacia de

(41) odiorne, Op. Cit. IV, 91-92.
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3lb

la organizacidn basadas en sus metas comunes.
Se revisa la estructura de la organizacidn.

El superior establece metas y medidas para los subor
dinados.

El subordinado‘ppopcne metas y medidas para su traba
jo. ‘

Acuerdo conjunto:del administrador y los subordina--
dos sobre las metas ‘de éstos Gltimos. Zn caso de-
existir alguna d15crepanc1a en ambas, se retroalimen
tan, y - ‘pueden’ sugerlr un cambio o bien regre-
sar hasta el punto nfimero uno. “

»

Agui ex1ste una‘retrc=1x.entac1cn de los resultados-
;ntermedlos, en relacidn con las metas.

En éste punto puede Suceder, que a causa de la retroali-
mentacidén se detecten fallds'y se eliminen metas inade--
cuadas. ‘

6.

Después se lleva a. cabo una rev1s’on perlodlba acunm

lada de 1los resultados de los subordinados, en rela-
cidn con las metas.

Se revisa la-actuacidn de la organizacidn y realizan
otra vez,platlcas con los auper"lsorec te

2
lograr su. apoyo para volver a iniciar er el punto nfd
mero uno.




Comunicaciones y retrocalimentacidédn: Disefdadas de acuerdo

con necesidades individuales, sobre
la base de lo que es necesario saber.

’ El superior establece
) | metas y meds oars
Revitiones de l los subertmador
ia estruclura
40 ls organi-
13c08
u €l suberdinade oro-
/ 2ONe metas y medi-
Y das paca su irabao I
Melidas ce 18 ehcacie de I . Acuerde conjun-|
/ 1 { erganizacion basacas en sus Retroslimentacién ta 'uw: lu.:‘ 4
: .maiys comynes metss de
: ycammo subordinados
(Empiece 48 nueva)
evisiln nl : ".‘“". l‘.
it resu ater-
g: .“...:: . Mmodios on sslocitn
? do in : con lgs metas
\ organuaciéa | -
. ']
Rev13i08 parddics scy-
myulads de-tes resuits-
4 | des de les medordinad
an relocvbn Con lag .
. metns rd
Elominacién de
las metes
iu.u_.u.l
pd
) -

i cicle de le administracion sor obietives (4 2 )

(42

Odiorne, Op.CigVII, 91,
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Las medidas de actuacidn de la organizacidn, se comparan
con sus propias metas, la medida de la actuacidn del --
administrador 2s, en gran parte, la medida de la actua-
cidn de la organizacidn.

"Al administrador se le juzga por la actuacidn de sus su-
bordinados, antes que por su propia personalidad, pero --
también existen otras medidas de actuacidén de la empresa,
éstas son:

a) La utilidad como resultado debe ir acompaniada
del control del ingreso y del costo, para que
realmente pueda ser una medida efectiva.

b) La renta o el ingreso.
c) E1 costo.
d) La productividad" (43)

Las emergencias y los eventos impredecibles se pueden con
siderar como ordinarios en todas las actividades, ya que-

no podemos predecir cuando sucederén,muchoé de:éstos pro-

blemas inesperados surgen por cambios en el ambiente o --

bien por las demandas de los usuarios. del servicio, para-

tal efecto existen algunas metas tipicas que pueden cubrir
las tareas de emergencia o imprevisibles, estas son:

- "La investigacifn de quejas de los clientes
- Atencidn de ejecutivos visitantes

(43) Odiorne, Op,Cit. VII, 126.
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- Investigar accidentes
-~ Hablar con conocidos y visitantes

~ Hacer frente a las enfermedades y decesos de
los empleados™ (uy)

Cuando se dedica un alto porcentaje a 1o imprevisible, -

esto nos puede estar indicando una falta de planeacidn -
cuidadosa.

“

Existen cuatro clases de objetivos, que deben incluirse-
entre las metas de todo administrador:

a) Tareas de rutina, se eavalian en base a omi--
siones.

b) Metas de emergencia, se miden segiin las solu
ciones y el tiempo.

c) Metas creativas, se miden comparandc los re-
sultados con los objetivos fijados.

d) Metas de desarrollo personal, se centran en-
el trabajo, permiten al subordinadc desempe-

fiar mejor su trabajo y tener posibilidad de-
ascender.

1.2.2 CIRCULOS DE CALIDAD

Tal vez uno de los movimientos mis grandes en los {ltimos
afios en el desarrollo ce las relaciones gerente-empleads-
y en el desarrollo organizacional es sin duda el crecimien
to increible de los Circulos de Calidad.

Originalmente se conocieron como Circulos de Control de -
Calidad, pero ya no se usa el término "control" porqué. tiene una

(4% Odiorne, Op.Cit. VII, 12t.



connotacidn negativa.
Definicidn.

Los Circulos de Calidad son un pequefio grupo de trabajo,
formado por supervisores y trabajadores de un mismo de-

partamento que en forma voluntaria se dedican fuera de -
horas regulares de trabajo a resolver problemas de cali-
dad y/o de productividad en su &rea de influencia.
grupo no sobrepasa a mis de doce personas.

Este~-

El movimiento de Circulos de Calidad, tuvo su origen en-
los Estados Unidos de América, donde posteriormente pa-
sb a Japdn en 1952 a través de los Doctores Deming y Jurin,
llamados por un grupo de industfiales japoneses preocusa
dos por la calidad de sus productos, y fue en éste pais-
donde se desarrollaron.

"3in embargo éste &€xito no puede sorprender a ninguna per
sona familiarizada con los conceptos de la ciencia de la-
conducta. Tal vez podemos entender el éxito de esta tézni-
ca porque usa conceptos sblidos y probados™ (u5)

CARACTERISTICAS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

a) Los miembros del Circulo, usualmente son gentes del ni
vel de ejecucidn, con un lider que puede ser el supervi
sor y un facilitador elegido dentro del grupo de acuer-
do a ciertas caracteristicas y los subordinados; todos-

- ad

dirigidos por un coordinador en quien recae el funciona

(45)Yager, E.A. Quality Circle a Tool For the 80's
Training and Development Jourmal, August. 1980. 60-62.
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miento del grupo.

b) "La membrecia es voluntaria"™ (4 6)

c) Las reuniones de los grupos se llevan a cabo en horas
fuera del horario de trabajo.

d) La compensacisn por participar dentro de los Circulos,
varia desde nada, hasta una compensacidn total.

FUNCIONES DEL COORDINADOR

El coordinador es el encargado de que el Circulo empiece a

funcionar, €l es el creador, el que motivari a los demds,—

pero su posicidn es critica, ya que si el coordinador fra-
casa el Circulo fracasari .

Busca y selecciona al capataz mis adecuado, para entrenar
lo en los procedimientos del Circulo.

Proporciona el material de entrenamiento necesario.
Béblica v aconseja al lider.

Explica a los subordinados los procedimientos del C{rculo.
Entrena a los subordinados..

Es consejero del grupo, en caso de requerirlo.

Motiva al lider y al grupe..

(46) Yager, E.A. Op.Cit.



FUNCIONES DEL LIDER DEL GRUPO
7N

Como la labor de los Circulos de Calidad no concluye al -
terminar la labor semanal, el debe continuar en los pues-

tos de trabajo, si se recuerda,el capataz es el que actda
como liider.

El lfder no participa en el intercambio de ideas produci-
das por sus subordinados en horas de trabajo.

El capataz o lider del grupo debe tener respeto a los em-
pleados en las reuniones.

Entrena a su grupo.
Controla reuniones.
Asigna tareas especificas a los miembros.

Estimula la participacién de todos los integrantes del --
grupo. '

Debe mantener informado a su jefe inmediato delrumbo de -
las actividades de los Circulos de Calidad.

No permitir que ningln miembro sea criticado individualmen
te. '

Resumir lo dicho en la sesién.

Dar por terminada la sesidn.

Cualquier cambio o sugerencia de los procedimientos de los

Circulos de calidad, serdn presentados por el administrador
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del programa al gerente. "No debe permitirse a los coordina
dores y lideres de grupo presentar solicitudes a los geren-
tes en forma directa a menos que este tipo de comunicacidn-
haya sido aprobado de antemano, indicando al gerente su con
formidad.

Por lo general, seri el administrador del programa quien -
determinarid la actitud del gerente e informarid de ella al-
coordinador y al 1lider del grupo". (u47)

Los Circulos de Calidad parten de que:

a) No conocemos las causas de nuestros problemas de calidad,
ni siquiera conocemos cuales son nuestros problemas mds-
importantes. Entonces:

b) Debemos ensefiar al trabajador cSmo analizar las caracte
risticas del problema para identificarlos debidamente.-
También: )

c) Debemos ensefiar al trabajador cSmo enlistar y clasificar
las causas que sospechamos son las que estdn incidiendo
en los problemas y como poder aislar las causas reales-
y verdaderas. Entonces:

d) Debemos ayudar al trabajador a encontrar las soluciones-
para eliminar estas causas reales y finalmente:

e) Debemos ensefilar al trabajador como mantener los logros--
realizados mediante el uso y la aplicacidn de modernos -

(47 Hamilton, A. Circulos de Calidad (Nuevo Enfoque para aumentar la
Productividad del Personal) Modern Business Reports. New York.1981
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métedos de control de calidad". (u8)

Para que los Circulos de Calidad se puedan desarrollar y el
programa triunfe, se necesita una administracidn humanista,
que se preocupe por los empleados y de sus sentimientos, pa
ra tal efecto es primordial contar con el apoyo del maximo-
dirigente de la orgenizacidn. Tal administracidn resulta mds
barata para reducir costos, aumentar la produccidn, mejorar
la calidad, disminuir el ausentismo y hacer de la empresa un
lugar seguro y agradable; que utilizar técnicas y métodes -

para Yol ale
DaI2 =

tcrdar problemas especificos. )

De este mcdo el administrador puede descubrir la reserva de
talento cculta en las mentes de los empleados, una reserva-
que antes no era posible utilizar.

Los temas gue son tocados en los Circulos, deben ser sensa
tamente selsccionados por el administrador y la gerencia,--
"No deben dar la impresidn que les estdn impartiendo ordenes"
(48) esto se hace a fin de evitar que los empleados pierdan
el tiempo en problemas insignificantes. También se les d& -
un curso a todos los integrantes de un Circulo de calidad -
que incluye temas de:

1) Técnicas de Control de Calidad y Estadisticas -
como:

a) Andlisis de Pareto

b) Diagrama Causa y Efecto

c) Histogramas

d) Cémo Construir Gr&ficas. y Cartas de Control

(48) Rodriguez, P.R. Plitica, Semana de la Ingenieria.
Simposium auspiciado por I.T.E.S.M. Sept. 1977.

(43) Hamiiton , Op,Cit.VIT, 114.
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2) Discusién de problemas internos de calidad resueltos

Y no resueltos.

Discusidn de casos resueltos y no resueltos de otras
compafias.

3) - Aspectos de Relaciones Humanas y motivacién.

Como manejo de juntas, integracidn de equipos de tra
bajo, conceptos de liderazgo, comunicacidn, etc.

El ingreso al Circulo de Calidad debe ser voluntario, nadie-
debe ser forzado, ni siquiera exhortado a participar ya que-
"la curiosidad es tal que estimula la creacidn de nuevos ---
Circulos hasta que toda planta es abarcada por ellos, un Cir

culo de Calidad no debe prometer ni exigir, sino desarrollar
al maximo el potencial humano.

Cuando la empresa es grande y los Circulos de Calidad son mu-
chos, la coordinacidn puede llegar a ser compleja, por tal --
motivo se forman Equipos de Control de Calidad, estos son muy
diferentes a los Circulos de Control de Calidad; ejemplo:

ASPECTO CIRCULO DE EQUIPO DE CIRCULO
CALIDAD DE CALIDAD
Creacibn Voluntaria Orden Gerencial Je-

rirquico

Identificacidn |Hecha por el mis-
de Proyectos mo circulo

Campo de Acti- | Intra-departamen- Inter-departamentaleg

vidades. tales. |

Membresia Hacia todo el per Supervisores e inge-
sonal nieros

Vida Puede ser contfnua

Para un Proyecto es-
Proyecto tras proyecto | pecifico

57



omo se practican los planes motivacionales

ELEMENTOS DEL
PLAN

PLANES MOTIVACIONALZS
CONVENCIONALES

CIRCULOS DE CALIDAD

Eleccidn de Proyec
tos

Se le deja al empleado iden
tificar su propio proyecto.

Algunos proyectos iden-
tificados por la geren-
cia, otros por el C.C.

E‘.mrenarm.ento sobre
cdmo analizar un --
proyecto.

No se di

Se di un programa for--
mal de entrenamiento. -
Fuera del horario y vo-
luntario.

Andlisis del Proyec
to

Por s mismo el empleado o-
la ayuda que pueda, de-
otro modo por sugerencia--—-
formal que es analizado por

§

3

El andlisis lo hace el-
Circulo de Calidad, fuel
ra de su horamc y usan
do herramientas de en-—
uexmu,ento que ante---
ricrmente. se les hayan-
'p'moorcic'mado.

requerido.

. racién-a-pago corpleto-|
-por las honas dedlcadas

'\Iazm. de ninguna remune|

Pago por idea exito
sa

Cportunidad para creativi-—-
dad y reconocimiento, orgu-
110 de la mano de obra

Opor't\.xmdad _,ara canacr
‘tacidn; . porf'ur"_’...d pa-|
ra creatividad y reconc
cimiento; membtresia de-
un grupo: respuesta al-
lldeza..go empresarial "

(329

(50) Jurdn J. El Fendmero de los Circulos de Ccntrol de Calidad

Revista, "Calidad"

, Sept-Oct. 1976, pag 27, New York .
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1.2.3 UN MODELO DE PARTICIPACION PARA LOS TRABAJADORES

"El motivo del siguiente modelo no es discutir la impertan
cia de la participacidén, sino mds bien dar una posicidn -
de la participaciln, ya que é&sta puede reforzar a los tra
bajadores, para que ellos hagan grandes contribuciones a-
la productividad de su organizacidén. Por otra parte, nun-
2a ha quedado claro gué conductas podrian reforzarlc para
lograr sus objetivos, ni tampoco cuales objetivos se pue-

den considerar.

Los siguientes son algunos objetlvos que cualquier orga--
n*zac16q podria considerar:

. Identificacidn temprana de~loS'ppOblemas de la -
organizacidn. - :

. Ripida aoluc10n a los “roolemas de una manera in
*el*gente en los n*veles nas bajos.

. Una ulstrlDL"lén de’ responsabllldac més equitati

" - va en todas las partes de la organizacién.

. Reforzamiento de las-conductas positivas de los-
trabajadores, inmediatamente @gspuéé‘de emitirlas.

. Un método eficiente para dar informacidn hdrizogl

tal y vertical.

. ‘Un incremento de la product1v1dad.

. Una orientacién de cooperacidn entre los miembros
de la organizacibn.

. Desarrollo de identidad organ1zac10nal en cada -
miembro. .

. Identificacidn y desarbollo de lfderes dentro de-
la organizacidn" (51) "

Se han hecho muchos esfuerzos para responder a las necesi

(571) Bourdon, D.R. "A Basic Model for Employee Participation”
Training and Development Journal, April 1980, Pag. 2u.
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dades de participacidén de los trabajadores, algunos usan
do las ganancias, otros utilizando objetivos para aumen-
tar la productividad; por ejemplo:

. Ganancias compartidas
. Plan Scanlon

. Circulos de Calidad

. Cero defectos

Después de analizar y discutir con los gerentes y los em
Pleados las estrategias arriba mencioﬁadas, se concluyd,
que los sistémas que usan como premic el dinero, no fun-
cionan porque los trabajadores no encuentran relacién en
tre sus conductas 'y el dinero; el dinero no es necesario

para un plan bueno, es por eso que este modelo no utiliza
como premio .el dinero.

ELEMENTOS BASICOS QUE DEBE TENER UN PLAN PARA QUE TENGA -
EXITO

1.

La creencia que los trabéjadoves son inteligentes y --
tienen habilidad, si se les permite pueden hacer gran-
des. contribuciones.

Identificar el problema, y permitir que los trabajado-
res hagan sugerencias al mismo.

AccéSO'abiepto al sistema para los trabajadores.

Participacibn de todos los trabajadores; desde el ni--
vel inferior al superior. '

El deseo de utilizar tiempo de trabajo para las reunio
nes.

Una estructura detallada para la administracifn del --
proceso.
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7. Financiamiento gerencial para la administracién de un
programa.

8. Responder honestamente a las contribuciones de los em
pleados.

9. Un compromisc de la gerencia para escuchar.

10. Respuesta rdpida a las ideas y contribuciones de los-
trabajadores.

11. La administracidn debe validar la calidad de las res-
puestas de los empleados.

12. Deseo de comunicar y usar juntos la informacidn.

13. Un compromiso de tiempo y contar con un experto para-
usar. 1los- procedimientos.

14, .Observar el proceso de ejecucidn diaria del trabajo de
.los empleados y no los,pfoblémasﬂde_péfSQnalidad.

;5.‘A1gu1en debe ser responsable para rev1sar y controlar:
el 51stema

El sxgulente modelo describe un "Plan de Part1c1pac1on pa
ra los Empleados" (PDE), el cual’ Fue utlllzado en una fé&-
brlca c0n tres turnos, este plan tamblen se utl’lza para
.conocer e; estado de los ObjethOS. Este plan usa un con-
cepto dlferente de equlpo, se constituye por el empleadof
su superv1sor y el jefe del departamento, ‘el nlvel del --
Plan es como una plramlde.

EQUIPOS DE-PRODUCCION‘Y EJECUCION

Comosua nombre lo indica, los equipos se construyen para -

identificar y resolver problemas de produco;on y ejecucidn,
su  objetivo es quitar los obsticulos que impiden la ejecu-
01on del trabajo y recomendar acciones para mejorar la ca-
11dad y la produccidn. Se establece un emu{o para cada ---
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turno- del departamento en cuestidn.

Cada equipo tiene de 3 a 8 trabajadores y el supervisor -

del turno que sirve como lider y facilitador.

La estructura y nimero del grupo se determina por dos fac
tores:

a) El nimero principal de categorias que se presen
tan en el turno.

b) El nimero total de trabajadores en el turno.

Aunque el pertenecer es voluntario, cada trabajador debe
servir al equipo, acudiendo al menos a dos reuniones con-
secutivas al afio, dependiendo del nfimero de trabajadores.

Zuande los grupos son grandes, el 50% de los integrantes-
anuden a reuniones de Otros turnos. Cuando los cepartamen
tos son pequefios y~por 1ldgica .los. trabajacdores son pocos-
se iuntan con otros depértamenbegpeQUeﬁos. Es posible --
para departamentos grandes, teherfﬁés de un equipo por --
turno.

Las reuniones de los grupos se hacen en horas cde trabajo,
en cuartos o salones dentro de la empresa, pero fuera--—
de]l drea de trabajo, libre de distracciones como el teléfo

no.

Se pega en el departamento un anuncic de la fecha y hora-
de las reuniones, para que todos se puedan enterar.

Cada lider del equipo al inicio de la sesi3dn escribe esto
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en el nizarrén:

b B

Ideas y Persona o (s) Orden de | Fersona | Se resol
Mroblemas Sugerencias que maneja (n) | Accidn, hecho ioridad | Fesponsa vid
el problema pr

implantar

ble de -~ | 31 [ No

Esto es con el fin'que todos los integrantes puedan verlo,
a medida que se é&sta discutiendo, se van anotando en la -
forma que elabord el lider en el pizarrdn, a un lado ano-
tan quién es la persona responsable de implantérlé, los -
datos del pizarrén se anotan en una hoja, misma que se le
hace llegar al gerente donde se le detalla el plan.

Cuando cada uno de los equipos, termina de elaborar el --
plan se los entregan al gerente para que;éSte los reuna y

nombre a una persona encargada de ponerlos en marcha.

Cuando el equipo de los gerentes se reune discuten los =--

‘planes y se agregan nuevos puntos.

Las acciones deben ser rapidas y es importante responder-
honestamente a las sugerencias que los empleados proponen,
si no se actfia asf todo el &xito esti perdido. Cuando al-
g0 no se puede llevar a cabo es mejor explicirles direc
tamente porqué no, ﬁara evitar conflictos.

Las primeras reuniones son importantes, ya que los traba-
jadores estdn alerta para ver si la gérencia es sincera,-



por lo tanto el desempefio de los grupos dependeri en par-
te, de la gerencia.

En cada reunidn, cada equipo debe tratar de sclucionar al
menos un 70% de sus problemas, si en 30 dias no lo han re
suelto, se anotan en una hoja diferente a la inicial, que
da pendiente hasta que la persona responsable soluciona -
el obsticulo, las siguientes sesiones continuan con los -
problemas que aln estin completos.

REUNION TZ EQUIPOS

Al inicio del "P.P.E.", los equipos se reunen cada 2 semng
nas dufante una hora, tal vez terigan muchos problemas, Pe
ro cada wvez gque se vayan reuniendo; los problemas se van-
acortando hasta gue se reunan al menos, una sola ocasidn-

durante 35 minutos.
Todas las reuniones tienen cuatro partes:

Comunicaéién,

Durante ésta parte el lider les di informacién a --
los trabajadores scobre la organizacidn, el objetivo
de esto es mantener a los trabajadores informados -
sobre condiciones del mercado, cambios de miquina,
croductos,ode empleados; también se les refuerza =z-
los trabajaderes que tienen buena ejecucién en su -
trabajo.

2. Repasco de todos los problemas.
En €sta parte los trabajadores repasan la calidad -
de los resultados y ven si todos los problemas se -
resolvieron. ‘




3. Identificacién de nuevos problemas.
Se dan ideas de soluciones y se asignan responsabili
dades, el lider fomenta la participacidn, los ayuda-
4 pensar y a encontrar soluciones.

4. A los problemas se les da una prioridad.
La importancia se determina, por el grado en que les
atafie a la mayoria.

Debidc a gque los gerentes no tienen experiencia trakaiando-
con grucos sobre todo en-un ambiente participativo se les -
debe entrenar 3 meses,2 horas a la semana antes de iniciar-
el P.P.E.y coni=r conun experto o instructor hibil entrenanco
lideres, se requiepe-qﬁerenga;facilidad para comunicarse -
Yy que manaje équipo de video.

A los gerentes se les ensefia tres cosas.

1. Cémc. escuchar, analizar y meditar
2. Como ser asertivos
3. Observar la conducta o dindmica del grupo.

Todas las acciones de los gerentes durante su entrenamiento
se recuerdan por medio de un videotape, critican sus pala--
bras y acciones, reciben feedback e instrucciones para ﬁejo-
rar sus ejecuciones. No termina la instruccidn de los geren
tes, hasta que cada uno“puedé hacer su ejecucién perfecta--
mente en cada tipo de situacién en una reunidén de grurpo.

También , mediante el mismo sistema se entrena a los lide-
res, las sesiones no empiezan con los trabajadores, hasta-
que los lfderes tienen habilidad para conducir las reunio--
nes. :




En los primeros 6 meses se requiere muchc esfuerzo y trabajo por parte
de los Gerentes y lideres, " con el P.P.E., los problemas se resuelven
mis rapido y al nivel apropiado". ( 52 ) .

1.2.4 EQUIPOS VERTICALES

Los ejuipos verticales son un concepto nodificado de los circulos de -
calidad , con la finalidad de dar a las Empresas mayor flexibilidad en-
la solucidn de sus problemas.

Aunque tienen la misma estructura y suporte que los circulos de calidad
como son: el facilitador, un Comité y un lider, estos se diferencian en
la forma en que se forman los Circulos se estructuran horizontalmente -
con grupos de trabajo homogéneos que reportan al mismo supervisor, mien
tras que los Equipos verticales como su nombre lo indica se forman ver-
ticalmente con grupos de trabajo heterogéneos. ( Ver figuras 1 y 2 )

CIRCULOS DE_CALIDAD

DIRECTOR GENERAL

o]
- 9808080

< DESIGNACION HOMZONTAL

N
om

( 52 ) Bourdon, D.R. Op. Cit. Pag. 29




£quizos verticales pueden estar formados por diferen-
Gerentes, Subgerentes, Supervisores y Operarios de dis-
inta linea. Ante un problema dado el Equipo vertical se --
rma, primero identificar a los hombres de la Empresa, que

n el potencial, una vez identificados se les invita a
12ipar, dicha participacién es voluntaria.

[
v
h
Q
~

mado el quipo ellos mismo investigan la mejor solu --
someten a juicio del director de la empresa, y so-
que s2a aprobada por el directivo se implanta.

Zn los circulos de calidad los equipos presentan la solucidn
y Dor si mismos deciden si se implanta.

las reuniones de los Equipos verticales son de acuerdo a sus

necesidades no se establece un horario fijo como sucede en -
los circulos de calidad.

Por su misma naturaleza, los Equipos veticales pueden operar
varics a la vez, de acuerdo a las necesidades de la empresa,

bre <odc cuando se trata de resolver los problemas lo més

pido posible.
Otra caracteristica de los Equipos veticales es gue "disfru-

tan de una libertad sin estar sujetos a reglas, procedimien-
tos y protocolos de la Empresa,

VENTAJAS DE LOS EQUIPOS VERTICALES

"Ayudan a resolver mejor y rdpidamente los problemas de la -
Empresa"

Proporcionan una buena experiencia y desarrollo a sus miem--

bros porque aplican su experiencia en la solucidn del proble
ma.

Gran flexibilidad en la resolucién del problema.

"Se utilizan todos los recursos y niveles de la Empresa para
resolver el problema" (53)

(53) Metz. J.E. The Verteam, Tr;ining'and Development Journal,
December 1282 Pags. 79-85




Los Gerentes forman cl Comité y gufan las actividades de loa C{rculos
de Calidad.

* 4 Los Supervisores ‘son los 1fderes de los Cfrculos y los encargados de-
entrenarlos.

X Los trabajadores del nivel operativo son los miembros del Cfrculo y -
los encargados de realizar el trabajo.

A El facilitador, es el encargado de coordinar el programa de los Cfrcu

los y de¢ establecer la coordinacién y comunicacién con todos los nive
les de la organizacibn,

EQUIPOS. _VERTICALES

o.p o.v. ¢.C.
FACILITADOR
DEMONACION *
VERTICAL
*
FiG, 2

* Miembros del Equipo Vertical, tienen experiencia, educacidén y entrena -
miento Gnico para la solucién de un prohlema especifico de la organiza-
cibn,
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COMPARACION

CALIDAD

Circulo de Calidad.

DIFERENCIAS

Grupos homogeneos de tra-
bajo.

Encuentro por 1 hora.

El supervisor es el lider

Opera bajo las reglas, pro
cedimientos y protocolos de
la Empresa.

Deciden el problema a resol
ver.

Resuelven numerosos proble-
mas. o '

'Su duracidn es por largo
tiempo.

Trabajan por niveles

SEMEJANZAS

."Su 'participacidn es voluntaria

Se les entrena con técnica para

Pueden implementar la solucibn
Utilizan un facilitador
Utilizan un comité

Utilizan un lider

TE LOS EQUIPOS VERTICALES

¥ LOS CIRCULOS DE

Equipos Verticales.

Grupos heterogeneos de trabajo.

Pueden trabajar por perfiodos -
largos.

El lider es elegido.

- Tienen libretas para operar sin

reglas, procedlmlentos y proto—
colos de la Empresa.

El problema a resolver es deci-
dido por el mis alto directivo

de 1la ‘empresa.

Resuelven un solo problema ,
E1l tiempo de vida dura, mientxyas
dura el problema.

Puede trabajar conjuntamente --

desde el nivel m3s bajo al mas
alto.

resolver los,probiemas

No requiere cambios en la estructura de la organizacién

Resultados medidos

Los miembros de trabajo funcionan como equipo

Presentan soluciones a los problemas

- La gente construye su propia filosoffa" (5u)

54 Y uMetro.

Op. Cit.



1.2.5 COMENTARIOS

Como hemos podido observar, los sistemas y modelos que

revisamos promueven la participacidn de todos los em--
pleados.

La Administracidn por Objetivos (APO) es mas precisa -
en las acciones y los procedimientos que lleva a cabo.

La Administracidn por Objetivos supone que el jefe y -
el subordinado determinardn conjuntamente las metas, -
pero lo-cierfo es que el jefe nunca puede salirse de -
los lineamientos de la organizacidn, el adminiétrador

de ‘una manera sutil le dice al subordinado qué objnti-
vos le gustaria que incluyera; en tal caso la autori--
dad mixima de la ovgan12ac10n, los subordlnados y 2l -
jefe inmediato de &ste deben negociar y resolver los -
conflictos que pudieran surgir, si no se hace esto mu-
chas veces el jefe ofrece mis de los que puede dar.

En las entreVLStas que . realiza el jefe con el subordi-
nado; no puede llegar a- conocerlo, ya que el entrevis-

tador canalzza la 1nformac10n en un orden predetermlna

do,.desconoc;endo “el elemento humano.

Las medidas para evaluar no son precisas, ya que los -
patrones de actuacidn son vagos y la evaluacidn es in-
dirécta, se evalfia. la actuacidn del administrador, en
gran parte por la actuacidn de sus subordinados. Es -

decir, los subordinados ayudan o contribuyen a lograr
el éxito de -
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su jefe, si ellos cumplen, juzgan la actuacidn como buena.

Si bien es cierto que los CC pronmueven la participacidn-
ie todoz los empleados, dicha participacidn es manipulada
por la empresa, porque, en tadas las reuniones de los CC-
hay un lider del grupo, mismo que es el jefe de todos
integrantes del CC del 3rea a lé'que pertenecen,
ponde a los intereses de la empresa. Pero ademds cada CC-

cuenta con un facilitador gue es eleziio y entrenado de -

los
éste res

acuerdo a ciertas caracteristicas por la empresa y que -

en determinado momento también responde a los intereses
de la misma.

-

La participacidn gque se genera en el grupo no es libre y-

espontinea, siempre estd haciendo participar'a todo el
o - .
grupc enfocandose mas a los problema

s Ze la organizacién-
que a los problemas humanos. DJe antemano se manloulan las
sesiones, aunque se-hagan ordenes del Hla porque. antes--

de las sesiones, el.lider ya lleva una llsta que la admi-
nistracién quiere que traten.

Cuando se llegan a _tocar problemas 1nd1v1dua1es de rela--
c1ones humanas, estos no se resuelven, porque el lider y
facilitador por mucho entrenamlento que tengan en: dlnaml-
.cas de grupo Yy otras herramlentas de la p51colog1a, no -
tienen la or1entac1on completa para resolver este tlpo -

de problem&tlca. Los pocos conoc1m1entos que manejan son
subjetivos e imprecisos.

El supuesto voluntarioc de ingresar a los CC, es falso, a
las personas que pertenecen a los CC se les garantiza que

no los van a correr, las personas que no pertenecen al CC
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de su departamento poco a poco se les va aislando, hasta
que llega el momento en que deben estar involucrados o -

bien desertar de la organizacidn; esto sin duda rompe --
los esquemas motivacionales.

En los CC se mide el desempefic sin antes determinar qué y
cémo se va a evaluar, pretenden juzgar sin haber estable-
cido primero una norma contra la cual se haga la medicién,

no hay evaluacién del programa de trabajo, del lider, ni-
del grupo.

Por otro lado el concepto Japones ‘de la organlzac16n es-
dlferente del amerlcano que es el que esta en voga, los-
amerlcanos 1nf1uen01ados por Taylor hLan separado la pla-
neacién de 1la. manufactura de 1la e3ecuc16n, en EEUU, tien
den a darle a los gerentes de alto nlvel la planeacxon,

la planeaclon 3aponesa es menos formal, no solo 1a reall_
za al n;vel superlor. Bn Japén exlste uha relaclén cor--
dial entre l1a émpresa‘y sus empleados, los mantlenen en-
su empleo ‘durante toda su v1da, asumlendo voluntarlamente

’responsabllldades soclales, proporc1on$ndoles un sin nd-
mero de beneficios.

En los EEUU 'y en general en . Occidénfé ibs*beneficios-
que se proporclonan no son voluntarlos, son por ley, pe-

ro sale lo mlsmo, porque imponen altos xmpuestos para --
cubrir beneflclos.

‘En Japbn los CC se realizan fuera de horas'dé trabajo sin
compensacifn monetaria, s5loc reciben té y pastel. En EEUU

y en‘Héxioo se haoen en horas de tfabajo,‘como podemos -
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ver, esto ya difiere de la concepcién original de los CC
y puede influir en los resultados.

En muchas empresas al menos en México, la misma técnica-
esta mal aplicada, se aplica de una manera aislada y és-
ta debe estar enclavada dentro del sistema del desarro--
1lo orgénizacional.

Por lo que respecta al Modelo de Participacidn para los -
trabajadores (PPE), utilizan conceptos que los modelos an-
teriores mencionan, pero éste ademis incluye otros, que -
los demds no utilizan desafortunadamente en la fuente con

sultada no se detallan, pero para tener una idea mids cla-
ra del modelo.

En lo que se refiere a Equipos Verticales el fundamento es
- el.mismo, que los Cfrculos de calidad, sélo difieren en la
manera en que setintegran, asf como en su flexibiliqad pa-
ra resolver p:obiehas.

Todos estos modelos y sistemas que revisamos estl&n dentro
de -la corrlente ‘nechumano- relaclcnlsta donde se busca en
contrar soluclén a problemas muy especiflcos de la empre-
sa moderna, ba51camente elevar el nivel de ef1c1enc1a, a
través.de lograr una mayor productividad.

Anaiiza las relaciones humanas dentro de la organizacidn
busca mayor afﬁoﬁia y éstabilidad Los tebricos de ésta
‘corrlente dicen que el hombre actual ya no se satisface -
aumentando: su nivel de vida, sus prestaclones, mejorando
su ambiente, segurldad, estimulos materlales, sino que -
busca su satisfaccién bidsica, es decir su participacién -
en la vida social del trabajo. Buscan que el trabajador -

a
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participe, que sienta que coadministra, porque esto se -
traduce en una mayor satisfaccién y por lo tanto en una -
mayor responsabilidad hacia su organizacidn. "Esta corrien
te nechumano-relacionista de gran actualidad y difusién en
los Estados Unidos y los paises que tienen influencia admi
nistrativa de los autores norteamericanos, presentan como
una solucidn y sustitucibn de la herramienta de la autori-
dad a la participacién”". (55)

"Sus teorias se reducen por tanto a encontrar como presen-
tar el control con una apariencia de participacidn, en -
otras palabras, en dar al hombre productivo la sensacién -
de que participa realmente dentro de las decidiones acerca
de su trabajo". (56)

Cozo podemos ver, cada dfa es mis difundida la aplicacidn
de la ciepcia de la conducta a sistémaéy modelos adminis-
trativos, esto sin duda es bueno; lo malo radica en que -
estin empleando conceptos de psicologia vagos y aislados,
por lo tanto subjetivos e imprecisds; Aqui es donde el -
psicblogo puede contribuir apiicando al A.E.C. y haciendo
que los procédimientos sean mds precisos.

1.3 EL MODELO DE FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO COMO
UNA- ALTERNATIVA PARA EL CAMBIO

En la época actual, existen un sinfin de contingencias de
todos tipos que afectan la conducta humana. Lamentablemen

te, es en éste campo donde aflin queda mucho camino por re-
correr.

(3%) Gonzalez, C.l. y Marquez, M.M. "Integracidn de Grupos
de Trabajo en el Ambiente Laboral", Tesis U.N.A.M. 1981.

(56) Gonzilez, C.I. y Mirquez, M.M. Op. Cit.
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La investigacién conductual, comparada con las ciencias -
fisicas, estd apenas en una etapa naciente, a pesar de -~
tener ya su historia. En materia de conducta humana se -
puede decir que no hay nada escrito que sea realmente va-

lido considerar como verdad absoluta.

La conducta del ser humano es verdaderamente compleja,
tanto, que no podemos afirmar que una persona en cierta -
situacidn especifica se comportari de tal o cual manera,
ya que las investigaciones al respecto nos indican que, -
hasta ahora el valor predictivo sobre la conducta que pu-
diera tener la ciencia conductual es relativamente ‘bajo.

Al abordar problemas inherentes'a la naturaleza humana en
lo que a. conducta se refiere, estamos plsando sobre terre
no xnseguro AGn asf, no podemos quedarnos con los brazos
cruzados esperando que todo se soluclone por si mlsmo, es
necesarlo hechar mano de una tecnologia eflcaz que nos -
permlta desentraﬂar los mlsterxos de la conducta humana.
Dicha tecnologia se. encuentra en desarrollo y es derlvada
de la ps1cologia exper;mental, 1la cual, tratando de dar -
respuesta a las: dlferentes 1nterrogantes que se presentan
en torno a la conducta del 1ndxv1duo, planteé al amblente
no s810 -como 1mpulsor de la conducta, sino también como -
selecc;onador de las consecuencxas resultantes. Por consi.
guiente, la conducta es afectada por sus consecuenclas.

Ahora bien, centrindonos en el dbjeto de este trabajo, el
escenario indUstriai no es la excepci&n,y los esfherzos -
que se han reallzado hasta ahora para abbrdar los proble-
mas conductuales en la organizacién no han sido del todo-

alentadores, tomados desde el punto de v;sta de aproxlm;-
ciones tradicionales.
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Se han’'realizado un considerable nimero de intervenciones
basadas en otras disciplinas, tales como la administracién
o la sociologia, las cuales, como se dijo anteriormente, -
no han producido resultados alentadores.

Por lo que atafie a la ciencia psicol8gica, también se han
realizado estudios cuyos resultados, son al parecer jactan
ciosos, permiten vislumbrar un futuro muy promisorio en el
campo del Andlisis Experimental de la Conducta.

Campo que brinda la posibilidad de intervenir en el escena-
rio del trabajo, en forma experimental y objetiva, mediante
el estudio de las relaciones funcionales entre los eventos
que de alguna manera influyen sobre la conducta.

Queda pues, la posibilidad de cambio, de un cambio dirigido
a lograr mejoras en las actividades laborales del elemento
humano, exponiéndose, es verdad, a las criticas u objecio--
nes €ticas que mejor convengan al directamente interesado -
en hacerlas, sean éstas dirigidas por el rumbo cldsico de
la disminucibn del grado de libertad, mecanizacién del hom-

bre, inmoralidad de la técnica o cualquier otro que se pre-
fiera.

Criticas que hasta cierto -punto son comprensibles ya que 1la
mayoria de VéceSASOn fruto de la ignorancia y de la resis--
tencia al cambio. Y lo que aquf propohemos es precisamente
es0o, un cambio, pero un cambio respaldado por una sola tec-
nologfa, la conductual.

Dicha tecnologia, fundamentalmente experimental, no se en--
cuentra sostenida en la nada, sino que la sustenta una se--
rie de técnicas y principios que aplicados al escenario del
trabajo, permiten intervenir en &l satisfactoriamente.
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De esta manera, podemos entonces realizar la descripcidn
de ésta estrategia de intervencidn, denominada "Formacidn
de Equipos de Trabajo'.

1.3.1 FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

El Modelo de "Formacidn de Equipos de Trabajo", propuesto
por Jiménez (1980) en su libro."Interaccidn Humana", sur
ge ante la necesidad de capacitar al personal en las in--
teracciones humanas, ya que &stas han carecido de sentido,

en la forma en que se pretenden dar en las organizaciones
mexicanas.

Sin lugar a dudas representa una buena estrategia que se
debe apoyar, no porque 1lo hecho en México esté bien hecho,
sino porque representa una alternativa sistemdtica para -
el cambio, que pucde traer claros beneficios para las em-
presas y para los subordinados.

Este modelo se derivd, de las aplicaciones del Andlisis -
Experimental de la Conducta, bidsicamente de las experien-
cias de auto-control, donde se utilizan contratos conduc-
tuales para formalizar los eventos o conductas que se de-
ben cumplir para alcanzar un objetivo deseable dentro del
trabajo, y de la Administracibén por Resultados.

1.3.2 ESTUDIOS REALIZADOS CON FORMACION DE EQUIPOS DE
TRABAJO

Jiménez (1980), realizd una investigacidn, donde aplicé el
modelo de formacidn de equipos, a tres unidades de trabajo
para evaluar en términos de los objetivos de la empresa, -
la eficiencia de un procedimiento sistemStico para la auto
determinacifn de conductas laborales y las consecuencias -
que las mantenfan en el escenario natural.



puesg

OBJETIVO:

SUJETOS:

"Incrementar en mds de un 50% la efectividad
de los sujetos adscritos a 3 unidades opera-
tivas para cumplir con objetivos impuestos”.
(£7)

25 trabajadores de un departamento de servicio
de una institucidn paraestatal, los cuales fue
ron asignados a 3 grupos (A B C).

La investigacidn se realizd en tres fases:

PROCEDIMIENTO:

En la Fase de Pre-intervencidn; €l autor nos .
menciona que acudid a 5 entrevistas, en las -
cuales detectd la naturaleza de los problemas
humanos.

En la Fase de Intervencidn; el autor aplicd el
modelo de formacidn de equipos de trabajo en -
5 sesiones

Fase de Seguimiento; se disefiaron los sistemas
de autcregistro para dos tareas convenidas por
los propios empleados, también se definieron -
productos permanentes para los procedimientos
de bajo alcance, el seguimiento se hizo a los
30 dfas del fin de sesiones.

(57) Jiménez, 0.A. "Formacidn de Equipos de Trabaﬁo“.

Ponencia ler. Encuentro Nacional de Psicélogos del
trabajo, Villahermosa, Tab. 1981.
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CONCLUSIONES:

El autor concluye diciendo, que se logrd el -
aumento en cuanto al logro de metas departa--
mentales, asi como del cumplimiento de compro
misos personales de trabajo, demostrandose -
las venta as que se obtienen al dejar partici
par sistemiticamente a los trabajadores en el
disefio de las contingencias y conductas en el
medio laboral.

En 1981, se volvid a -aplicar el modelo de formacidén de equi
pos de trabajo, en el cual se obtuvieron resultados satis-
factorios; los datos son los siguientes:

Autores: Gonzdlez, C.I. y Marguez, M.M.
Titulo: Integracidn de Grupos de Trabajo en el Ambiente
laboral. Tésis. Facultad de Psicologia 1981.

OBJETIVO: "Evaluar dos sistemas para integracidén de gru-
pos de trabajo que son: Administracidén por Ob-
jetivos e "Integracidn de Equipos de Trabajo",
con el fin de comparar cual de los dos resulta
mas eficaz". (58)

SUJETOS: Cuatro trabajadores del Departamento de Auxilia
res Académicos de una Institucién Educdtiva, -
asf como el supervisor de dicho departamento, -

mismos que fueron divididos en dos grupos (I, y
ID).

(58) Gonzdlez, C.I. y Mirquez, M.M. Op. Cit.

79




La investigacidn se realizd en 3 fases.

Fase de Pre-intervencién; se acudié a la Ins-
titucidén en la cual mediante entrevistas se -
detectd la problemitica.

DISERO: Se utili.3 un disefio A B, con un perfodo de
seguimiento.

PROCEDIMIENTO:
Linea Base

Durante 3 meses se registraron a los dos grupos,
tomando en consideracién:
Puntualidad, asistencia.y productividad.

Fase Experlmental 0 de Intervenclén, durante -
una semana se ap11c6 al grupo I el Drograma de
"Integrac10n de Grupos de Trabajo", y al grupo
IT se le apllco la: AdmlnlstraCLOn por Objetl-—

vos el nlsno tlem,o.

Fase de Segulmlento, a los 1ntegrantes del gru
po I se les v151to los viernes de cada ‘semana,
a los del- grupo II se les visité una vez al -
mes, ambos para checar la verlflcaclon de ta--
reas; el segulmlento fue durante 3 meses.

CONCLUSIONES:

Después de llevar a cabo la'inVeStigaéién se -
concluye el ausentismo“se ve disminuidd‘cou -
la ap11cac16n de ambos programas, tamblen se -
abservan ventajas cuando se les d& oportunidad
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de participar a los trabajadores, al verse li-

bres de presiones y al autoasignarse las conse
cuencias.

No se necesita una supervisidn tan directa por

parte de los jefes, sino que &sta es mis flexi
ble y esporddica.

También se observd que el grupo II (donde se -
aplicd Administracién por Objetivos) hubo po--
cos cambios, ya que los objetivos fueron im- -
puestos sin ‘tomar en cuenta las opiniones de -
los empleados.

En el grupo I (donde se aplic§ "Formacién de -
Equlpos de Traba]o") hubo un 1ncremento nota--
ble, en la. product1v1dad y puntualldad._

1.3.3 VENTAJAS DEL MODELO ”PORHACION DE EQUIPOS DE TRABAJO"

a) Es econémlco, no requ;ere de mucho materxal y tlempo.

b) Su procedlmlento es preclso 'y ob]etlvo, ya que detalla
paso a. paso las act1v1dades de cada sujeto y de la .
empresa, arreglando las. cont1ngenc1as para cada una de
dichas act1v1dades.

c) Su apl;caezén es préctlca, se puede aplicar a- cuantas
gentes se requiera.

d)

En el aspecto motlvaclonal, considera las dzferencxas
individuales de cada sujeto, ya que cada persona se -
a51gna sus propxas consecuencias por el cumpllmlento

o lncumplzmlento de sus actividades, que ella ‘misma -
ayudg a- planear.
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e) Permite negociar a los subordinados directamente con
su jefe, sus problemas y solucionarlos.

£) Involucra a todo el personal, desde puestos directi-
vos, hasta el nivel m&s bajo.

g) La aplicacidn del Andlisis Experimental de la Conduc
ta, hace que el Moddlo sea mis preciso y objetivo ob
teniendo datos m8s confiables.

DESVENTAJAS

a) Si la direccibn no cumple con 1o que negocidn con su

personal, puede crear descontento hacia el Modelo y
hacia los jefes.

b) El asesor debe tener cuidado de no manipular las se-
siones o de que se creen ciertos intereses que lo in
volucren ya que de suceder esto, puede crear deccon-
fianza hacia el Modelo y hacia si mismo.

1.3.4 ESTRATEGIA UTILIZADA EN LA INVESTIGACION

Antes de iniciar el curso se acude a la empresa para entre
vistarse con el director, a fin de detectar la naturaleza

de los problemas y ayudarle a elaborar los objétivos gene-
F rales de la institucidn.

Una vez que se tienen los objetivos, se reune a todo el -

personal del departamento. y se procede a dividirlos en me- '’

sas de trabajo de acuerdo a su oficina de adscripcidn .y to
mando en cuenta la relacibn que &tos tienen por sus funcio
nes.

De &sta manera permanecen durante cinco sesiones de 2 ho-
ras donde se realizan las siguientes actividades.
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la.

2da.,

3ra.

g,

Sesidn:

H.
Or

Sesiodon:

Sesidén:

Se presentan los objetivos generales de de-
partamento y oficina a los empleados, esto
lo hacen los jefes de cada departamento.

Una vez cue se presentan, cada grupo o mesa
discute la viabilidad y aceptacidn de los -
objetivos de su oficina o departamento. -
También, se les dar@ el material que usarén
durante el curso: hojas, l8pices, formatos,
informacidn sobre el curso.

Cada participante escribe el objetivo de su
oficina, de acuerdo al concenso logrado en
la sesibn anterior,

Cada participante con la ayuda de sus compa
fieros de mesa describe los procedimientos -
actuales que se siguen para lograr los obje
tivos generales, y Se hace un estimado sub-
jetivo en porcentajes, de lo que se ha lo--
grado a la fecha de los procedimientos des-
critos, Todo esto se anota ehhuh formato -
que se elabora para tal efecto y que en 1la
la., sesidn se les entrecd,

El asesor presenta los procedimientos, en -
los que por.consenéo-se considefaron que Su
grado de cumplimiento era inferior al 80%;
se eligen dosy primero los que estln en el
porcentaje mis bajo.
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ba.

sa.

Sesifn:

Sesién:

Se les pide a los participantes, identificar
cuil o cufles de sus objetivos de trabajo se
relacionan con los procedimientos que se con
¢ .x.2raron eran los mis bajos; mismos que ser
virfin para pedirles que elaboren sus objeti-
vc « particulares, &stos objetivos que elabo-
ran los anotan en un formato que se elabord
para tal efecto.

En el formato de la sesibn pasada, donde es-
cribieron sus objetivos particulares, cada -
uno de los participantes describe las tareas
que debe realizar paré'alcanzabue$§é,objetis
vos particulares de trabajo, justificando el
porcué se debe hacer‘de la manera que descri
ben.

En esta sesibn, el jefe y el subordinado de

‘comiin acuerdo, eligen dos tareas sobre las -

cuales 1e$;intgfesab$a mejorar, a continua--
cidn, cada pabticipante detalla los pasos -
que debe seguir para cumplir la (s) tarea (s)
elegida (s); considerando criterios de:

tiempo

cantidad
calidad
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Para considerar correctamente ejecutado el
paso. El asesor les ayuda a redactarloss,

para que los pasen por escrito al formato
anterior.

Posteriormente cada particinante se auto--~
asigna consecuencias en caso de cumplir o

no cumplir con el convenio, mismas que pre
viamente se deben negociar con el jefe de

departamento o versona responsable nara o]
der decidir si se aceptan o no.

Ya que todos los participantes llenaron co
rrectamente los formatos que se les entre-
‘garon, se les recoge e informa que en un -
Plazo no mayor de 3 dias se les regresardn,
adjunténdoles algunas formas de autoregis-
tro para que ellos puedan darse cuenta -
cuil es su grado de cumplimiento con su -
compromiso. También, se les hace saber que
se realizarin otros registros para validar
los que ellos llevaban, se les indica que
dentro de un mes regresard el asesor para
revisar los convenios y realizar otros.

El asesor disefla de acuerdo a los objetivos particulares, ta
reas y pasos propuestos, sistemas de autoregistro, para las

dos tareas convenidas, entregindoles a tiempo el material vy
registros.

El asesor también debe definir productos rermanentes para -
los procedimientos de bajo alcance. Al finalizar las sesio--

nes se conviene cuindo se revisarin sus registros y nuevos -
convenios.
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CAPITULO II:

'METODOLOGIA




2.1 OBJETIVO
Observar el efecto de la "Participacién Individual" en el

cumplimiento de los compromisos que las personas celebra-
ron durante el curso de Formacidn de Equipos de Trabajo.

2.2 SUJETOS
Siete sujetos del sexo femenino, qu: componen el personal

docente y administrativo de una institucidn del sector --

educativo.

2.3  VARIABLES

1) "Partjcipacidn”
En sus tres moddiigades: a) Afin.
D b) Discordante
- c) Novedosa
2) Cumplimiento'de;tﬁfgas
3) Cumplimiento de éhibtegiSfro.
4) Aplicacién de conéecﬁencias.

DEFINICION DE VARIABLES

1) Participacién: Cuando en cada una-de las sesiones-
de trabajo, el sujeto haga uso de la palabra y ex--
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prese verbalmente sus ideas relacionadas con el te-

ma en cuesf@&n, en un tiempo miximo de 10". Conside

rdndose terminada dicha participacién, cuando otra-
persona haga uso de la palabra.

Formas de participacién

a)

b)

c)

Participacidn Afin: Cuando el sujeto exprese -
verbalmente, que esti de acuerdo con el argumen
to verbal planteado por cualquiera de los inte-
grantes del grupo, llegando asi al objetivo ---
planteado por cualquiera de los participantes o
por el grupo.

Participacién Discordante: Cuando el sujeto ex-
prese verbalmente un total desacuerdo'con el --
argumento planteado por cualqu1era de los inte-

grantes del grupo, 1mp1d1endo que se llegue a un
acuerdo por parte del mismo.

Participacibén Novedosa: Cuando el sujeto exprese
verbalmente argumentos diferentes a los plantea-
dos con anterioridad por el grupo, Droporc1onan-

do de esta manera un glro diferente a la discu--
sién.

Esta variable, en sus diferentes modalidades, se
evaldo mediante un registro observacional de fre
cuencia, aplicado durante las sesiones de discu-
sidn en grupo.(Ver Procedimiento)

Cumplimiento de Tareas:Cada ocasién en que el sujeto

realice las tareas establecidas por &1, en el conve-
nio conductual.




3)

W)

2.%

Esta variable fué evaluada mediante un registro de

productos permanentes. (Formato de autoregistro)

Cumplimiento de Autoregistro: Cada ocasidén en que -

el sujeto llene sin error, c¢/u de los formatos de -
autoregistro que se le proporcionen. (Ver Anexo No.6)

Esta variable se evaliio mediante la arlicacidn de -
una lista de chequeo de actividades. (Ver Anexo No.5)

Aplicacidn de Consecuencias: Cada ocasidn en que ante

la emisidn de alguna conducta acordada en el contra
to conductual, el sujeto reciba la o las consecuen-
clias preescritas para dicha conducta.

Esta variable fué evaluada mecdiante el reporte ver-

bal de cada sujeto y su consecuente anotacidn en la
lista de chequeo.

ESCENARIO

La investigacibén se llevd a cabo en un saldn de clases de

4 X 4 mts. el cual cuenta con mesas, sillas y pizarrén.

2.5

MATERTALES Y APARATOS

Cronometros (2, uno para cada observador)
Rotafolio

Tablas de registro (2)
Plumones
Lipices
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Cinta Durex
- Ffolders de broche
- Hojas blancas
- Formatos de autoregistro

Formas de registro de frecuencia (participacién)
- Listas checables de monitoreo

- Listas checables de seguimiento
- Hojas de rotafolio

2.6 METODO

Funcional.

2.7 DISERO

linea Base-Seguimiento

2.8 MUESTRA

No probabilistica a juicio.

2.9 PROCEDPIMIENTO

Fase de Pre-intervencidn:

Con el objeto de analizar las &reas problerma de la insti
tucibén, se acud16 a la misma, realizando una prlmera en-

trevista con la persona responsable del p‘antel, en este
caso la directora.

90



En la segunda entrevista, se derterminaron los objetivos -
operativos de trabajo de cada una de las &reas, asi como
el objetivo general de trabajo.

Una vez que se determinaron lias &reas de trabajo, se iden-
tificaron a las personas integrantes de cada una.

Fase de Intervencidn:

Esta fase estuvo constituida esencialmente por el curso-
de Formacidn de Equipos de Trabajo, que para llevarse a-
cabo, se reunid a todo el personal en el lugar y hora ---
acordados por ellos mismos dentro ce la nisma escuela.

La coordinacidén del curso estuvo 2 cargo de los investiga
dores. Y para efectos de medicidn de la variable participa
cidn, reélizarSn.el registro de Zrecuencia correspondiente
dos observadores independientes.

El curso de Formacidn de Equipos de Trabajo fué corrido -
en cuatro sesiones (una por semana) con dos horas de dura-

cidn cada una, donde se realizaron las actividades siguien
tes:

1. Sesifin: Presentacidn de Objetivos.

Primeramente, fué hecha una descripcidn breve del curso por
parte del moderador, con el fin de aclarar dudas respecto al
mismo.

A continuacidén, se entregd a cada participante su material
correspondiente, conteniendo los siguientes documentos:

- Glosario de Términos -
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Formato B.4.A. OBJETIVO GENERAL DE TRABAJO.
- Formato B.4.B. OBJETIVOS OPERATIVOS Y POLITICAS

DEFINITIVAS.
- Formato B.7.A. IDENTIFfICACION DE PROCEDIMIENTOS DE
EJECUCION.
- Formate B.7.B. IDENTIFICACION DE PROCEDIMIENTOS DE
EJECUCION.
Formato C.2 DETERMINACION DEL OBJETIVO PERSONAL.

- Formato C.3.A. IDENTIFICACION DEL REPERTORIO CON--

DUCTUAL INDISPENSABLE.

IDENTIFICACION DEL REPERTORIO CONDUC

TUAL INDISPENSABLE.

- Formate C.b DISENO DE PROGRAMAS PARA LA ENTREGA
DE CONSECUENCIAS.

w

- Formatc C.3.

(Ver Anexo 1)

Después, la directora presentd a los participantes, el ob
jetivo general de trabajo de la institucibn y los objeti-
vos operativos correspondientes a cada puesto.

Una vez hecho esto, fue nombrado un éoordinadof‘y un se--
cretario por parte del grupo, para, a continuacién, discu
tir acerca de la pertinencia de los dbietivos presenta&os
. por la directcra, ésto se realizé con el fin de que los -
participantes determinaran la viabilidad y aceptacién de-
dichos objétivcs, En los casos en que no hupb una acepta-
cién tcotal de ellos, se procedid a su redisefio.

En ésta sesién de discusién, fué tomado el registro obser

vaclonal (frecuencia) sobre la conducta de participacidn-
por parte de los observadores.(Ver Anexo No. 2)
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Se dié por terminada la sesidn cuando los integrantes del
grupo de trabajo manifestaron haber concluido el redisefio

de los objetivos presentados o haber aceptado t&citamente
los mismos.

2da. Sesidn: Redisefio del Objetivo General e Identifica-
cidn de Procedimientos.

Con la ayuda del rotafolio, el moderador presentd los ob-
jetivos redisefiados y pidid, a cada uno de los participan
tes gque, de acuerdo al concenso logrado en la sesidn an--
terior, escribieran el objetivo general de trabajo del --
drea de direccidn en el formato B.t.A. yen e B.4.B., el ob
jetivo de su puesto o drea de trabajo.

Posteriormente, se les pidié que realizaran una determina
cidn de "alcance" del'objetivo de direccidn, a través de-

~'la identificacibn de los procedimientos involucrados en -
el logro de dicho objetivo.

Una vez que fueron identificados dichos procedimientos y- .
se escribieron en el rotafolio, se les pidi8 a los parti-
cipantes4que‘hicieran;un‘eStimado subjetivo acerca del por
centaje de cumplimiento actual de cada uno de los pbpce--
.di@ientqs identificados y lo anotaran en el formato B.7.A.

3a. S€sibn: Acuerdo sobre Alcance de Procedimientos.

Mediante el rotafolio, el moderador present§ a los parti-
cipantes,. los procedimientos identificados en la sesién--
. anterior como de bajo alcance.

Se consideraron procedimientos de bajo alcance, aquellos-
comprendidos entre el 10 y el 80% de cumplimiento estimado.
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Asi también, invitd a
ran culdl o cufles de
estaban involucrados

los participantes a que identifica-
esos procedimientos de bajo alcance

en su trabajo, pidiéndoles que eli-
gieran dos de ellos, indicandolos en el formato B.7.B.

Con ayuda del moderador escribieron su objetivo particu-

lar. En esta parte, se realizd también el registro de 1la
conducta de participacidn.

Posteriormente se les pidid a los participantes gque iden-
tificaran las tareas o pasos necesarios para cumplir con-

su objetivo particular de trabajo, y los escribieran en -
el formato C.2.

ba. Sesidn: Operacionalizacidén de Tareas y Programas de
Consecuencias.

Durante &ésta dltima sesién, el moderador pidié a los par-
ticipantes que "operacionalizarah“ las tareas identifica-
das como necesarias para el cumplimiento de su trabajo,-
estableciendo criterios de calidad, cantidad y tiempo para
considerar cada tarea como correctamente realizada, escri-
biendo todo esto en el formato C.3. (Ver Anexo No. 3)

En este punto, también fue registrada la conducta de par-
ticipacidn.

A continuacién, se les pidi§ a los participantes, que de
comiin acuerdo con la directora del plantel, se auto-asigna
Pan consecuencias para el cumplimiento y no cumplimiento
de cada tarea, pudiendo ser cada consecuencia del tipo que
ellos eligieran y acordaran con 1la directora. Dichos acuer
dos se escribieron en el formato C.bh.

En esta parte se tomd también el registro de la conducta de
participacidn.




A continuacidn y una vez que todos los participantes conta
ban con sus tareas operacionalizadas y su pregrara de consecuen
cias, el moderador les proporciond una serie de formatos da
auto-registro, anexando las tareas operacionalizadas e indi
cdndoles que habria un periodo de seguimiento para observar
el cumplimientc Zdel convenio realizado. (Ver Anexo Yo.3)

Por dltimo, se aplicd un cuestionario de validacidn social,
con el objeto de conocer la opinidn de los particirtanzes

acerca Jel procedimiento seguido en el cursc. (Ver Anexc ''c

Tase de Seguimiento:

Una vez terminadc el curso, y habiéndose informadc a2l per
sonal sobre la existancia de un periodo de observ

se realizaron las sigulentes actividades:

Durante una semanz, se acudid diariamente a las 22:CC =
al lugar de Trabajc (Jardin de Nifos), a tomar registrc

la ejecucidn de las tareas. establecidas en el convenio rsa
lizado durante el curso.

Durante la segunda semana de observacidn, se acudid 2
mente a las 12:00Hrs.

iariz
al lugar de trabajo, indicando a 2
da participante lz forma en que se deberian llenar los o

e IR IAY

matos.de auto-registro, y se les recordd el uso de aquellos
formatos que no hubiesen utilizado, checando a su vez el -
cumplimiento de las actividades.

El monitoreo efeztuado con los participantes, se realizd -
hasta &sta segunda semana, con el fin de conocer el grado-
en que dichas participantes hablian aceptado y comprendido-
las instrucciones que se les proporcionaron al respecto al
finalizar la Gltima sesidén del curso y poder tener un pe--
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riodo- (una semana) para que ésta conducta se estabilizara.

Para realizar el registro acerca del cumplimiento da acti
vidades fueron utilizadas listas checables para cada dia-
de la semana. (Ver Anexo No.5?

Finalmente, se aplicd un 2do.cuestionario de validacidn -

social para conocer la opinidn de los participantes acer-
ca de los resultados producidos por el curso. (Ver Anexo No.4)
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2.10 RESULTADOS

FASE DE INTERVENCION

En las tablas de I a IV se presentan los resultados obteni-
dos mediante el registro observacional del nimero de parti-
cipaciones que tuvo cada sujeto durante cada una de las se-
siones del curso.

TABLA 1

ia. Sesidn ( Discusién y viabilidad de los objetivos )

No. de Sujeto No.de Participaciones:

1 0
2 16
3 13
b 0
5 0
6 0
7 12

TOTAL b1

Como podermos apreciar en esta tabla, sdlo partiparon en la primera -
sesidn; ‘el sujeto 2, 3 y 7; sumando en total 41 partipaciones entre -
los tres .
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TABLIA ITI

2a. Sesidn ( Identificacifn de Procedimientos de Ejecucidn )}

No. de Sujetos No. de Participaciones

S OO Fow N P

10

TOTAL 14

En &sta segunda sesibén, finicamente participaron: el sujeto 2 con

4 participaciones y el sujeto 7 con 10 participaciones; sumando-

en total 14 participaciones los dos .
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TABLA III

3a. Sesidn ( Identificacidén del Repertorio Conductual )

No. de Sujetos No.de Participaciones

1 0
2 3
3 1
4 0
5 0
6 0
7 4

TOTAL 8

In &sta sesidn como podemos ver en la Tabla de arriba, particips: e
sujeto 2 con 3 participaciones el sujeto 3 con una participacidn y -
el sujeto 7 con 4 participaciones sumando entre los tres 8 partici

"paciones en total.
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TABLA IV

4a. Sesifn (Administacifn de Consecuencias)

No.de Sujetos No.de Participaciones

| , .
l 2 s
’ 3 9
} 4 1
3 3

6 3

’ 7 13
TOTAL - 37

Como se puede ver en la tabla IV, &sta fue la sesidn -
donde mis sujetos participaron, a excepcidn del sujeto
No. 1 que no participd en‘ningnna sesién del Curso, de
acuerdo a la definicién que hicimos de la participacién
para fines de esta investigacidn.
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En la tatla V se presentan los resultados de la aplica-
cidén del 1ler cuestionario de validacidn social, al tér-
mino de la cuarta sesidén del curso.*

TABLA V

Aceptacién de los procedimientos del curso:

No.de Reactivo t“dé Aceptacibén

100
100
100
100
100

42
100
100
100

©® NGB E WN R

*El‘aﬂilisis‘de las respuestas a los reactivos del cues-
tionarid'se-fealiz6-medianté la técnica de jueceo.:funé—
giendo como jueces tres personas que conocfan el curso.
Los resultados de la aceptacidén de los bbocédimientos --
del curso nos indican que s&lo el reactivo nimero 6 que
nosidice (iCree usted que los objetivqs propuestos en el
Cur#o se pdédan lbgrar"mediahte‘la'utilizaéién de otras
t8cricas o métodos?. Si su respuesta es afirmativa, espe
cifique, cudles son estos) .obtuvo un 42% de aceptacidn.
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En la tabtla V se presentan los resultados de la aplica-
cidn del 1ler cuestionario de validacidn social, al tér-
mino de la cuarta sesién del curso.*

TABLA V

Aceptacidn de los procedimientos del curso;

No.de Reactivo % de Aceptacibn

100
100
100
100
100
42
100
100
‘100

O 0 3 O ¢ FWN

*El an&llsls de las respuestas a los: reactlvos del cues-
ticnario se rea11z6 medlante la. técnlca de jueceo. Fun--
glgndo como jueces tres personas que congcian el curso.

Los resultadoé‘de la aceptacién de los procédimientos -
del curso nos 1nd1can que sdlo el reactlvo numero 6 que
nos dice (¢Cree usted que . los objetlvos propuestos en el
Curso se puedan lograr medlante ‘la ut111zac1on de otras
téc «2aS O métodos’ Si su respuesta es aflrmatlva, espe
cifique, cuales son estos).obtuvo un 42% de acepta01on.
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FASE DE SEGUIMIENTO

En las tablas VI y VII se presentan los resultados obte
nidos durante la fase de seguimiento (dos semanas), don
de se observa el porcentaje de cumplimiento con el con-
venio por parte de cada uno de los sujetos.

TABLA VI

‘No.de Sujetos % de cumplimiento con lo
convenido

L M M J V
100 100 100 100 100
100 100 100 100 100
100 100.100 100 100 .
100 100 100 100 100 -
100 66 100 66 100
100 66 100 66 190

33 100 100 66 100

~N O Eow NP

En la tabla VI se presentan los resultados que se obtuvie
ron durante la fase de seguihiento en la 1la. semahéfque

se‘registré para ver el % del cumplimiento con lo conve-
nido por cada uno de los sujetos.' Aqui se observa que -
el'pbimer dia de registro,.es decir el dia lunes él suje
to 7 cumplid solo un 33% coh lo estipulado por #1 mismo.
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TABLA VII

2a Semana

No. de Sujeto % de cumplimiento con lo

convenido

L M M J V

1 66 100 100 100
2 66 0 100 100
3 % 100 100 66 100
4 3 o 100 100 66
5 g 100 100 100 100
6 S 66100 100 100
7

66 100 100 82

En la segunda semana de la fase de seguimiento, sSlo se
veglstraron 4 dias debido a que' el lunes no.se labord -

por, ser flesta NaC1ona1, obten;endose los resultados -
que en la tabla VII se describen.
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En la tabla VIII se presentan los resultados de la aplica
cibn del 2° cuestionario de validacifn social, al término
de la fase de seguimiento.*

TABLA VIIT

Aceptacidn de los resultados del curso.
No.de Reactivo % de Aceptacibn

85

71
100
100

1
2
3
4
5 100
6 100
7 85
8 100
9

71

# E1 anflisis de las respuestas a €ste cuestionario se -
realizd mediante la misma t&cnica antes mencionada y por
los mismos jueces.

Los reactivos No. 2 y 9  fueron los mis bajos en acepta--
cibn; si es que asi se puede considerar obteniendo un 71%
de aceptacidn.
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TABLA DE CUMPLIMIENTO

Sujetos ictivic‘lazg:‘s Realizd | Diferencia
Educadora 28 27 1
1
Educadora
2 28 23 5
Educadora 28 27 1
3
~ Educadora 28 oy mn
4
N,
Adminigtrativo| 18 17 1
Educadora .
6 28 26 2
Directora _
7 40 33 7

En esta tabla se puede ver el No. de actividades que te-
nia que realizar cada sujeto, durarite la fase de segui--
miento y las mismas que realizd y cumplid durante el mis
mo periodo. |
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TABLA GENERAL DE PARTICIPACION

Sesién 1 Sesién 2 |Sesién 3 'Sesién 4 | TOTALE S
sujetd #P | swc | ® |sc ! o | ac sc |p.Alp.N p.|1 T
P.A.0 |100 | P.A. P.A. 0100 | P.A. 0 |100 1
1: | P.N.0 |100 | P.N. P.N.0|1200 | P.N.O |100 | 0 | 0 o | 0
‘ P.D.0 {100 | P.D. p.D. 01100 | P.D. 0 |100 ,
) P.A.4f 93 | P.A. 4] 80 [P.A. 3f1200 | PA.u 8O b b |
2 P.N.0 |100 | P.N. 0] 200- {P.N. 0100 | P.N. 0 (100 | 11} 0 |6 | 17
P.D.2 {100 | P.D. 0} 100 |P.D. 0} 100 | P.D. % |100
P.A.11|100 | P.A. - A. 1[100 | P.A. 4 | 80| RN
. P.N."0{100° .| P.N: P;_m.:o 400 | P.N. 0 |100-] 1€ 17123}
P.D. 2{100 | P.D. .D. 0]100 | P.p. 5 {100 R
P.A. 0{100 | P.A. ip.a. 01100 | P.A. 1 [100°
P.N. 0/100 .| P.N.- .N. 0 {100 | P.N.0 [100 0|0
P.D. 0/100." | P.D. .D. 01100 | P.D. 0 [100
P.A. P.A. 0] 100° fP.A. 0 } 100 | P.A. 2 {100 .
P.D. P.D. 0| 200 P.p. 01100 | P.D. 1 {100 .
P:A. | P.A. 0100 [P.A. 0200 | P.A. 2 100 | '
P.N. P.N. 0100 [P.N. 0 }100 |- P.N. 0 100
P.D. _{PD.0}100 [P.D. 01100 | P.D. 1 {100}
.« | P.A.10{100 - | P.A. 7| 100 P.A. 4| 80 | P:A. 7 [87
P.N. 1100 | P.N. 1 1200 0100 .| P.N. 2 {100 | 28"
P.D: 1100 | P.D. 1} 100 . 0100 P.D.:4 | 80|
1. 13 3
CODIGO:
P.A. = Participacién Affn
P.N. = Participacién Novedosa
P.D. = Participacién Discordante
# P. = NGmero de Participacibn'es
sCc =

Porcentaje de Cumplimiento

Espacios en blanco, es no asistencia del sujeto
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Gréfica General de Cumplimiento
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Como se puede observar en las tablas I, II y III y IV, los
sujetos que tuvieron un mayor nimero de participaciones du
rante el curso fueron los sujetos; 2, 3 y 7; el sujeto 2 -
realizd 17 participaciones, el sujeto 3 participd en 23 --
ocasiones y el sujeto 7, lo hizo 38 veces. El sujeto 3 fué

de las personas que mis cumplieron con lo convenido en rela
ci8n a su participacidn.

Sin embargo los sujetos. 2 y 7 que también fueron de los --
que mids participaron, cumplieron menos con lo convenido en
el contrato conductual. Del sujeto No. 2 , 31 de sus parti-
cipaciones, 7 fueron discordantes. Asl mismo de las 38 par-
ticipaciones del sujeto No. 7, 4 de estas fueron novedosas,
esto se destaca, ya que fué la misma directora la que pro-

puso cambios (Ver Tabla General de Participacidn).

Tambi&n cabe recalcar, como se observa en las tablas ante-
riores y grdfica No. 2, que el sujeto que no tuvo ninguna
participacién durante las sesiones de discusidn (Sujeto 1),

obtuvo un  alto porcentaje de cumplimiento con el convenio.
(Ver Grifica No. 3).

Los sujetos 4, 5 'y 6 que no participaron regularmente du--
rante las sesjones, también tuvieron un alto porcentaje de
cumplimiento con. sus compromisos.

Como se puede apreciar en la tabla IV, en la sesidén donde-
cada,persona'tenié que decidir las consecuencias por el cum
plimiento o incumplimiento del contrato conductual, fué la
sesidn donde mds personas participaron, aunque, fué en la -

primera sesidn donde hubo un mayor ndmero de participacio--
nes. (Ver tabla I).

En las sesiones segunda y tercera se notd un decremento sig
nificativo en el nimero de participaciones en relacidén con-
la primera y cuarta sesiones.
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En la Gltima sesién del curso, los participantes acordaron
que la directora del plantel les administrara reforzadores
sociales y monetarios por el cumplimiento de los compromi -
sos estipulados en el convenio, por el no cumplimiento no
se prescribieron consecuencias.

Hasta la fase de seguimiento que es donde termina este es-
tudio, las consecuencias administradas s8lo fueron de tipo
social, quedando sin registrar las de tipo monetario ya --
que é&stas, deberian ser aplicadas dos semanas después.
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RECOMENDACIONES

Para futuras investigaciones relacionadas con este tra-

bajo, se sugiere lo siguiente:

a)

b)

c)

4)

Aplicacidn del modelo con una poblacidn dife
rente, analizando las mismas variables e in-
cluyéndo ademds, otros tipos de participacidn.

Reduccidén del nimero de formatos para las di-
ferentes sesiones, con el objeto de obtener -
-nayor facilidad de manejo.

Llevar a cabo un perlodo de seguimiento que per
mita el registro. adecuado de todos los datos re
levantes del estudio.

Disefiar un programa de entrenamiento para la -
persona encargada de administrar las conSecuég
cias.:

Estudiar todos los tipos de participacién'que -

se dan durante el curso, por parte de los parti
-cipantes.
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LIMITACIONES

Tomando en cuenta que el periodo de observacidn fué cor-
to en la fase de seguimiento, no fué posible constatar -
la administracién de consecuencias de tipo monetario, ya

que é@stas estaban programadas para 2 semanas después de
terminado el estudio.

Una segunda limitacidn del estudio se presentd ante la -
lmp031b111dad de reallzar un. reglstro observa01onal con-
tlnuo durante todas las horas de trabajo o medlante un -
muestreo de tlempo sobre -las COnductas preacrlkas, lo: -~

cual. pudlera repercutir sobre 1la veracidad de los datos-
obtenidos.

Por ultlmo, una tercera. 11m1ta016n en el estudlo, surglé
en, funclon de la falta de med1c16n de otro tlDO de varia
bles de part1c1pac16n, tales como la a51sten01a o la rea

llzac16n de act1v1dades por parte de los partlclpantes -
dl curso.
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"CONCLUSIONES

De los datos obtenidos en el presente estudio, se conclu-
ye lo siguiente:

De acuerdo al objetivo del presente trabajo, que fué el
de observar el efecto que tiene la participacién indivi
dual de los trabaijadores, sobre el cumplimiento de las-
actividades y procedimientos convenidos por ellos mismos
durante el curso de "Formacidn de Equipos de Trabajo"™,
se puede afirmar que cuando se le da la oportunidad a -
los trabajadores de barticipar en la planeacién de su -
propioc trabajo, éstos partlclpan y se sienten mis com--
prometldos a cumplxr con un trabajo que ellos mismos f1'
jaron con ayuda de su jefe. (Ver Graflca No. 2)

El simple hecho de tomar en cuenta al trabajador, perqi
te obtener su colabo“aclén, aunqne esto no asegura su -
participacidn en las discusiones, como Sucedi$ con el -
sujeto No. 1 (ver tablas I, IT, IIT y IV, y Gr&fica No.
1y.2).

Se puede afirmar tamblen, que el partlclpar en las sesio
nes de dlscu516n no garantiza en un 1008 que las perso--

nas cumplan con el compromiso establecldp por ellos mis-
mos.

Esto se puede observar en las graficas 1 y 2,donde los -
sujetos asistieron a todas las sesiones y tuvieron un nf
ﬁero de partlclpaclones.elevado,;annque su porcentaje de
cumplimiento con el contrato conductual no fué el mis al
to (82%). |
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Por otra parte, y tomando en cuenta la de los participan
tes (Ver Anexo No. 4, tablas VII, VIII y Grafica No. 3),
podemos concluir que el curso de Formacidn de Equipos de
trabajo, ayudd a sistematizar las actividades de las edu

cadoras, les permitid obtener un conocimiento mis objeti
vo de su trabajo, indicdndoles que hacer, y cémo hacerlo,
consideramos que esto es una de las grandes ventajas de

este modelo.

Este nuevo modelo permite un ahorro considerable de tiem
po y dinero, ya que aumenta la eficiencia de los trabaja
dores en relativamente poco tiempo, y con un gasto mini-

mo.

También cabe destacar, que el Modelo Formacidn de Equipos

de Trabajo,

involucra.por si mieme otros tipos de partici

pacibén, diferentes a lo estudiado en ésta investigacidn -

como son la
sus propios
realizan en
hablando de
ciond no se

cionar porqué puede ser objeto de futuras investigaciones.

misma asistencia al curso, la elaboracidn de
objetivos y en génepal las actividédes'que -
el mismo, esto de una manera u otra nos estd

participacién.‘ParticipaCién, como ya se men-
estudié, pero-que consideramos importante men
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ANEXQ I

(Material de los participantes del qurso)



CONDUCTA:

CONTRATO

CONDUCTUAL:

MODERADOR :

OBJETIVO
GENERAL:

OBJETIVO
OPERATIVO:

GLOSARI0O DE TERMINOS

Es todo lo que hace un organismo bajo
ciertas condiciones, que puede ser -~
observado por otros organismos.

Es un compromiso o convenio que se es
tablece entre dos o m&s personas, en-
el cual una de ellas se compromete a-
emitir conductas preestablecidas por-
ella misma o por las demis personas, -

existiendo consecuencias positivas -
ante la emisién de dichas-conductas.

Es aquella persona cuyas funciones son:
dirigir, guiar b4 coordinar una sesién-
de. trabajo de un curso y dichas fun--
ciones consistgn en: dar la palabra a-
qﬁien'lo solicite, centrar las partici
paciones, resumir los puntos ya-vistos,
anotar las conclusiones a las que lle-
guen, etc.

Es el objetivo de trabajo;'encaminado a
cunplir con los fines para los que fue-
creado un departamento.

Es el cbjetivo de trabajo dirigido a -
cumplir con las actividades designadas
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OBJETIVO PERSONAL
DE TRABAJO:

OBSERVADOR :

PASO:

PROCEDIMIENTO:

a una unidad o &rea de trabajo especi
fica.

Es la meta que se pretende alcanzar den

tro de un puesto y debe contener los si
guientes puntos:

- A quién estf dirigido.

- Que es lo que se pretende alcanzar.
(acciones o productos).

- En qué& condiciones deber& exhibirse -
la (s) accién (es) 6 producto (s).

- Mfnimo rendimiento & nivel de alcance
aceptable. |

Las acciones o productos esperados de-
ben ser susceptibles de ser observados-
y medidos, para fines de evaluacifn -
del propio objetivo.

Persona'encargada de realizar un regis-
tro observacional de las conductas pre .
viamente definidas, que son emitidas por
los patticipantes en una o varias sesio-
nes de trabajo.

Accibn integrante de una estrategia, cu
ya finalidad es la de permitir un avan-

ce paulatino, hacia los objetivos prees
tablecidos. -

Es el conjunto de acciones o pasos se-—-
cuenciados para cumplir con un objetivo
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de trabajo o un fin preestablecido, es
el orden en el gque se deben presentar-
las acciones o productos encaminados a
cumplir con dicho objetivo.
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921

CURSO DE FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

OBJETIVO GENERAL DE TRABAJO

B.4.A.

FECHA:

INSTITUCION:

NOMBRE DEL PARTICIPANTE:

OBJETIVO GENERAL DE PROCEDIMIENTO ACTUAL: REAL T~ 5ySTIFIQUE ¢PORQUE?
TRABAJO PARA. ALCANZARLO aucRRee




INSTITUCION:
NOMBRE DEL PARTICIPANTE:

f.4.B

""CURSO 'DE FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO"
OBJETIVOS OPERATIVOS Y POLITICAS DEFINITIVAS

FECHA:

INSTRUCCIONES: Esoriba usted los objativos operativos de su unidad de trabajo, numerando o/u y

No.

anotando los proocedimientos necesarios para lograrlos,

OBJETIVOS OPERATIVOS

PROCEDIMIENTOS PARA ALCANZARLOS

et
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No.

OBJETIVOS OPERATIVOS

PROCEDIMIENTOS PARA ALCANZARLOS




EZ1

B.7.A.

"CURSO .DE FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO"
IDENTIFICACION DE PROCEDIMIENTOS DE EJECUCION

INSTITUCION: FECHA:

NOMBRE DEL PARTICIPANTE:

INSTRUCCIONES: De acuerdo a los objetivos operativos para ésta &rea, describa el o los procedi-
mientos para cumplir con los miemos, en caso de que dichos procedimientos se com
pongan de varios pasos, especiffiquelos indicando el porcentaje de eficiencia de-
cada prccedimiento.

No. PROCZDIMIENTO PORCENTAJE DE EFICIENCIA




OET

No.

P ROCEWDTIMTIENTO

POFCENTAJE DE EFICIENCIA




"CURSO 'DE FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO"
IDENTIFICACION DE PROCEDIMIENTOS DE EJECUCION

INSTITUCION: FECHA:
NOMBRE DEL PARTICIPANTE:

INSTRUCCIONES: Escriba usted las pvocedimiéntoa empleadog para el logro del objetivo operativo,
indicando su porcentaje actual de eficiennia. Marcando 2 de los mfs bajos.

No. PROCEDIMIENTO PORCENTAJE DE EFICIENCIA SE ELIGIO

?«




PANR

"CURSO DE FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO"

INSTITUCION:

DETERMINACION DEL OBJETIVO PERSONAL

FLCHA:

NOMBRE DEL PARTICIPANTE: _

INSTRUCCIONES: De los procedlmlentos identificados, elija dos cuyo porcentaje de eficiencia
sea inferior al 80% y elabore un objetivo personal para cada uno.

OBJETIVO PERSONAL

TAREAS A REALIZAR

-4 PORQUE?

No.




EET

CURSO DE FORMACION DE: EQUIPOS DE TRABAJO™
IDENTIFICACION DEL REPERTORIO CONDUCTUAL INDISPENSABLE

INSTITUCION:

NOMBRE DEL PARTICIPANTE:

FECHA:

INSTRUCCIONES: Enumere ¢ada objetivo pemonal. escribiendo en seguida los pasos o act:vidadu
' .’'que S8OR hecesarios parallevarlosa cabo.

No.

r

TIEMPO DIAS
HABILES

CANTIDAD

CALIDAD
(CRITERIO)




OBJETIVO
No.

PASOS O ACTIVIDADES

TIEMPO DIAS
HABILES

CANTIDAD

CALIDAD
(CRITERIO)

nET




SEl

c.3.B

"CURSO ‘'DE FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO"
IDENTIFICACION DEL REPERTORIO CONDUCTUAL INDISPENSABLE

INSTITUCION: : FECHA:
NOMBRE DEL PARTICIPANTE:

OBJETIVOS PASOS O ACTIVIDADES OPERACIONALIZADOS TIPO DE REGISTRO




9t 1

OBJETIVGS

PASOS O ACTIVIDADES OPERACIONALIZADOS

TIPO DE REGISTRO




INSTITUCION:

A D e

C.4

"CURSO DE FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO"
DISERO DE PROGRAMAS PARA LA ENTREGA DE CONSECUENCIAS

FECHA:

NOMBRE DEL PARTICIPANTE:

INSTRUCCIONES: Describa las consecuencias a las que se har{ acrecdor por el incumplimiento de las
actividades que debe llevar a cabo para el logro de sus objetivos personales.

PASO O ACTIVIDAD

SE CUMPLIO
SI / NO

CONSECUENCTIAS

LET




L T4

PASO O ACTIVIDAD

SE CUMPLIO
SI / NO

CONSECUENCTIAS




ANEXO No. 2



"CURSO DE FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO™
REGISTRO DE PARTICIPACION

INSTITUCION:
NOMBRE DEL DIRECTOR:
FECHA: HORA INICIAL: HORA FINAL:
OBSERVADOR: SESION:
SUJEIOS P.A. —_ P.N. p.D. TOTAL
i 1
{
l
CODIGO: NOTA: Se marcard cada
Participacién Afin - P.A. E%s::“e';ecl’:‘;:ﬁe qgga_
Participacién Novedosa - P.N. corresponda.

Participacién Discordante - P.D.
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l.-

AUXILIAR ADMINISTRATIVO

Tener una libreta.

Diariamente de lunes a viernes.

Cada ocasifn en que el auxiliar administrativo tenga
en un lugar visible y de f&cil acceso, para ella y
la directora la libreta para recados.

Esta actividad se evaluard, revisando diariamente a
las 12 horas la existencia de dicha libreta en el 1lu
gar adecuado.

TIPO DE REGISTRO: Productos Permanentes.

2.~

Anotar los datos en la libreta.

Diariamente de lunes a viernes, cada ocasién én'quc
ante la presencia de alguna persona ajena al jardfIn
de nifios o la tecepcibn de alguna llamada telef8ni-
ca, el auxiliar administrativo anote en la libreta

.con letra legible los siguientes datos:
" a) ‘Pecha :

b) Nambre de la persona que vino o llamé

c) Relaci&n'dgiééta persona con el jardin (padre o
tutor de alg@in nifio, proveedor, etc.)

d) Asunto a tratar.

Esta actividad se evaluar§ mediante la inspecci6n -
visual del contenido de la libreta por parte del in
vestigador, realizandose un muestreo de t del
horario de trabajo.

TIPO DE REGISTRO: Productos Permanentes.
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EDUCADORA

1l.- Contar con el Programa.- Cada ocasién en que al
inicio del afio escolar y con una semana de anti

cipacifn, obre en poder de la Educadora el Pro-
grama Anual de Trabajo.

Esta actividad podr& evaluarse mediante una lis
ta checable en la gque se pregunte a cada Educa-
dora: Si posee o no el programa.

TIPO DE REGISTRO: Observacional.

2.~ Conocer el Programa.- Cada ocasibn en que ante -
la recepcifn del Programa Anual de Trabajo, la
educadora Io‘haya,leido cuando menos dos dias an
" tes de iniciar el afio escolar. Y llene el forma-
to 1 yue contiene los siguientes datos: ;

- Nombre de la Educadora.

- Comentarios generales a c/u de los te-
mas que conforman el Programa Anual
de Tfabajo.

- Firma de la Educadora.

Esta actividad se puede evaluar mediante la veri
ficaci6n de la existencia del formatc 1 llenado.

TIPO DE REGISTRO: Productos Permanentes
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3.~ Realizar el Plan de Trabajo.- Cada lunes, antes de
iniciar labores, que la educadora entregue a la di

rectora su Plan de Trabajo semanal completo, conte
niendo los siguientes puntos:

- Actividades a realizar diariamente
en orden y con letra legible.

Esta actividad se evaluard con inspeccifn visual -
del investigador de la manera siguiente:

Fase de Monitoreo: Todos los dfas lunes a
las 12:00 hrs.
Fase de Seguimiento:Todos los dfas viernes
| a las 12:00 hrs. de ca

da semana durante 3 de
ellas.

En ambos casos el investigador verificara que la --

columna A'y las columgasls_del formato §2 contengan
los datos correspondientes.

TIPOS DE REGISTRO: Productos Permanentes

4.~ Chequeo de actividades.~ Cada dfa laboral en que la
educadora coloque en un lugar visible su Plan de Ac
tividades y haya hecho las anotaciones siguientes
en la columna C dei,formato nﬁméto 2:

Columna C: Marcando con una "x" las activi

dades realizadas durante el dfa

144




.Esta actividad se evaluard con la inspeccifn visual
del investigador de la manera siguiente:

Fase de Monitoreo: Todos los dfas a
las 12:30 hrs.

Fase de sequimiento: Todos los dias
viernes a las 12:30
hrs. de cada semana,
durante 3 de ellas.

En ambos casos el investigador verificar§ que el -
Plan de Actividades se encuentre en un lugar visi--'
ble y que - el formato. nﬁmero 2 contenga las anotacio
nes correspondientes en la columna C.

TIPO DE REGISTRO: Productos Permanentes.

5.~. Reporte de Actividades.- Cada ocasién en que la ‘edu
cadora entregue un’ reporte por escrito a’la. directo
ra, todos los lunes de cada semana, conteniendo los
s:.guientes puntos :

- Detallando en un orden cronolégico las
actividades realizadas durante la semana
anterior.

- En caso de que alguna no se haya realiza
do, indicarlo en el formato ‘ntmero 3.

Esta‘actividad'se evaluar&.mediante la inspe¢ci6ﬁ
vigxn_del’investigador-comb“sé explica a éontinua--
cifén. | |
Fase de Monitereo: Los dfas lunes a las .
12:00 hrs.
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Fase de Seguimiento: Los dfas viernes a
las 12:00 hrs. de ca
da semana, durante 3
de ellas.

En ambos casos el investigador verificard que los da
tos contenidos en el formato nGmero 3 sean los - -

correspondientes y preguntando a la directora si le
entregaron o no el reporte.

TIPO DE REGISTRO: Productos Permanentes.
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DIRECCION

Elaboraci6n del Programa de Visitas.- Cada viernes
en que la Directora llene por escrito las columnas
l y 2 del formato A, de la siguiente manera:

Columna 1: Nombre de la educadora
Columna 2: Fecha y hora en que supervisari a cada
educadora.

Debiendo tomar en cuenta que semana a semana debe
rd cambiar el 6rden de supervisién (en dfa y hora) .

Esta actividad se eValuara mediante la inspeccibn
visual del’ 1nvestlgador los dias viernes a las 12: 00
hrs., veriflcando que las columnas 1 y 2 del Forma-
to A contgngan los datos correspondientes.

TIPO DE REGISTRO: Productos Permanentes.

Rev1sx6n de Vntrega de Reporte.- Cada lunes en que la
directora llene por. escrlto las columnas 3, 4y 5 del
Formato A, .de la manera siquiente:

Columna 3: Mércahdb con una X si le entregl o no el -
reporte cada educadora.

Columna 4: Marcando con una X si cumpli6 o no con el
Plan de Trabajo de la semana anterior.

Columna S5: Escribiendo los datos que considere rele--
vantes.

Esta actividad se evaluari mediante la inspeccifn vi-

sual del investigador como se explica a continuacién.
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Fase de Monitoreo: Todos los dISs lunes a las 12:00

Fase de Seguimiento:Todos los dfas viernes a las

12:00 krs., de cada semana duran
te 3 de ellas.

En ambos casos el investigador verificar& que las co-

lumnas 3, 4 y 5 del Formato A contengan los datos co-
rrespondientes.

TIPO DE REGISTRO: Productos Permanentes.

Revisicn de Planes de Trabajo.- ‘Cada lunes en que la

directora llene por escrito las columnas 6 y 7 del
’Pormato A, de la manera siguiente°

.COIﬁQna‘S. Harcando con una X si le entregé o no e
o Plan de Trabajo cada educadora.
Columna 7: Bscribiendo qu& actividad planeada tiene:
indicada la educadora para el dfa en que
pasara a supervisarla.

Esta actividad se evaluara nediante la- inspeccidn C—

v:lnnl del. 1nvestigador como’ se explica a continua- '
cién:”

!asg~dpvlonito£¢o: Todos los dfas lunes a las 12500

Pase de -eguinionto- Todos los dias vicrno- a las -

12: oo hrs., de cada semana duzan
te 3 de ellaa.

BEn anbos casos el 1nvest1gador vcriticarl que lal - CO=

lunna: 6 y 7 del formato A, contenganlos dato: co::ns-
pondiontel.

148




TIPOS DE REGISTRO: Productos Permanentes.

Supervisifn y Chequeo de Actividades.- Cada dfa al
inicio de labores que la directora lea las columnas
1, 2 y 7 del Formato A para saber qué educadora de-
ber8 supervisar, a qué hora y qué actividad estar$
realizando ésta, de acuerdo a su Plan de Trabajo.
En base a estos datos, que la directora llene la co
lumna 8 del mismo Formato de la siguiente manera:

Columna 8: Marcando con una X si la educadora ests
cumpliendo o no con la actividad indica
da en la columna 7.

Eata actividad se evaluar& mediante la in.pccciﬁn

_vismu.del investigador, como se explica a continna

cifén:
Fase de Monitdfeo: Tddbs'los dIas a 1as-12 oo'h:s
Fase de Seguimiento- Todos . los dias vierncl a las

12: oo hrs., de cada semana du-
rante 3 de ellas.

En anbos casos. el investigador vctificarl que la: co

lunna 8 del !or-ato A,contenga los dato- corrcspon—
dientos.

TIPO DE m:smo'- Productos Pemne’ntes.

Control de Colcgiaturas.— Cada dfa que la directnta
llene la hoja de *Control de Cologiatural', de acuzr
do al ordon Y al momento en que reciba paqos por oS-

te conc.pto, cuidando da escribir los siguientes dn
tos:
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- Fecha

Nombre de la persona
Cantidad (en dinero)
NGmero de recibo.

Esta actividad se evaluari mediante la inspeccifn
visual del investigador como se explica a continua
cién:

Fase de Monitoreo: Todos los dfas a las 12:00 hrs.

Fase de seguimiento: Todos los dfas viernes a las
12:00 hrs., de cada semana -
durante 3 de ellas.

En ambos casos el investigador verificari que los’
datos contenidos en la hoja de Control dé'Colegig
turas, se epcuentren especificados correctamente..

TIPO DE REGISTRO: Productos Permanentes.

6.~ Control de Entradas y Salidas.-~ Cada dfa en que a

las 12:00 hrs., la directora llene la "Hoja de Ba-
lance" tomando en cuenta los siguientes aspectos:

- Concepto y cantilad que significue
una entrada. |

- Concepto y cantidad que signifigue
una salica.

- Realizando las 3 operacilones que se
le piden.

Esta zctividad se evaluar8 mediante la inspeccién
visual del investigador como se explica a continua
cién:
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" Fase de Monitoreo: Todos los dfas a las 12:30 hrs.

Fase de seguimiento: Todos los dfas viernes a las
12:00 hrs., de cada semana du
rante 3 de ellas.

En ambos casos el investigador verificard que la

"Hoja de Balance® contenga los datos correspondien
tes.

TIPO DE REGISTRO: Productos Permanentes.

Revisién Quincenal de Colegiaturas.- Cada dfa 16 6
28 de cada mes, en que, después de haber revisado

las 'Bojas de Control de 001egiaturas » realice la
dlrectora una lista de las’ personas faltantes, ela
borando un memorandum dirigido a cada una de ellas.

Esta ‘actividad se evaluars med ante la inspecci&h
visual del investigador como se explica a continua
cibn: 1

Fase de Monitoreo: El dIa 15 de Octubre.

" Fase de Seguimient0° El. ata 30 de Octubre.

En ambos casos el 1nvestigador verificara la exis-

tencia de la lista de. personas faltantes.

TIPO DE REGISTRO: Productos Permanentes. -
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CONDUCTAS TESTIGOS

Puntualidad:

Cada ocasién en que, ante la inspeccifn visual
del investigador, la carpeta de Asistencia y
Puntualidad, no presente en la columna de HORA,

una hora marcada degpués de las 8:15 a.m.

Asistencia:

Cada pcasiﬁn'eh que, ante la inspeccifn visual
del investigador, iafégrpeta de Asistencia y -
Puntualidid; tehgi anotados los datos de la co

lumna, nombre y firma.
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ANEXO




Dirigido a:

CUESTIONARIO DE OPINION

El personal décenté y administrativo
del Jardin de Nifios del Colegio Amé-
rica.
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SRITA. EDUCADORA:

La finalidad del siguiente cuestionario es la de conocer
su opinibn acerca del prqcedimiento'que se siquié en el

curgso de "Formacifén de Equipos de Trabajo" impartido en
esta escuela.

Agradecemos de antemano su colaboracién.

ATTE.
PSIC. RAUL GARCIA LOPEZ

‘PSIC. EDUARDO CAMPOS MALPICA
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DATOS _PERSONALES:

NOMBRE :

Puesto:

Antigiedad en el puesto actual:

INSTRUCCIONES:

Con el objeto de conocer su opinién acerca de la secuen-
cia de actividades llevadas a cabo durante el Curso de -
Formacién de Equipos de Trabajo, solicitamos su colabora
cibn contestando a las preguntas que se plantean en este
cuestionario:

1. Cuil es su opinién general respecto al Curso de Foxr
macién de Equipos de Trabajo?

2. 2Qué le pareci6 el procedimiento que se sigui6 durante
el curso? con respecto a:
a) Actividades realizadas

b) Secuencia de las mismas
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3.

iConsidera que le faltd algo al curso? Sf ( ) No ( )

en caso de que su respuesta haya sido afirmativa, espe-
cifique:

_QUE FALTO POR QUE

éCree que le servir8 de algo el haber asistido a éste -
curso? Sf ( ) No ( ).

¢Porqué?

Los métodos usados durante el curso fueron: Conferencia

y Discusién en Grupo. ¢Cudl es su opinién con respecto a
éstos tomando en cuenta los siguientes aspectos:

a) Si :ueron adecuados para el logro de objetiﬁos.

b) Si permitieron la participacién.

c) NGmero de personas que participaron.
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6. ¢Cree usted que los objetivos propuestos en el curso se
puedan lograr mediante la utilizacibén de otras técricas
o métodos? Si su respuesta es afirmativa, especifique -
cuales son éstos.

7. ¢Como cataloga el desempefio de los instructores?con res
pecto a:
a) Puntualidad

b) Conocimiento del Tema.

c) Facilidad para comunicarse.

d) Conduccidn del Grupo.

8. ¢Cufl es su opinién respecto a los materiales usados

por los instructores?

Y de los que se le dieron a Ud., tomando en cuenta:
a) NGmero de formatos.

fo
(R3]
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g.

b) Tamado de los formatos.

¢) Distribucidn de los Formatos.

d) Facilidad de manejo de los Formatos.

Observaciones y/o comentarios (mencione aquellos aspec-
tos que considere relevantes y que no hayan sido obser-
vados en las preguntas anteriores).
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CUESTIONARIO DE OPINION

q_;;"j,gido a: El personal docente Yy administrativo
: del Jardin de Nifios del Colegio Amé-
rica.
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INSTRUCCIONES:

Para cada uno de los siguientes aspectos, anote usted si
ha notaao algin cambio producido, como resultado de ha-
ber asistido al "Curso de Formacifén de Equipos de Traba
jo". El cambio pudo ser positivo o negativo.

En caso de que héya existido, marque usted con una X el-
paréntesis del inciso Sf (X), especificando también, si-

éste fué positivo o negativo y en qué consistié el cam--
bio.

1. Conocimiento de las funciones de su puesto.
s1 ( ) No ()

a) Positivo ( )
b) Negativo ( )
éPorqué?

2. Diferenciacifn ae funciones entre el &rea de Direc-
cidn y las educadoras.

st ¢ ) No ( )

a) Positivo ( )
b) Negativo ( )
¢Porqué?
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! 3. Planeacidén de sus actividades.
st ( ) No ( )

b) Negativo ( )
¢Porqué?

i a) Positivo ( )

4. Realizaci8n ae sus actividades.
ST () No ( )

a) Positivo ( )
b) Negativo ( )
rorqué?

5. Supervisién de la Directora.
st () No ( )

a) Positivo ( )
b) Negativo ( )
¢Porqué?

6. Evaluacifn de sus reportes de actividades.
st () No ( )

a) Positivo ( )
b) Negativo ( )
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cPorqué?

Le gustaba realizar el auto-registro o le parecia te
dioso.

a) Tedioso

b) Agradable

¢Porqué?

8. ¢Se han administrado las consecuencias acordadas?

9.

si () No ( ) Algunas ( )

Especifique:

La directora le ha proporciohado informacién sobre -
mejoras o adelantos en la realizacién ae sus activi-
dades.

st () No ( )
Especifique:
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DEFINICION DE RESPUESTAS DE

VALIDACION SOCIAL

Los tipos de respuestas que tomar&n los jueces en cuenta

para juzgarlas serdn:

1.- Aceptacibn

2.- Rechazo

3.- Desconocimiento de Respuesta

4.- Ambigua

Entendiéndose &stas, de acuerdo a las siguientes defini-

ciones.

Aceptacibn:

Cada pregunta en la que el sujeto presenta -
por eacrito una opinxén posxtlva acerca del
cuxao. entendiéndose por positiva, aquella ma

nifestacibn en . la que exprese las siguientes

ideas: "Me sirvié'

"Estoy de. acuerdo”

'Fue muy buena™

'Aprendi cosas nuevas"
"Deberfan promover m&s cursos”

"Me gustarfa volver a participar”
*Nos ayud8”

"Me pareci® adecuado”
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Rechazo:

Cada pregunta en la que el sujeto presente por
escrito una opinifn negativa acerca del curso
entendiéndose por negativa . Aquella manifesta

cibn en la que exprese algunas de las siguien
tes ideas:

"No me gusts”
"No me sirvié”™

"Creo que fué& una pérdida
de tiempo”

"No necesitaba este curso”

Desconocimiento de
la respuesta:

Es toda pregunta no contesta por escrito en el
lugar y cuestionario cqQrrespondiente.

Ambigua:

Es toda respuesta por escrito gque no expresa -
claramente o contenga las ideas anteriores.
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LISTA

CHECABLE

12:30

LUNES
APLICACION
PERSONA HORA ACTTZIUVTIDATOD oSN
st NO
Directora 12:00 Llenado del formato A, en las co-
lumnas 3, 4y 5. -
Directora 12:00 Llenado gel formato A, en las co-
) lumnas 6 y 7.
Llenado del formato A, en las colum_
Directora 12:00 nas 8.y 9 (opcional) .
, Llenado de la hoja de 1
Directora 12:00 | wpontrol de Colegiaturas®
Directora 12330 | Llenado de la hoja de
"Hoja de Balance"
Auxiliar 12:00 Que se encuentre la libreta en el
Administrat:.vo : 1ugar preestablecido.
.| Llenado.de la libreta con letra le- .
Auxili.ar 12:00 { gible y los datos que en ella se
| Administrativo piden.
Educadora Llenado'de las columnas A y B del
Ma. Luisa 12:00 | formato No. 2 - ,
Educadora Llenado del formato 2 en la colum-
Ma. Luisa 12:30| na c.
Educadora ‘ o ‘
Ma. Luisa 12:00 "Llenado del ‘fomto No.
Educadora Llenado de las columnas A y B del.
Verénica 12:00] formato No. 2
Educadora Llenado del formato 2 en la col
Ver8nica 12:30] C.
Educadora
VerSnica 12:00| Llenado del formato No. 3
Educadora Llenado de las columnas A y B del-
Elsa 12:00] formato No. 2
Educadora Llenado del formato 2 en la:col
Elsa C.

NOMBRE DEL INVESTIGADOR:
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LISTA

CHECABLE

HOJA 2 de 2

LI | TN
PERSONA HORA A C T I V I D A D ms -

SI | NO ST ND

Educadora Llenado del formato No. 3 -

Elsa 12:00 :

2d=cadora Llenado de las columnas A y B del

Tezasa 12:00| formato No. 2

Edzzadora Llenado del formato 2 en la columna

Tez=sa 12:30} C.

Edacadora

Teresa 12:00] Llenado del. formato No. 3

2é:zcadora Llenado de las columnas A y:B del

Lo:zrdes 12:00} formato No. 2

Edzcadora Llenado del formato 2 en la columna

Lozrdes 12:30] c. '

Educadora

Lourdes 12:00{ Llenado del formato No. 3

Directora 12:30| Asistencia y Puntualidad

Maiaistrativo 12:30 Asistencia y Pqntuali_dqd.

Educaaora .

Ma. Luisa 12:30| Asistencia y Punhxalidad'

Educadora .

VerSnica 12:30] Asistencia y Puntualidad

Educadora 12:30| Asistencia y Puntualidad’

Elsa . -

Educadora o

Teresa 12:30| Asistencia y Puntualidad

Educadora

Lourdes 12:30] Asistencia y Puntualidad

Testigo

NOMBRE DEL INVESTIGADOR:
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LISTA CHECABLE

MARTES
QMPLIO |py CONSHIEN
PERSONA HORA A C T I V I D A D CIAS. -
SI | NO st ND
pirectora 12:00 glenado del Formato A en la columna i
. . Llenado de la hoja de
Directora 12:00 "Control de Colegiatura®
Directora 12:30 |Llenado de la hoja de balance
Auxiliar 12:00 |Que se encuentre la libreta en su
Administrativo : lugar.
Auxiliar 2:00 Llenado de libreta con letra legibl
Administrativo 12:¢ y datos que en ella se piden.
Educadora 12:30 |Llenado de columna C de formato No.3
Ma. Luisa ) y Plan Visible.
Tiicziena L Llenado de columna C de formato No.Z
Verdnica 12:30 {y Plan Visible.
Educadora Llenado de columna C de formato No.2
Elsa 12:30 |y Plan Visible.
Educadora 12:30 Llenado de columna C de formato No.
Teresa * y Plan Visible.
igﬁigzgra 12:30 |Llenado de columna C de formato No.Z
- y Plan Visible.
Directora 12:30 jAsistencia y Puntualidad
Auxiliar » . o S
r Administrativo 12:30 [ Asistencia y Puntualidad
| Educadora '
f Ma. Luisa 12:30 | Asistencia y Puntualidad
Educadora . _
VerSnica 12:30 Asistencia y Puntualidad
Educadora .
Elsa 12:30 JAsistencia y Puntualidad

NOMBRE DEL INVESTIGADOR:
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\

L

ISTA CHECABLE

APLICACION
PERSONA HORA ACTTIVIDATD o SEAEY
ST NO
Educadora
Teresa 12:30 |Asistencia y Puntualidad
Educadora
‘ Lourdes 12:30 |Asistencia y Puntualidad
| Testigo :

NOMBRE DEL INVESTIGADOR:
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LISTA CHECABILE

MIERCOLES
COMPLIO|APLICAC IOIJ
PERSONA HORAJACTIVIDAD A CHECAR DE CONSECUEN
CIAS.
SII|NO SI | NO
lenado del Formato A A
Directora 12 :OOEn la Columna 8.
lenado de la Hoja de
Directora 12:00 ["Control de Colegiatur
Llenado de la
Auxiliar ueé Se encuentre-1a 1i-
Administrativo 12:00 ;gct:g en lugar pteezsa
Auxiliar enaqo de Iibre n
Administrativo 12:00 etra le ible de lbs |
Educadora * fo.y Pormato” Anota T
Ma. Luisa 12:30 b:.ones en columna C.. — !
| S .de A. en un lugar vi-
Educadora 12:30 pible y formato_ 2 anota
1 - i M .. . Ca it P-q
Educadora 12:30 Eibfe gormato ‘gngﬁa
Elsa :
Educadora 12:30 fe y. Poriaeo I Endta
Teresa mnes en L‘_J{:QM
Educadora 32:90 J.gie .egom !x vi- \ .
‘Lourdes iones: en la columna CT*
Paty . 12:30 Asistencia y . ENTYADK|™RSISITO
) ‘Puntualidad
Cristina 1‘2:‘30 - " - -
‘Ma, fauisa ”- 30 - ".. _;3&..*:‘:}“.
_Ve'téﬁiq; 12:30| =~ * . -
Elsa 12:30 - = - -
Teresa 12:30 - - - -
'I.ourd.es 12:30 - - - .
Testigo
lombre del 'Investigador.
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Administrativo [12:00

gar preestablecido.

LISTA CHECABLE
JURVES
ORMPLIO fry coNsHLEN
PERSONA HORA A C T I V 1 D AD CIAS.
NO £51 ¢ NO
. Llenado del formato A, en las col

Directora 12:00 1" R0 Cpcional. ' umasy
Directora 12:00 Llcnado&" la hOj‘ de

" "Control de Colegiaturas®

Llenado de la hoja de
Directora 12:30 'Boja de Balance”
Auxiliar Que se encuentre la libreta en el lu

Auxiliar

Administrativo [+2:00

Llenado de la libreta con letra 1egi
ble,de los datos que en ella se pi-

Educadora Plan de Actividades (Lugar visible)
aa Luisa 12:30 |Formato 2,llenado columna C.
Educadora 12,36 Plan de Actividades (Lugar visible)
Verfnica * Formato 2 llenado columna C
Educadora Plan de Actividades (Lugar .visible)
Elsa 12:30 |Formato 2, 11¢nadn columna . c
Educadora Plan de Actividades (Lugar visible)
Te:cgg 12:30 [Formato 2,11lenado columna C. :
Bducadora 12:30 |Plan de Actividades (Lugar visible)
Lourdes * Formato 2,llenado columna C.
Directora 12:30 |Asistencia y Puntualidad.

hhuxiliar
Mnainistrativo {12:30 |[Asistencia y Puntualidad.
Educadora )

Ma. Luisa 12:30 [Asistencia y Puntualidad.
Educadora

Ver8nica 12130 |Asistencia b 4 Puntualidad.
Educadora

Elsa 12:30

Asistencia y Puntualidad.

WOMBRE DEL INVESTIGADOR:
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LISTA CHECADBMLE

HOJA 2 DE 2.

arenio [AREOCIHN
PERSONA HORA A CT I VI DMADAD Cfﬂsﬂlﬁy
S§I | ND 2 ¢ NO
Educadora oo
Teresa 12:30 |Asistencia y Puntualidad
Educadora Can j
Lourdes 12:30 JAsistencia y Puntualidad
Testigo:

NOMBRE DEL INVESTIGADOR:
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LISTA CHRECABLE

VIERNES
APLICACION
QMFLIO
PERSONA RORA ACTIUVIDAD o ey
.| st NO
Llenado de formato A en columnas
Directora 12:008 1y 2
Llenado del formato A en las colum
Directora 12:00] nas 8 y 9 (opcional)
i Llenado de la hoja de
Directora 12:00 ] "Control de Colegiaturas®
- { Llenado de la hoja de
Directora 12:30] "Hoja de Balance®
Directora Elaboracifn de lista de atraso de
(Vier.16'0Oct.) | 12:00 ]| colegiaturas.
Auxiliar Que se encuentre la libreta en el
Muinistrativo | 12:00 | lugar preestablecido.
Auxiliar ; . | Llenado de la libreta con letra le-
AMdninistrativo | 12:00{ gible,de los datos que en ella se
, _ | piden,
Educadora 12:30 |P1an de Actividades en un lugar visi N
%a. Luisa le,formato 2 1lenado columna C.-
Fducadora Plan de Actividades en un lugar visi
Verfnica 12:30 |ble, -formato 2 llenado columna C.
Educadora . ] Plan de Actividades en.nn.Lugar vi-
Elsa: 12:30| sible, formato 2-11enado»columna'c.
Educadora ..~ | Plan de Actividades en un lugar vi-
Teresa 12:30| sible, formato 2 llenado columna C.
e Plan a. Rctiv IEEH.- en un lugar vi-
Educadora 1
Lourdes 12:30| sible, formato 2 llenado columna‘C.
Directora 12:30| Asistencia y Puntualidad
Auxiliar
Administrativo] 12:30] Asistencia y Puntualidad
Educadora
Ma. Luisa 12330

Asistencia y Puntualidad

WOMBRE DEL INVESTIGADOR:
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LISTA

CHECABLE

VIERNES HOJA 2 DE 2

QMPLIO |pne consiin
PERSONA HORA A C T I UV I DAD CIAS. -

SI | N ST w

Educadora

VerSnica 12:30 | Asistencia y Puntualidad -

Educadora

Elsa 12:30 | Asistencia y Puntualidad

Educadora

Teresa 12:3v |} Asistencia y Puntualidad

Educadora

Lourdes 12:30 | Asistencia y Puntualidad

Testigo

NOMBRE DEL INVESTIGADOR:

s
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FORMATO No. 1.

Nombre de la Educadora:

Grado:

Comentarios generales a cada uno de los temas del Programa Anual

de Trabajo.

Tema No. Comentarios.
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Tema No.

Comentarios.

FIRMA.
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FORMATO NO. 2

Nombre de la Masstra: Grado: Pecha
3. Realizar Plan de Trabajo.

B c 3 c B c B c B .__C
ACTIVIDADES ACTIVIOAD | CUMPLIO ACTIVIOAD |CUMPLIO ACTIVILDAD| cuMpLIO ACTIVIDAD [cUNPLIO ACTIVIDAD | CUMPLIO

PLANEADA SIINO PLANEADA SI{NO PLANEADA 81{NO PLANEADA | SI|NO PLANEADA $I|N0




Nombre de la educadora:

FORMATO No.

Pecha:

Grado:

3.

Actividades Planeadas

no realizadas.

¢Por qué?
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FORMATO "A"
R _E P O R T E PLAN DE TRABAJO
VI E R NE S L U N B S L U N E 8 D 1 A R _I O
1 2 3 4 5 6 7 8 9
PECHA ENTREGO|CUMPLIO|  OBSERVACIONES ENTREGO| ACTIVIDAD PLANEADA|CUMPLI OBSERVACIONES
EDUCADORA oaa | 83| N0 [SON EL SI|NO 81|No
81|NO
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HOJA DE CONTROL DE COLEGIATURAS

FECHA | NOMBRE DE LA PERSONA CANTIDAD| NO. DE RECIBO

TOTAL CONCEPTO COLEGIATURAS

NOTA: Si desea Ud. utilizar la misma hoja para varios --
dfas, deberf Ud. al termino del dfa sumar la colum-
na de cantidad, en el renglGh en que se haya queda-
do y utilizar los restantes para otro dfa o dfas.
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BOJA DE BALANCE

ENTRADAS SALIDAS
CONCEPTO CANTIDAD CONCEPTO CANTIDAD

TOTAL TOTAL

Dinero existente en caja antes de inciar labores:

Dinerc existente en caja al términc de labores:

-Para realizar el balance del dfa:

1. Sume total Entradas + Dinero al iniciar=

2. Al resultado réstele total :alidis-

3. Este resultado debe corresponder con el dinero exis
tente en caja al término de labores=
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ASISTENCIA Y PUNTUALIDAD

FECHA

N O M B R E

FIRMA

HORA

FALTO
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S8T

INSTITUCION: JARDIN DE NINOS DEL COLEGIO AMERICA
DATOS DEL PERSONAL,

NOMBRE

SEXO

EDAD

GRADO DE
ESTUDIOS

PURSTO

ANTIGUEDAD

.
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