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I NT RODUCC ION 

Una de las caracteristicas propias de nuestro tiempo, es 

el vertiginoso y constante cambio en que vivimos, al cuél se 

han visto obligadas a enfrentarse las organizaciones humanas, 

al verse en la necesidad de operar en un medio ambiente 

dinámico diferente al de épocas anteriores: como ejemplo de 

este fenómeno se pueden citar los adelantos cientificos y 

tecnológicos, la evoluciOn de los medios de comun1cac16n e 

1nformac10n y el cambio de las actividades mismas de las 

organizaciones en su clima organtzacional, al desarrollarse 

también los principios y conceptos de la naturaleza humana y 

su motivaciOn. 

Asi mismo las organizaciones se han visto obligadas a 

dirigir sus esfuerzos al enfrentar el cambio, buscando 

adaptación y una mejor manera de enfrentar el medio ambiente 

que los rodea. En respuesta a estos cambios y como una 

necesidad, surge el DESARROLLO ORGANIZACIOHAL, que entre sus 

conceptos fundamentales se el ta como una ftlosofta 

administrativa, como una teoria de la organización, un 

conjunto de estrategias de mejoramiento en el cambio social, 

además de un sistema de diagnóstico en la organización. Bn el 

capitulo I se presenta una revisión teórica del Desarrollo 

Organtzacional, analizando los pasos que se requieren para 



implantar este programa. El Capitulo II menciona una de las 

herramientas que se uti ! izan con mayor frecuencia en el 

Desarrollo Organizacional y que es el Clima Organizacional, 

el cual tiene el objetivo de identificar la situación en la 

que se encuentra la empresa que se desea intervenir. Asimismo 

se presentan las teorías de Douglas McGregor, 'de Argyris y de 

Likert, las cuales citan la importancia que tiene el recurso 

humano de ser tratado como persona responsable y madura que 

les permita desarrollarse y como consecuencia alcanzar 

satisfacción en su vida laboral y personal. 

Para ! legar a determinar esta satisf'acci6n se real izó 

esta investigación de campo, en una empresa de la iniciativa 

privada, que estaba preocupada por los resultados o 

consecuencias que tenian los cambios realizados, en el 

Ca pi tul o I I I se mencionan cuales fueron estos cambios y las 

condiciones que imperaban. En el capitulo IV se muestra el 

desarrollo de la investigación, en donde se analiza y evalúa 

el clima organizacional, que permitió conocer las condiciones 

y satisfacción del personal de diferentes niveles Jerárquicos 

en la organización y si entre los diferentes grupos que la 

conforman existían diferencias significativas en el grado de 

satisfacción que reportaban. 

En el capitulo cinco se presentan los resultados del 

levantamiento del clima organizacional, donde se realizo un 
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anélisis descriptivo e lnferenclal el cual permi t16 aceptar 

las hipótesis planteadas. Bl capitulo VI lo integra la 

discusión, en la cual se observa que. las teorias que 

sustentan la investigación, pese a que fueron propuestas hace 

mas de 25 af\os continúan siendo vigentes, ya que todo ser 

humano tiene necesidades de reconocimiento y madurez. También 

las se presenta 

organlzaclon a 

organlzaclonal. 

recomendaciones 

fin de continuar 

que se hacen 

mejorando el 

a la 

clima 

Los apéndices anexos son el instrumento de medición y el 

segundo los comentarlos de los participantes. 

III 



J. 

CAPITULO 

ANTECEDENTES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 



DBFIN!CION 

El Desarrollo Organlzacional tiene 

significados 

definición 

para diferentes autores. No 

que complazca a todos. Diversos 

diferentes 

existe 

autores 

una 

han 

presentado diferentes definiciones, algunas idénticas otras 

muy distintas. Gran parte de esas diferencias se debe al 

hecho de que se incluye, en la definición, conceptos 

operacionales sobre la forma de construir el Desarrollo 

Organizacional y por tanto, estas definiciones reflejan mas 

la filosofia del trabajo, o la concepción operacional del 

especialista de lo que es en esencia una definición. 

Para Beckhard (19691 

que 

el Desarrollo Organizaclonal es un 

abarca toda la organización, esfuerzo planeado 

administrado· desde arriba, para aumentar la eficiencia y 

salud de la organización, a través de intervenciones 

planeadas en los procesos organizacionales, usando 

conocimientos de la ciencia del comportamiento. 

Para Bennis < 1967) el Desarrollo Organizacional es una 

respuesta al cambio, una compleja estrategia educacional con 

la finalidad de cambiar las creencias, actitudes, valores y 

estructura de las organizaciones , de modo que éstas puedan 

adaptarse mejor a nuevas tecnologias, nuevos mercados y 

nuevos desafios, y al aturdidor ritmo de los propios cambios. 

2 



Blake y Houton (1968) visualizaron el Desarrollo 

Organizacional como un plan con conceptos y estrategias, 

tácticas y técnicas para sacar a una corporación de una 

situación que constituye una excelencia. Para ellos, su 

Desarrollo Organizacional-Grid es un modo sistemético de 

alcanzar un ideal de excelencia corporativo. 

A su vez Gordon Lippitt (1975) caracteriza el Desarrollo 

Organizacional como el fortalecimiento de aquellos procesos 

humanos dentro de las organizaciones, que mejoran el 

funcionamiento del sistema orgénico para alcanzar sus 

objetivos, citado en 1) 

Burke y Hornstein (1972) conceptQan al Desarrollo 

Organizacional como un proceso de cambio planeado, cambio de 

la cultura de una organización. 

Aprovechando el concepto de definición operacional 

Cutil Izado por Beckhard l se presenta la definición de 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL de la siguiente manera: 

l)Archilles F. M. F. Desarrollo Organizacional. Enfoque 
Integral. p. 30. 
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El DESARROLLO ORGANIZACIONAL ES (1) UNA ESTRATEGIA 

EDUCATIVA (2) PARA LOGRAR UN CAMBIO PLANEADO (3) EN TODA LA 

ORGANIZACION (4) ADMINISTRADO POR LA ALTA GERENCIA (5) PARA 

INCREMENTAR LA EFECTIVIDAD Y EL BIENESTAR DE LA ORGANIZACION 

(6) A TRAVES DE INTERVENCIONES QUE APLICAN LOS CONOCIMIENTOS 

DE LAS CIENCIAS DE LA CONDUCTA Y EN ACTIVIDADES BASADAS EN 

EXPERIENCIAS (7) POR CONSULTORES QUE COMPARTEN UN CONJUNTO DE 

VALORES O "FILOSOFIA SOCIAL". 

( 1 > Es una estrategia educativa : Dentro de las estrategias 

existe una amplia variedad, que van desde un simple 

cuestionarlo, hasta un complejo entrenamiento de 

sensib111zac16n. El Desarrollo Organlzaclonal es una 

estrategia educativa, puesto que pretende cambiar y 

desarrollar la cultura de la organización , los valores, 

las actitudes, relaciones y el ima de la organización 

tanto como su productividad. 

( 2) Para lograr un ca•blo planeado: Esto significa que es 

necesario que exista un dlagn6stico sistemético de la 

organizaciOn, para que a partir de éste, se pueda 

formular una estrategia de mejoramiento con los 

esfuerzos del Desarrollo Organizacional, para muchos de 

los autores esto es un cambio planeado. 
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(3) En toda la organización : En el enfoque de Desarrollo 

Organlzacional, se da el concepto de la organización 

como un sistema integral, compuesto de diversos 

subsistemas, De tal manera que puedan ! levarse a cabo 

estrategias que trabajen con partes de la organización, 

pero el objetivo final serll lograr la efectividad y 

bienestar del sistema en su totalidad, mediante el 

mejoramiento de alguna de sus partes y contemplando el 

impacto del cambio de los diversos subsistemas. 

(4) Adainistrado por la alta gerencia : La partic!pac!ón de 

los niveles ejecutivos superiores, garantiza la fluidez 

e importancia de los esfuerzos de Desarrollo 

Organizacional, conociendo y compenetrándose en los 

objetivos y estrategias del programa y brindándoles su 

apoyo. 

(5) Para lncreaentar la efectividad y bienestar de la 

organización: Todo esfuerzo de Desarrollo Organlzaclonal 

estA relacionado con la actividad misma de la 

organización. Esto quiere decir que el objetivo final de 

estos esfuerzos, seré. la optimización del cumpl !miento 

de los objetivos de la institución a través de un mejor 

desarrollo de las funciones y de un mejor clima 

organizacional. 
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(6) A través de intervenciones que aplican los conocimientos 

de las ciencias de la conducta y en actividades basada 

en ezperlenclae : El elemento o subsistema humano es el 

que da vida a la organización, en él y por él, se 

generan las necesidades y los cambios Asi el 

conocimiento de las ciencias de la conducta nos acerca a 

comprender los procesos tales como motivaciOn , poder, 

cooperación entre otros. es importante que la 

información sea generada por el propio sistema, pudiendo 

ser a través de sesiones de retrolnf'ormación. Y si el 

cambio a de ocurrir, deberá realizarse mediante el 

análisis del comportamiento, la experimentación de 

diversas alternativas y la práctica de nuevas formas. 

(7) Por consultores que coaparten un conjunto de valores o 

.. filosofia social.. : Generalmente se recomienda, aunque 

no es un acuerdo general, que sobre todo en las etapas 

iniciales, se cuente con consultores ajenos al sistema o 

a la organización. Se llama consultor, agente de cambio, 

o tercera parte, a la persona encargada de "guiar a las 

partes a un comportamiento autosuficiente al resolver 

sus problemas .•. " citado en 2) Este consultor, en su 

relaciOn de colaboración con las partes de la 

organización "comparte una filosofía social, un conjunto 

2lFordyce Jack v Weil. Métodos de Desarrollo Organizacional 
para eje~utivos. 1976. p. 18 
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de valores referentes al mundo en general y a las 

organizaciones en particular" el ta.do en 3). Estos 

conceptos influyen determinantemente en sus estrategias 

e intervenciones, buscando en su cumplimiento el logro 

de una organización m6s ef'iciente y humana. 

FILOSOFIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

Sin embargo para que las organizaciones puedan 

desarrollarse es necesario comprender la naturaleza humana y 

la del propio trabajo, las cuales están en constante 

1nteracc16n , lo que crea organizaciones funcionales dando 

como resultado una fllosof'la social. 

El Desarrollo Organizacional estructura su teoria en un 

contenido humano, considerando los aspectos humanos-sociales 

de las situaciones como los más suceptibles de cambio. 

haciendo notar entre otros, los siguientes puntos. citado en 

4) 

1.- El hombre debe ser independiente y autOnomo, Para lograr 

su completo desarrollo el hombre necesita ser libre, 

tanto económica, como intelectualmente, de ello depende 

3)Bennis Warren G .• Desarrollo Organizaclonal su 
naturaleza.sus orígenes y perspectivas. p. 14 
4}8eckhard Richard. Desarrollo Organizacional. p.7 
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su mejoramiento, la competencia interpersonal y sus 

relaciones dentro de los grupos. 

2.- El hombre debe tener alternativas en su trabajo y en su 

tiempo libre dentro de la misma forma de autonomla, el 

hombre debe de tener posibilidad de escoger sus propias 

alternativas y tomar sus propias responsabilidades, ésta 

oportunidad se presenta més comunmente en las 

actividades de grupo la f1jacl6n de objetivos 

compartidos es un ejemplo de ello. 

3.- El hombre debe tener satisfechas sus necesidades de 

seguridad y buscar la satisfacc16n de aquéllas de mé.s 

alto orden por dignidad y autorealizaci6n. El trabajo es 

el medio inmediato para la reallzaclOn, obllgéndose a la 

persona·· a cambio de una justa remuneración a cumplir con 

un trabajo productivo y creativo. La organtzac16n debe 

buscar facilitar a sus miembros su realización como 

personas, compatibilizando las necesidades de ambas 

partes. 

4.- En caso de conflicto entre las necesidades individuales y 

los requerimientos de la organización, el hombre debe 

decidirse por satisfacer sus propias necesidades y no 

ahogarlas en las exigencias de la organización. El 

trabajo es un medio para la realización del ser humano 

B 



como tal, los factores y sentimientos humanos deben ser 

reconocidos y la organización armoniza sus demandas con 

la de los recursos humanos sin hacer que estos pierdan 

BU indlvldualldad. 

s.- El trabajo que han de realizar las personas debe estar 

organizado, de tal manera que sea productivo para la 

organización y estimulante para las personas. Bato es 

que además de la retribución económica que se reciba, en 

su desarrollo pueda obtener una recompensa lntrinseca de 

satisfacción por su cumplimiento. 

6.- El poder de los Jefes debe ser reducido, poder basado en 

la colaboración y en la razón, se debe buscar mediante 

un comportamiento adecuado y no en base a la fuerza o 

las recompensas económicas. El liderazgo debe ser 

ejercido sin perder la comunicación real con las 

personas, permitiendo a éstas integrar BU 

responsabilidad a las del resto del grupo. 

Las personas que poseen autoridad, deberán ser 

conscientes en todo momento de participar y propiciar la 

participación de los integrantes en el desarrollo de un 

trabajo para que llegue a ser productivo y creativo. 
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7.- El factor humano de la empresa se encuentra en constante 

desarrollo y las organizaciones son responsables de 

propiciar las situaciones para que las personas 

progresen personal y profesionalmente. No solo es 

cuestión de fe. sino que se trata de inversiones cuya 

productividad ha sido experimentada, el desarrollo 

continuo de los miembros de la organ1zac16n lleva un 

medio ambiente mas saludable y propicio para el 

desarrollo del trabajo. 

En la actualidad el mundo ha evolucionado rápidamente y 

las organizaciones han sido las más afectadas, ya que el 

elemento humano es el motor de las organizaciones. Es por 

esto que el Desarrollo Organlzaclonal se plantea como una 

respuesta a este cambio. cuya finalidad es modificar 

creencias, ··actitudes, valores y estructuras de las 

organizaciones. de tal forma que estas puedan adaptarse mejor 

a nuevas tecnologias, mercados y retos, asi como al ritmo 

vertiginoso del cambio mismo. 

OBJETIVOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

Hasta este momento hemos definido que es el Desarrollo 

Organizacional y cual es su filosofia social, sin embargo, 

aún no se menciona cuales son sus objetivos, los cuales son 
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compartidos por di versos autores. ,,.Entre :)~~-':~_objetivos 

mas fuertemente perseguidos se encuentran: 

Establecer una mejor forma para fijar los objetivos 

organizaclonales. 

- Buscar que los objetivos sean compartidos por todos los 

miembros de la organización. 

Desarrollar un sistema en el que las labores sean 

realizadas en base a objetivos y planes. 

Lograr que la estructura, los procedimientos, y las 

politicas ayuden al meJor desempeno de las funciones. 

- Oue las decisiones sean tomadas con base a las fuentes de 

información, sin importar los niveles Jerárquicos. 

- Lograr un mejor trabajo en equipo y una responsabilidad 

compartida. 

- Eliminar la competencia negativa en beneficio de una mayor 

colaboración. 

- Fomentar el aprendizaje en el trabajo Y la disponibilidad 

para dar y recibir retroinformaci6n. 

11 



- Crear condiciones en las cuales los conflictos salgan a 

flote Y puedan ser manejados y resueltos. 

Resolver los problemas con base a las necesidades 

personales incluyendo las relaciones humanas. 

- Lograr un clima organlzacional de confianza, de respeto de 

opiniones y disposición a participar. 

- Lograr un liderazgo flexible, cambiando de estilo o de 

persona, sin indicar con ello que éste debe ser tolerante. 

- Crear un sistema que sea capaz de autorenovarse y adaptarse 

al cambio mediante mecanismos continuos de mejoramlento. 

Es importante remarcar que el programa de Desarrollo 

Organlzaclonal. incluye a todo el sistema, que sus planes son 

a largo plazo y sus actividades se enfocan sobre cambios de 

actitudes y de comportamiento en los grupos. 

Por lo tanto un plan de Oesarrol lo Organizacional debe 

abarcar las diferentes áreas que constituyen una organización 

en forma integral. 

Entendiéndose a la organización como un sistema, o sea, 

como un complejo de elementos o componentes directa o 

12 



indirectamente relacionados con una red casual, de modo més o 

menos estable en un lapso dado. 

La intervención del cambio planeado en la organización 

tiene que partir de un modelo especif lco que en cada caso se 

ajuste a las necesidades propias de la misma. 

Partiendo de la base de que el cambio planeado se 

introduce en la organización con asesoria de un agente o 

f'acl 11 tador, es importante que exista comunicación y 

confianza entre el agente y la organización, ademés de 

recepti bi lidad de ambas partes, intercambio de 

información, disponi b! l !dad, afinidad, intereses 

expectativas complementarias, entre otras. 

ELEMENTOS INTEGRANTES DEL DESARROLLO 

ORGANIZACIONAL 

la 

y 

La lmplementac16n del programa contiene tres pasos 

fundamentales que son los elementos integrantes del 

desarrollo organizacional: 5) 

S)French y Bull. Ciencia de la conducta para el desarrollo 
Organizacional. p 57. 
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DIAGNOSTICO 

INTERVENC!ON 

MANTENIMIENTO DEL PROCESO 

DIAGNOSTICO 

Es el conocimiento real de la si tuac16n en la que se 

encuentra la organización, analizando sisteméticamente los 

objetivos, estructura, tecnologia, normas, cultura 

organizacional, actitudes de los miembros respecto a 

remuneraciones y que ambiente impera en la organlzac10n, con 

el fin de identificar o localizar aquéllas Areas que sean 

susceptibles de optimización a través del cambio. 

Los métodos de diagnóstico más utilizados son: 6) 

LAS ENTREVISTAS 

LAS ENCUESTAS POR MEDIO DE CUESTIONARIOS 

INTERVENCION 

Esta etapa se refiere a las intervenciones que se 

real izarán en base a planes previamente formulados, cuyo 

objetivo es resolver los problemas a los cuáles se enfrenta 

6}Grados E. J. Temas y Técnicas de Psicologia del 
Trabajo.Tomo 11.México 1985.UNAM 
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la organ1zac16n, con la finalidad de resaltar la 

efectlvldad. 

Debido a que previamente se tuvo un dlagn6st1co las 

intervenciones tienden a concentrarse en problemas reales, en 

lugar de hacerlos sobre abstracciones. 

HANTBN I H I ENTO 

Es el último paso del proceso y consiste como etapa de 

control al comparar los resultados obtenidos con los 

objetivos planteados y como etapa de diagnóstico para saber 

cual es la situación actual en las organizaciones. 

Es importante en ésta etapa, verificar que se realicen 

las intervenciones en el tiempo oportuno y que no se 

obstaculicen los objetivos del Desarrollo Organlzaclonal. 

El cambio planeado dentro de la concepción de Desarrollo 

Organizaclonal considera "incluso en algunos casos una 

prefase anterior que intitula pre-trabajo en la cual el 

consultor se prepara para el primer contacto con el cliente, 

imaginando varias posibilidades referente a cué.l seré la 

final !dad del encuentro, lo que el el lente espera de él, 

qu lén deber A estar presente. lo que debe llevar para esa 

primera reunión < documentos, ideas e informaciones ) 
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citado en 7) 

La fase del contacto puede consti tulr una o més 

reuniones o encuentros entre consultor y cliente (s). Ya se 

vio que el consultor puede reconocer la conveniencia o 

necea ldad de tener contacto con otras personas, antes de 

pensar en "aceptar el caso" en principio, y por tanto antes 

de pasar a la fase siguiente, de establecimiento del 

contrato. 

El cambio tiene por objeto hacer que las cosas sean 

diferentes. La intervención para el cambio es una acción 

planeada y tendiente a modificar las cosas. La persona o 

personas que fungen como catalizadores y asumen la 

responsabllidad de dlrlglr el cambio reciben el nombre de 

agentes de cambio o consultores. 8) 

Los agentes de cambio pueden ser: internos o externos. 

En caso de innovaciones transcendentales generalmente se 

contrata a asesores externos que brinden su consejo y ayuda. 

Como no están dentro de la empresa, estén en condiciones do 

ofrecer una perspectiva objetiva que a menudo no tienen los 

pertenecientes a la empresa. Sin embargo no estan exentos de 

l imitaciones. 

7)Archilles F. M. F. Desarrollo Organizaclonal. Enfoque 
Integral p.91 
8)Robbins S.P .. Comportamiento Organizacional. Conceptos. 
Controversias y aplicaciones. México 1987. Pretince Hall. 
Hispanoamericana. 
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Generalmente no conocen bien la historia, cultura, 

procedimientos, y personal de la organización. En cambio 

cuando el agente es interno, suelen ser mAs cuidadosos pues 

deben vivir con las consecuencias de sus acciones. 

El contacto inicial se debe ampliar de modo que se 

constituya en un sondeo preparatorio (o no) a la fase 

siguiente (CONTRATO). En ese sondeo para profundizar el 

contacto inicial, consultor y cliente investiga acerca de 

cuestiones tales como: 

Situación del sistema, historia, sintomas sentidos, 

causas identificadas, consecuencias y efectos en el sistema. 

Resistencia a los cambios. 

Lo que el cliente quiere obtener (posibles objetivos del 

Desarrollo Organizacional.) 

Lo que el cliente desea o espera del consultor. 

Lo que el consultor tiene que ofrecer, su filosofia de 

trabajo, condiciones bAsicas. 

Lo que el consultor espera o necesita 

Posibilidades, desafios, riesgos del 

Desarrollo Organizacional 

del cliente. 

proceso de 



¿hay intereses mutuos? ¿hay rapport (minimo esencial) en 

cuanto a confianza, apertura, influencia mutua? SI es 

ASI, ambos se preparan para establecer un Contrato 

Inicial, que es la siguiente etapa del proceso de cambio 

planeado vla el Desarrollo Organlzaclonal 

CONTRATO 

Debe resultar siempre de un acuerdo mutuo y claro entre 

consultor y el lente (s). 

Es la conclusión lógica de la etapa anterior, 

concretizando lo que hubiese sido tratado en el sondeo 

preparatorio que fue el objetivo de la fase anterior, de 

contacto. 

El contrato inicial es el primer contrato entre 

consultor y cliente. Todo contrato debe constar de dos 

partes. 

Al Contrato general al respecto de condiciones generales, no 

especificas y por tanto aplicables a cualquier situación 

de Desarrollo Organ1zac1onal 

B) Contrato especifico al respecto de condiciones concretas 

inherentes a cada situación de Desarrollo Organizacional 
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Esas dos partes del contrato pueden abarcar generalmente 

los siguientes aspectos: 

~o General 

- Desarrollo Organlzacional •• 

Enfocado a la eficacia y salud del sistema: 

Requiere colaboración e influencia mutua entre consultor 

y cliente. 

Buscar integrar las necesidades de la empresa y de las 

personas, 

2. - El Cliente 

Tiene insatisfacciones y quiere resolverlas: 

Tiene potencialidades a desarrollar; 

Necesita asumir sus realidades organizacionales; 

Se propone dar y recibir información objetiva y 

subjetiva valida; 

Se dispone a examinar actividades, procedimientos, 

objetivos, valores y comportamientos: 

OestinarA el tiempo que fuese necesario al esfuerzo de 

o.o .. 

3.- El consultor 

Trabaja con (y no para) el cliente: 

No hace ''ni magia, ni milagros"-
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Estimula y ayuda al cliente para lo que los haga; 

Tiene su interés y compromiso nivelados con los del 

cliente; 

Es independiente y no defiende intereses Individuales de 

ninguna persona en el sistema-meta; 

B.- Contrato Especifico 

1.- Objetivos (iniciales) ¿ que considera el esfuerzo o 

programa de Desarrollo Organizaclonal? 

2.- Plan (esbozo) : Sistema-objetivo, acciones y actividades 

a emprender, métodos, épocas y duración aproximados y 

participantes. 

3.- Consultarla: Carga de trabajo de consultor y precio del 

servicio (si se tratara de consultor externo). 

4.- Expectattvas y compromisos: Entre consultor y cliente. 

La continuación del proceso de Desarrollo Organizacional 

debe llevar periódicamente a revisiones del contrato inicial 

y posiblemente a modificaciones en su contenido, en la parte 

del 11 Contrato Especifico" 
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TODA INTBRVENCION PROVOCA RESISTENCIA AL CAMBIO 

Para implantar un cambio planificado en una 

organlzac16n, como lo sugiere el Desarrollo Organizacional 

siempre se presenta cierta resistencia por parte del 

organismo al cual se va a intervenir por lo tanto es 

necesario conclentizar plenamente al organismo para que este 

en su mejor dlspos1c16n de cooperar para que el cambio se de. 

Sin embargo este cambio siempre se ha enfrentado a 

grandes problemas debido a la desestabl l ización de las 

estructuras. a la cultura normas, actitudes y creencias que 

se sienten amenazadas. 

Alvin Toffler (1970) sel'lala que "millones de personas 

psicológicamente normales sufrlrén un choque repentino con el 

futuro al caer victimas de la enfermedad mtsis amenazante del 

maf\ana, el mal del cambio, al no poder mantenerse al paso 

sobrecargado del cambio y ser llevados al borde del fracaso 

por las insistentes demandas de adaptarse a lo nuevo. muchos 

se hundirAn en la conmoción del futuro". 9) 

l Para ellos. el futuro llegaré de•asiado pronto t 

9)Grados E. J. Temas y Técnicas de Psicologia del 
Trabajo.Tomo 11.México 1985.UNAM 
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Bn_ esta reflexión se ve claramente que debe existir un 

ciclo adaptativo-defensivo en donde se conjugan cambios del 

medio ambiente interno y externo que debe lograr un 

equillbrio dinémico que le permita ir modificéndose 

gradualmente para alcanzar la adaptación. 

La gente tiende a resistir el cambio por una de las dos 

razones siguientes: 10) 

- Pérdida de la conocido o trillado o preocupación por 

una pérdida de algo personal. 

Los cambios constituyen lo conocido por ambigüedad o 

incertidumbre. Por mucho que nos moleste asistir a la 

universidad, una cosa es segura: conocemos las reglas. 

sabemos lo que se espera de nosotros. Pero cuando terminamos 

la universidad y nos lanzamos al mundo de empleo a tiempo 

completo. aunque estemos ansiosos por dejar la universidad 

con gusto lo cambiariamos por lo desconocido. Y la misma 

aversión sienten los empleados por la incertidumbre. Por 

ejemplo, si la introducción de los procesadores de palabras 

significa que las secretarias habrán de operarlas, algunas 

temerán ser incapaces de aprender a hacerlo. por lo tanto 

quizá desarrollen una actitud negativa a trabajar con los 

10)Robbins S.P. Comportamiento Organizacional. México. 
1987.Pretince Hall. Hispanoamericana. 
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procesadores de palabras o tengan una conducta disfuncional 

si deben trabajar con ellos. 

La otra causa de resistencia es el medio a la pérdida 

personal de algo que ya se posee. El cambio amenaza lo 

"conquistado" en el status quo (situación actual) cuanto más 

haya uno invertido en el sistema actual, mayor resistencia, 

mostrará ante el cambio. ¿ Por que? por que temen perder el 

status, dinero, autoridad, amistades, comodidad personal u 

otras ventajas. Asi un empleado de más edad tenderé a 

resistir más el cambio que los Jóvenes. Ya que ellos han 

invertido mAs en el sistema actual y de ahi que tengan más 

que perder si se adaptan al cambio. 

Un cambio exitoso requiere "descongelar" el status quo, 

cambiar hacia un nuevo estado y recongelar el nuevo estado 

para hacerlo permanente • En este proceso de tres etapas está 

impl lcl to el reconocimiento que la ruera introducción del 

cambio no garantiza, ni la eliminación de la condición previa 

a él, ni la permanencia del cambio. 

Se han propuesto seis tácticas que los agentes de cambio 

pueden aplicar al afrontar la resistencia al cambio. 

1.- Educación y comunicación 

2.- Partlclpacl6n 
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3.- Facilitación y apoyo 

4.- Negociación 

s.- Manipulación y cootación 

6.- Coerción 

IMPLBMBNTACION 

ORGANIZACIONAL 

DE UN PROGRAMA DE DESARROLLO 

A continuación se mencionan los pasos para implantar 

satisfactoriamente un programa de Desarrollo Organizacional. 

citado en 11 > 

.1.- Bzletencla de una necesidad 

La 1mpl'ementac16n del Oesarrol lo Organizacional estaré 

determinada por la presencia 

organización • 

• 2.- Detectar el probleaa 

de un problema en la 

Los niveles directivos se percatan del problema y 

proceden a analizarlo o a tratar de definirlo, para esto es 

necesario seguir una serle de técnicas que varían desde la 

observación participante hasta cuestionarios y entrevistas. 
----·-------
ll)Arias G. F. Administración de Recursos Humanos. p. 398 
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.3.- Conciencia del caso 

Los niveles gerenciales deberán estar conscientes del 

caso y de la necesidad de emplear medidas correctivas • 

• 4.- Plan para resolver el caso 

En el momento que existe un deseo de soluc16n y la 

conciencia del problema se puede trazar un plan para su 

resolución • 

• s.- Diagnóstico objetivo 

Elaborar un diagnóstico objetivo que permita implementar 

medidas correctivas exactas, esto será. una imagen real del 

problema dado a través de cuestionarios, entrevistas o la 

simple observación • 

• 6.- Presentación del resultado del diagnóstico 

Este deberá presentarse a los directivos de la 

organización, asi como también a las personas involucradas de 

manera directa. 
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.7.- Pasos tendientes a la solución práctica del proble•a. 

Pueden ser ejercicios de integración o dinámica de 

grupos. 

8.- Participantes de todos los coaponentes del conflicto • 

En cualquiera de estos ejercicios encaminados a la 

resolución del problema, deberAn participar todos los 

involucrados , y dichas prácticas podrán ser llevadas a cabo 

por consultores internos y externos . 

• 9.- Continuidad del prograaa 

Una de las caracterlsticas más importantes para un 

programa de· Desarrollo Organlzaclonal es la continuidad, ya 

que no deberá ser estético, sino consecutivo segón el tipo de 

problema que se trate 

.10.- Rvaluac16n del resultado 

Deberán medirse constantemente loa avances y el estado 

del mismo 

posteriores. 

ya que este determinarA las necesidades 

26 



27 

C A P 1 T U L O 11 

ANTECEDENTES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL 



En el capitulo --·anteriOr se citaron -,.10-s· · principios 

fundamentales del .bes~~-~oli~-. -0~9a~izacio~·~,i··,- .-._-~n· e"st~ ·ca Pi tul.o 

se contempla el Clima Drganizacional · en la estructura 

empresarial. 

El Clima organizaci.onal surge del Oesarrol.lo 

Organizacional. como ayuda a intervenir en el cambio de 

ambiente, dando como resultado el aumento de la producción y 

corrigiendo fallas presentes de calidad y cantidad en la 

organización. 

El Clima organizacional debe enfocarse en los roles Que 

los individuos juegan en las organizaciones, y no en un 

enfoque individual, entre las suposiciones mAs frecuentes 

estén el pensarse Que puede darse al individuo nuevos 

conocimiento·s y comprensión y que estas conocimientos 

adquiridas pueden ser aplicados a la vida real, los cuales le 

permitan una toma de decisiones participativa, aún cuando no 

se esté de acuerdo con la organización. De esta manera 

eliminaran sus sentimientos de importancia y desesperanza que 

prevalecen en las organizaciones, dando entonces el Clima 

Organizacional. el cual surge como una herramienta o técnica 

del Desarrollo Orgnnizacional. mismo que nos permite conocer 

y resolver problemas ya que se centra en las act1.tudes y 

sentimientos de los trabajadores en donde se identifica el 

grado de satisfacción que tiene el recurso humano en las 
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organizaciones y para 'poder· hacel"·~·.Un cambio planeado es 
. ·~ . . .. - ·,· '.:: .. :-' ''. :-·.. ... :· :- ' . . : '\ .. ·- . . '~._: \" _. . ·.· .. 

necesario QUe-._e~iS·~;;¡·:·.Uria ··éiim~·- of9aniZ'c3-Cional· .adecuada. 

DEFINICIDN 

El CLIMA ORGANIZACIONAL no puede ser definido con 

precisión aún cuando en la actualidad es un término que se 

utiliza con mucha frecuencia , sin embargo puede decirse que: 

1 ~:) 

El Clima organizacional consiste en método!l de acción , 

que permiten conocer las acti tudeS y sentimientos del 

trabajador , especialmente en lo que se refiere a la salud y 

comodidad de los empleados, es decir, se refiere a las 

condiciones ambientales ("factores fisicos y sociales) 

interno~ de la empresa y no a los externos. 

Aunoue los factores externos también estén afectando de 

forma directa al. Clima Organizacional y es lo que se conoce 

como ambiente, el cual puede definirse de la siguiente 

manera: 

1...:) )1.;1·.:vk•:. E. J. T•!fO,"'.\'Z / i•"'l.:.:n11::a3 d•'! J!'si•.:•:il•Jo;:ll".• d•":Í 
lt ;o1ba t·•· i·•l11•_• ! l.ftlé~:i•=•=- l')(IS~IJNAM 



AMBIENTE: Es la suma de los .Pactares "f'isicos" y sociales 

externos a la frontera de una organizacióñ. 

Asi es que el investigador debe poner especial. atención 

para definir la frontera entre ambiente y clima. 

EL Clima Organizacional son todos los factores fisicos, 

Psicológicos y sociales afines de un ambiente Que esta 

situado dentro de la frontera de la organización Que afectan 

la interacción humana en el trabajo. 

Existe otro elemento que debe tomarse en cuenta y que no 

debe confundirse con el clima organizacional y es la moral. 

La moral es la actitud de los individuos o grupos hacia 

su ambiente ·de trabajo y hacia su cooperación voluntaria , es 

una actitud mental relacionada con el celo y la conTianza. 

La moral es un concepto de grupo o individual y esta 

relacionada con las actitudes, en tanto oue el clima incluye 

prácticas, tradiciones y costumbres, tanto del clima como de 

la moral. También los cambias en el clima ocurren con mayor 

lentitud, no asi los cambios en la moral del empleado, 

El estudio del clima organizacional es muy importante ya 

oue la situación económica o psicosocial que la empresa tenga 
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depende en gran parte de las actitudes positivas que el. 

trabajador tenga con relación a sus compañeros de trabajo. 

condicione3 risicas, relaciones jefe-subordinado, condiciones 

económicas, etc .• 

El interés económico esta basado en el dinero ya que un 

buen ·clima- reduce la rotación, ausentismo , los accidentes, 

desperdicios, eleva la producción y reduce el número de 

hUrto'..l, ya que se parte de la prE!misa de que el interés y 

.satisFacción harán emoleados más eFicientes y productivos • 

Me Gregor (1960) denominó la teoria "X" a las 

su pos !cienes tradicionales y teoria 11 Y 11
, a las contrastes. 

las cuales, dijo, tenían mayor apoyo en los conocimientos de 

la ciencia, Que en los de la conducta. Las suposiciones de 

cada teoría son como siguen 1::1> 

So:;.tiene aue el ser humano oramedio tiene aversión 

inherente al trabajo y lo evitará si puede, debido a esta 

caracteristica la mayoria puede ser coaccionada, 

controlada, dirigida y amenazada con castigos para obligarla 

a que haga el esfuerzo hacia el logro de los objetivos de la 

OLganización. 

¡ • 1.11 O,:·o.;_t•~•t rJ, !: 1 ~1 ';;t.,_,...:. I_ '·' r 11 Hhiu ¡• > •:Jo 1 _t S '"..!llLI · I •c..'.':;. . .:.1'. •. • 1•ié~: ¡ i_,i.J 

, . ..,,.,·_1. ·.· ¡ .,,-,.-•• 
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AdemAs establece que el ser humano promedio prefiere ser 

dirigido, evitando con ello responsabilidades, tiene 

relativamente pocas ambiciones y sobre todo desea seguridad. 

Con este punto de vista, sostiene que la motivación se 

logrará principalmente por temor. ya que el gerente debe 

proteger a sus empleados de sus propias desventajas y 

debilidades y si es necesario animar-los para que entren en 

acción. 

Sin embar-90 propone una segunda teoria. la teoria "Yº, 

en la que sostiene que e1 gasto de esfuerzo fisico y mental 

en el trabajo es tan natural como jugar o descansar 

dependiendo de condiciones controlables. 

Que el trabajo puede ser una fuente de satisfacción y 

sera ejecutádo voluntariamente o no como menciona la teoría 

"X" que sera una fuente de castigo y se evitará si es 

posible. Sin embar-go. e1 control externo y la amenaza de 

castigo, no son los únicos medios para oroducir el esfuerzo 

hacia 1os objetivos organizacionales, el hombre ejercerá 

autodirección y autocontrol en el servicio de los objetivos a 

los cuales están comprometidos. ya que el ser humano realiza 

su aprendizaje bajo condiciones adecuadas y no sólo acepta, 

sino busca responsabilidades, ya que esta en función de las 

recompensas asociadas con su logro, como satisf'actores de 

ego de autorealización que son consecuencia directa del 



subordinados piensen que fueron juzgados en forma f'avaratJle. 

De igual forma. las personas que se encontraban en reuniones 

evitaban expresar pensamientos que pudieran molestar a 

algunos de los presentes, asumiendo oue era más elaborado y 

ef'ectivo evitar provocar tensión y hostilidad. Sin embargo 

Argyris observa que la conducta que sigue a esta clase de 

norma:i puede ser pacifica en éstas y otras organizaciones, 

pero conduce a una comunicación inadecuada 

Argyris también propone la tcuria de la madurez e 

inmadurez, en donde dice oue las demandas que hace la empresa 

a sus empleados son incongruentes can la personalidad de los 

últimos, ya que estas no satisfacen las necesidades de 

madurez que desean tener. 

Entendiendo por necesidades de madurez, las que tenemos 

los individuos de llegar a ser cada vez más maduros ya que 

de acuerdo con Argyris la personalidad humana, nuestra 

cul tuI'a y nuestras tendencias de desarrollo implican 

progresar de inmaduI'eZ a la madurez. 

Estas tendencias incluyen desde la in'fancia hasta la 

edad adulta. por ejemolo, llegar a ser más activo, más 

independiente, tener intereses más profundos, Y ocupar 

posiciones del mismo nivel o superior en relación a sus 

iguales o desa1Tullür1do la conc;iencia Y contI'ul sobI'e si 
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mismo. 

Llegar a cubrir estas necesidades es una tarea dif'icil 

ya que a los gerentes no les gusta darse cuenta que a los 

empleados les gusta funcionar en una forma madura y adulta, 

asi Argyris ( 1962) critica las organizaciones en donde son 

aplicados los principios clásicos de la organización formal, 

sin tomar en cuenta la personalidad humana. O bien por estar 

preocupado en la unidad de dirección y al estar controlando 

las tareas de los subordinados y el incremento de la 

producción, descuidan la necesidad de madurez de sus 

empleados. aunque también reconoce, que en los trabajadores 

existe un reto de responder a un clima de trabajo en el cual 

sean tratados coma individuos maduros. ya que logran una 

motivación al ta en el trabajo que es resultado de la 

congruencia ··que existe entre las necesidades individuales y 

de la organización. 

Otra teoria que habla sobre las necesidades del sistema 

la propone Likert, C 1967) y es la teoria de los sistemas 

gerenciales, la cual es un método que sirve para f'ormar un 

clima organizacional productivo y deseable, de acuerdo al 

autor. existen cuatro sistemas distintos que puede utilizar 

el gerente, el primero implica un enfoque autoritario

explotador. el segundo es el que considera un enfoque 

autoritario de naturaleza benevolente, el tercero es el 
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sistema oue implica un enfoque consultivo que parte del 

gerente con el subordinada y el cuarto es el que trata un 

enfoque participativo por oarte del grupo. Para Likert este 

es el mas importante en donde se enfatiza el recurso 

humano, al fijar el valor de una organización • implicando un 

enfoque oue integre el manejo de los recursos humanas, 

tomando en cuenta sus necesidades y las caracteristicas de la 

personalidad de dichos recursos. 

El enfooue de Likert al diagnóstico organizaciona1 esté. 

uniformado. El modo empleado es un cuestionario llamado 

"Perfil de las caracteristicas organizacionales11 • que 

comprende seis secciones: Liderazgo, motivación, 

comunicación, decisiones, metas, y control. 16) 

El enfoQue humanista se refiere a Que toda empresa debe 

contemplar el bienestar de los empleados, asi como un trato 

digno y amable, el cual debe ser independiente de las 

condiciones económicas. 

Algunas organizaciones consideran que el trinomio clima 

satisfactorio -alta moral- productividad, van siempre juntos, 

sin embargo est:.=i relación estadísticamente no es tan 

importante, ya que el clima como se mencionó anteriormente, 

1(./ B•u-t·.:- l>J.W .. D8~;::-trro:d1•:• 1)1··:,.1:11.i=c.1i::1 1:1/"1~d .. í'lw1t•.:.o d.-::• v1:..t.a 
tv:wm.-.f:" l".'•·· M~~~.-:1.-: 1:• 1';1(:::~;. ~:.1t:-~::;t..1. 



refleja costumbres, tradiciones, prácticas organizacionales y 

sus relaciones entre éstas Y en la productividad 

intervienen otros factores como la moral, por lo tanto no hay 

una relación signi "ficatiua, ya que no hay consistencia en la 

forma de relacionarse o de medirse, pues la productividad 

puede medirse por cantidad, calidad, accidentes. y estas 

mediciones varian de una empresa a otra. 

El clima no es tan sencillo de evaluar ya Que es algo 

intangible y no un f'enómeno f'isico, el cual depende 

bAsicamente de la relación que existe entre je-fe-subordinado, 

condición que en todas las organizaciones cambia. 

Estas relaciones determinan en muchos sentidos las 

costumbres, relaciones f'ormales e informales y actitudes 

Esto hace que en una misma organización existan climas 

múltiples ya que las relaciones jefe-subordinado varian de un 

departamento a otro, de una planta a otra, es por este motivo 

que debe basarse en caracteristicas particulares del grupo 

que se está evaluando 

METOOOS OE OIAGNOST!CO 

El clima se diagnóstica por tres métodos básicamente 



ARCHIVOS DE LA COMPAfilIA' Con ellos se analiza la información 

en cuanto a renuncias, retardos, 

ENTREVISTAS 

CUESTIONARIOS 

ausentismos, productividad y 

reclamaciones, aunque éste método, 

mide eFectos, més no causas. 

Las cuales pueden ser estructuradas 

por medio de un conjunto de 

preguntas 1 o 

decir, que el 

inestructuradas, es 

empleada hable cuanta 

quiera, Este método es costosc1 y 

requiere de mucho tiempo ya que en 

muchas ocasiones no se obtienen los 

resultados esperados ya que el 

empleado se cohibe al hablar de 

ellos en forma directa. 

Estos son entregados sin nombre y se 

puede expresar en términos de 

porcentajes o indices de opinión 

el cuestionario mide la opinión en 

un periodo de tiempo dado y es un 

estudio 

niveles. 

Que abarca todos los 
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C A P I T U L O 111 

ANTECEDENTES DE LA EMPRESA 



En el presente ca pi tu lo se expone la si tuaciOn de la 

empresa investigada, asi como los principales cambios 

ocurridos, los cuales provocaron resistencia e inestabilidad. 

para contrarrestar esta resistencia se creo un Plan de 

Recursos Humanos Estableciendo la Misión y filosofia a seguir 

en esta nueva administración, Esto con el fin de entender las 

condiciones en las que se encontraba la organización y el 

porque de la importancia de identificar los principales 

Factores de insatisfacción. 

ANTECEDENTES DE LA EfflPRESA 

PRODUCTOS: 

La empresa esta dedicada al recubrimiento de lámina de 

acero, ciue tiene como principales productos, lámina 

galvanizada y lámina gal.vanizada y pintada. Estos productos 

san utilizados tanto en la Industria de la Transf'ormación 

como en el de la Construcción. Dentro de los principales usos 

se encuentra, la fabricaciOn de autopartes, conductores de 

aire acondicionado y refrigeración. entre otros. En el 

merc.-:ldo de la construcción el usa más f'rec;uente es lu 

construcción de naves industriales. centros escolnres y 

recreativo·:; . 
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PLANEAR, ORGANIZAR, IMPLEMENTAR Y SUPERVISAR LAS ACCIONES 

COMERCIALES Y ADMINISTRATIVAS TENDIENTES A SATISF'ACER 

EFICIENTEMENTE LAS NECESIDADES DEL MERCADO EN EL TERRITORIO 

CENTRU EN F'ORMAS CONJUNTA CON LOS CANALES DE DISTRIBUCION 

P/IRA MANTENER NUESTRO LIDERAZGO, GARANTIZAR LA OBSERVANCIA DE 

LAS PDLITICAS DE LA EMPRESA Y PROCURAR EL LOGRO DE LOS 

OBJETIVOS ESTABLECIDOS ANTE LAS DIRECCIONES DE 

COMERCIALIZACION Y DE RECURSOS HUMANOS APOYANDOSE EN LA 

DETECCION DE OPORTUNIDADES QUE PERMITAN INCREMENTAR LA 

PRODUCTIVIDAD Y MEJORAR LA CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO DE 

ESrA OF'ICINA. 
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E!LOSOFIA 

La empresa esta interesada en ser una organización 

eficaz, proFesional y dinémica Que le permita satisFacer las 

necesidades del mercado manteniendo una óotima calidad, 

teniendo un liderazgo sostenido en donde los recursos humanos 

encuentren 

integral. 

crecimiento y oportunidades 

HISTORI!\ 

de desarrollo 

En el año de 1983, se llevo a cabo una reestructuración 

organizacional en donde se Fusionaron tres Gerencias de área 

en una sola Gerencia General (ver organigrama 1), esta acción 

.tuvo por objetivo centralizar la toma de decisiones e 

incrementar la productividad en cada una de las áreas, lo que 

produjo, como todo cambio, inestabilidad y resistencia. Los 

directivos preocupados por minimizar esta reacción al cambio, 

comenzaron con una ardua tarea de capacitación enf'ocada a 

crear un grupo gerencial. el cual compartiera intereses y 

expectativas que permitieran la satisf'acción de las 

necesidades de este nivel, 'formándose equipos naturales de 

trabajo, mismos que crearon un grupo con intereses y normas 

comunes {diagrama 1). 
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SE FORMO UN EQUIPO CON EXPECTATIVAS COMUNES 

DIAGPllM 1 

rlS~IA[ 
1 

MINIMIZARLO 

m 

INTERESES 
CCIUIES 

EXPECMTllKIS 
(Xlltl(ES 

llOllM'l 
PJIOPIM 

llJJIPO 

AL llAASE EL CMBIO DI LA ADltINISIRACION SE PRO!JOCO IHESTIUllLIMD Y RESIS!DICIA, PARA 
n1Nlnl1JIRLO SE OO'tlCllO AL Gl!UPO GEJIEllCIAL, DIFOCADO A FORllAR IJI ~JIPO CON INTERESES 
Y EXPEC?Afl\MS COIUtES, CON NOllMS PROP IM. 

43 



Posteriormente esta capacitación f'ue derramada en 

cascada al oersonal de todos los niveles para f'undamentar en 

bases sólidas los equipas formados. Es necesario señalar que 

esta capacitación f'ue demandada por los empleados operativos, 

ya que estos, sentian la necesidad de desarrollar habilidades 

que les permitieran f'ormar un equipo de trabajo. 

Aqui surge la f'ilosof'ia que actualmente impera en la 

organización, en donde se enf'atiza la importancia del 

elemento humano y se define como pieza fundamental en el 

logro de objetivos, identi 'ficéndase necesidades de 

pertenencia, desarrollo, conf'ort, integración y eficiencia en 

cada uno de ellos. 

mi;;iQN ACTUAL 

Como resultado de ésta filosofia surge el plan global de 

recursos humanos Que contempla como objetivos principales, 

crear satisFacción por la realización del trabajo mismo, que 

al hacer las cosas. desee hacerlas bien e incrementar su 

deseo de pertenencia a la organización. 

Para alcanzar el cumplimiento de la misión fue necesario 

crear el PLAN GLOBAL, el cual incluye la realización de 

actividades enfocadas a mejorar las siguientes Factores: 
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GDlllCIA GML ADllJMfRA 

OR<iAHIGJ!AllA l 

PUES!OS iJJE DJRIGIAM A LA DIPRESA 

ORGAMIGIWIA AMTES DE OCMRE 1983 

ORGAMIGPltltA DESPllES DE OCMRE 1'l83 

ORGAMIG!Mt D~ DE MYO 1B94 

GD!'JSI! GRAL 
c:oHs'lill~10tt 

SE OBSERVA COMO SI FUE CWIAHDO LA fOllA PE HCISIOHES, Pllllll!IEHPO llAYOR RAPIPEZ 

IJt LA fOllA PE HCISIOttES, 
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PREVISION SOCIAL 

Es la realización de actividades sociales, culturales y 

deportivas. dirigidas al núcleo familiar y tiene como 

objetivo la integración y colaboración no solo de los 

empleadas. sino de la familia hacia la institución. 

SEGURIDAD E HIGIENE 

Es vigilar y mantener las instalaciones para 

proporcionar al empleado conf'ort, estableciendo un compramiso 

por mantenerlo, f'omentando una mayor identi f'icación y 

colaboración con los empleados. 

,CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO 

Propiciar entre los empleados actitudes y sentimientos 

positivos que redunden en salud y comodidad para ellos, 

Fomentando de esta manera. equipos naturales de trabajo que 

permitan una relación jefe-subordinado satisfactoria que 

promueva la efectividad y productividad. 

C:APACITACICIN 

Es l1esarrallnr las habilidades y potencial del persona1 

Que permite el crecimiento de las capacidades individuales y 



la autorealización. 

ADl!IINISTRACION 

Es detectar los problemas e introducir nuevos 

procedimientos que permitan el desempeño adecuado de los 

empleados fomentándose un indice alto de eficiencia. 

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

A continuación presentaremos el organigrama de la 

organización que tiene actualmente la empresa. En éste se 

puede observar una especialización técnica, ademas de existir 

.un compromiso por cumplir los objetivos que se han planteada 

al inicio de los diferentes ejercicios fiscales.(organigrama 

2). 

Hasta hoy los objetivos se han visto cubiertos y 

consecuentemente la misión que la organización se ha 

propuesto ha sido satisfecha. Pero la Administracion tiene 

una serie de interrogantes las cuales son el p~opósito 

fundamental de esta investigación. Entre otras preguntas Que 

se hacian eran ¿ cual es la opinión y satisfacción Que los 

empleados tienen respecto a su trabajo? ¿1as condiciones de 

t~abaJo les permiten desarrollar su actividad eficientemente? 
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¿ El sueldo que perciben es suficiente para cubrir sus 

necesidades ? ¿ La capaci tac ion, promCJciones y trabajo que 

desarrollan les satisface'? ¿Les agrada el estilo de 

supervisión ? entre otras. 



PLAN GLOBAL DE RECURSOS HUMANOS 

ARE AS DIRIGIDO A OBJETIUO 
PJIIUISlotl SOCIAL 

AÍl' SOCjALEl + ~X~Mt + ( lmEGRAClotl ) 
A • cu~ URA E~ 
AC , DE ORTIUA 

SIOORIMDIHIGIEHE 

1 LOS WL!ADOS 1 ) mimAD + + ( CotlFORT 

iALlf"iJL3~M + 1 LOS OOLIADOS 1 -E- ( HW~IA) 
¡¡~v~i~·mAmL 

CAHCITAClotl EJ mmmEs + -E- ( HSAllROLLO ) 

ADlllKISTltAClotl 

1 Gimto- 1 ) PROCEDln1rnw + -E- ( lJICIDtCIA 
ATE•c¡o• CL HTES 
COHTR L Aonuo. 

DIAGP.AllA 2 DI ESIE PIJ« Al'ARECDI W ~ 1JJE SE INIERCJINIEROll, ASI COllO EL OBJEllUO 1JJE SE 

PREIOO>INI ALClllfl.All, HO SOLO lll LOS OOLEllDOS SlllO DI SU FAlllLIA. 



t 
JEFATURA 

UEH!AS 

JmmA 

JEFATURA 
UEH!AS 

OllGAHIGJ!ANll 

ORG/iHIGJ!IW GDIEI!AL DE lA EllPRE&'l A PAllTIR DE ltAl'O 1984 

füfüDfic10H 
¡immRATIUA 

i!mmos y conP. 
~mme 

mmnAY COBRANZA 

mmnAY COBRANZA 

JEFATURA 
LEGAL 

OIHJAHJGllAllll COH EL QUE 111HCIOHA ACTUALllDfTE JA DtPRISA 
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C A P I T U L O IU 

CASO PRACTICO 



C::ASO PRACTJ:CO 

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

En las organizaciones para poder implementrar un cambio 

es necesario Que exista un clima 'organizacional 

satisfactorio. en la ernpresa se deseaba conocer el clima 

organizacional imperante resultado del PLAN GLOBAL DE 

RECURSOS HUMANOS, con el objetivo de evaluarlo y hacer las 

modificaciones pertinentes, estableciendo acciones concretas 

que mejoraran las condiciones físicas, actitudes y 

sentimientos de los trabajadores, si asi se requeria. 

OBJETIVOS 

GENERAL 

Identi~icar, analizar y evaluar el clima organizacional 

en una empresa de la iniciativa privada, mediante la 

aplicación de un cuestionario, que permita conocer las 

situaciones criticas dentro de la organización, referente a 

las condiciones, sentimientos y actitudes del personal hacia 

la empresa. 
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ESPECIFICOS 

Desarrollar una herramienta oue permita identi~icar las 

opiniones del personal en relación al clima organizacional de 

acuerdo a los niveles jerArQuicos de la empresa. 

Analizar la in~ormación proporcionada por el personal y 

obtener un diagnóstico del clima organizacional prevaleciente 

en la empresa mediante la aolicación del cuestionario de 

opinión 

Proponer alternativas de mejora en el clima 

organizacional, de acuerdo a las éreas de oportunidad 

diagnosticadas. 



HIPOTESIS OE TRABAJO 

t-i 1~ La satisfacción y condiciones que reportan los 

empleados depende del nivel jerérquico que tienen 

dentro de la organización. 

H" 

H~ 

Si existen diferencias cstadisticamente 

significativas en las condiciones y satisfacción de 

los empleados de diferente nivel Jerárquico. 

No existen diferencias estadísticamente 

significativas en las condiciones y satisfacción de 

105 empleados de diferente nivel JerérQuico. 



DEFINICIDN DE VARIABLES 

Frecuencia y Satisfacción con respecto a: 

Al el trabajo 

C) el sueldo 

El el Jef'e 

8) las condiciones de trabajo 

O) aspectos generales 

F) a los compaRerns. 

Al ASPECTOS RELATIVOS AL TRABAJO 

Frecuencia 

Es la cantidad de veces con la que el empleado utiliza sus 

conocimientos y habilidades para realizar su trabajo y el 

. tiempo que utiliza para hacerlo con la calidad y cantidad 

requerida. 

Satisf'acciOn 

Es la complacencia y gusto que tiene el empleado por el tipo 

de trabajo que desempelia y que le permite utilizar su~ 

habilidades y conocimientos para realizarlo con la calidad 

requerida. 
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Bl ASPECTOS RELATIVOS A LAS CONOICIONES OE TRABAJO 

Frecuencia 

Es la cantidad de veces con la que las instalaciones se 

encuentran en condiciones adecuadas de seguridad (luz, ruido, 

temperatura), Asi como las veces con la que las herramientas 

y equipo está en buenas condiciones y las instrucciones y 

distribución del trabajo es adecuada. 

Satisf'acción 

Es la complacencia y gusto Que el empleado tiene hacia el 

ambiente. (luz, ruido, temperatUra) por contar con 

condiciones de seguridad necesarias. Asi como la satisfacción 

que siente por tener las herramientas, instrucciones, y 

car9as de trabajo adecuadas que le permiten la óptima 

realización de sus tareas. 



Cl ASPECTOS RELAfIVOS AL SUELDO 

Frecuencia 

Es la cantidad de veces con la que el empleado reporta Que el 

sueldo y prestaciones que percibe son suficientes para sus 

gastos, asi coma la frecuencia con la que pone en 

consideración con amigos y familiares el continuar o no P-n la 

organización. 

Satisf'acción 

Es la complacencia y gusto que el empleado tiene hacia el 

sueldo y pr¡;staciones que percibe por su trabajo. asi como 

por los avances y promociones que ha tenido en la 

organización. 



0) ASPECTOS GENERALES 

Frecuencia 

Es la cantidad de veces con la que ·se realizan las 

actividades I"ecreativas y deportivas en ·1as cUBies- participan 

el empleado y su familia. 

Satisf"acci.ón 

Es la complacencia y gusto que el empleado tiene hacia las 

actividades recreativas y deportivas en donde participa junto 

con su familia. Asi como la satisfacción que siente hacia el 

servicio de comedor, la capacitación recibida y las politices 

y procedimientos que tiene la empresa. 



E) ASPECTOS RELATIVOS AL JEFE 

Frecuencia 

Es la cantidad de veces con la que su jef'e lo supervisa 

sugiriéndole como evitar errores e inf'orméndole de los 

aciertos, asi como de la f'recuencia con que participa en la 

planeación de su trabajo y le inf'orma de la calidad y 

cantidad del mismo. 

Sati.s'facción 

Es la complacencia y gusto Que el empleado siente por el 

trato que recibe de su jef'e cuando tiene aciertos o errores y 

de la forma en que se le permite tomar deci sienes y 

participar en la planeaciOn de su trabajo dándole el apoyo Y 

la supervisión requerida. 



Fl ASPECTOS RELATIVOS A LOS COt'llPAÑEROS 

Frecuencia 

Es la cantidad de veces con la que los compañeros ayudan y 

cooperan entre si, tanto en su departamento como en otros 

Areas para la mejor realización del trabajo. 

SatJ.sf'acción 

Es la comolacencia y gusto que el empleado siente 

ayuda que da y recibe de sus campaneros tanto 

departamento como de otras áreas. 

por la 

de su 
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TIPO oE~ ESTUO IO 

Se trató de una investigación de campo, ya Que se realizó en 

el escenario natural y no existiO ningún control sobre las 

variables y lo que se pretendía conocer y evaluar era la 

relación que existe entre la frecuencia con la Que se 

presenta determinadas condiciones y la satis'facción que 

tienen los empleados con respecta a esta. 

SUJETOS 

Participaron todos los empleados que conforman esta of'icina y 

. Que san un total de 106, cuya antigüedad oscila entre 2 y 35 

anos ver cuadro 1. Y la escolaridad va desde educación básica 

hasta Posgrado se puede observat' en el cuadro no. 2. En donde 

aparecen los seis niveles 01 ganizacionales, el grado de 

esco1aridad Que tienen y el porcentaje que esto representa. 



.:.J 

ANTIGUEDAD DE LA.POBLACION 

¡-·-·----

1 
AÑOS rRECUENCIA 

-:~i:~-e~~~ menor -~~ dos ,.a~os -- 23 

Antigüedad de 2 a 5 afias 36 

22.7 

35.6 

1 
Antigüedad de 6 a 10 años 25 24.4 

j Antigüedad mayor de 10 aílos 17 16.8 

tUAD!fO""f En h tabfiaóifeCi!IñOi!ridFPersonasTe POFCeñfiJe que represenu con respecto a 
la antigOedad pro1edto de la población que participo en esta investigación 
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OISEO!O 

Para responder al objetivo de detectar el clima 

organizacional en lo que se refiere a frecuencia y 

satisfacciOn de condiciones en los empleados de diferente 

nivel jerérQuico, se utilizo un diseño de dos muestras 

independientes. Todo esto con el objeto de ver si existian 

diferencias entre la satisfac.;ción entre niveles 

organizacionales. 

ESCENARIO 

La investigación se realizo dentro de las instalaciones 

.de la empresa, en un ambiente aislado de su lugar de trabajo 

y fuera de cualquier interrupción, el montaje utilizado para 

la contestación del cuestionario fue en herradura de tal 

forma aue todos podian observar a sus compañeros. 

INSTRUMENTO DE MEOICION 

Se utilizó un cue~tionario que fue creado exclusivamente 

para esta invest.igación, tomando como antecedente algunos 

otros cuestionarios utilizados en otros trabajos. Este 



cuestionario constaba de 106 prc.guntos dividido en dos 

escalas: Frecuencia y Satisfacción. 

Cada una de las escalas evalúa los siguientes aspectos: 

(en el apéndice 1 aparece el cuestionario) 

l.os relativos a el trabajo a las condiciones de 

trabajo a el sueldo ¡ a las aspectos generales : a los 

jeFes y a la cooperación. 

Las escalas tiene reactivos para cada una de éstas 

áreas. En el cuadra no. 3. aparece la distribución de los 

reactivos conforme al orden que tienen en el instrumento. 

FRECUENCIA : Esta escala consta de 66 reactivos. Y evalúa la 

c;;intidad de veces que se presenta determinada situación o 

condición. 

Son 6 categorias que van de: 

1.SIEMPRE 

4. EN OCASIONES 

2.CASI SIEMPRE 

5.CASI NUNCA 

3.FRECUENTEMENTE 

6.NUNCA 



1.1 .. 

SATISFACCION : Esta escala consta de 40 reactivos. Y evalúa 

el ~rada de complacencia y gusto que tiene el personal can la 

ausencia o presencia de determinada situación o condición. 

SatisFacción~ Son 7 categorias que van de: 

1.COMPLETAMENTE INSATISFECHO 2.MUY INSATISFECHO 

3. INSATISFECllD 

S.SATISFECHO 

?.COMPLETAMENTE INSATISFECHO 

4, NI SATISrECHO NI INSATISFECHO 

6.MUY SATISFECHO 

CALIFICACION DEL INSTRUMENTO 

Se le asignó valor a cada una de las opciones de respuesta de 

la escala de Frecuencia de la siguiente manera: 

VALOR OPCIONES DE REPUESTA 

6 SIEMPRE 

s CASI SIEMPRE 

4 FRECUENTEMENTE 

3 EN OCASIONES 

2 CASI NUNc;A 

NUNCA 



Por ejemplen Si en la 5iguiente! af'irmación se' rellenaba ei 

recuadro de la columna s iempr.~. 

AFIRMACION Estoy satisfecho en la empresa 

SIEMPRE CASI 

SIEMPRE 

FRECUEN 

TE MENTE 

EN 

OCASIONES 

CASI 

SIEMPRE NUNCA 

Quiere decir que : Siempre esta satisfecho en la empresa y se 

le asignara un valor de 6 a esa respuesta. Posteriormente se 

sumaran todos los reactivos y se obtendrá la media de 

respuesta para cada una de las áreas y por cada uno de los 

niveles • 

. Asimismo se le asignó valor a cada una de las opciones de 

respuesta d~ la escala de satisfacción de la siguiente 

manera: 

7 

6 

5 

4 

3 

2 

COMPLETAMCNTE SATISFECHO 

MUY SATISFECHO 

SATISFECHO 

NI SATISF"ECHO NI INSATISFECHO 

INSATISFECHO 

MUY INSl\"I ISF"l'.C.:liO 

COMPLETAMENTE INSATISFF.CHD 



¡,: 

' _, -

Por ejemplo-: Si en- ia 'Siguierlte af'irmación se rellenaba el 

recuadro de la columna insatisf'echo. 

Af.IRMAC!ON Las relaciones interpersonales con mis 

compoReros 
COlple •uY 
ta.ente JnsaUs-
sattsfecho fecho 

ni satis 
fnu- fecho nl ln 
Usfechosatlsfecho 

IUY 

satis- satis 
fecho recho 

coapleta 
1ente sa 
usrecho 

Quiere decir que : Me sienta insatisf'echa con las relaciones 

interpersonales con mis campafieros y se le asignara un valor 

de 3 a ~sa respuesta. Posteriormente se sumaran todas las 

reactivos y se obtendrá la media de respuesta para cada una 

de las áreas y por cada uno de las niveles. 

CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO 

La conf'iabilidad se obtuvo sacando correlaciones de los 

reactivos de las escalas de f'recuencia y satisf'acción de 

cada una de las seis éreas evaluadas por el instrumento. Esto 

se obtuvo con la aplicación previa de 25 cuestionarios que 

permitieran identificar algunas preguntas mal planteadas y 

que no reoortaron consistencia en su respuesta. Encontrándose 

diez reactivos que no tenian ninguna relación entre si, los 

cuales f'ueron eliminados. Quedado el cuestionnrio def'ini ti va 

de 106 DrE!C)LJntns. (en el apéndice «riarcr.:e:i el cuestionario 



definitivo) 

El' cri-t.erio. de exclusiOn .fue c¡ue no tuvieran ninguna . . . 
correlaCiori_- cari' hin9una.-otra pregunta del cues.tionario. 

LAS PREGUNTAS EXCLUIDAS FUERON 

para la escala de Frecuencia; 

Mis amigos piensan que debo continuar en la empresa 

Pienso que voy a permanecer en la organizaciOn par mas 

de dos aMos. 

Mis familiares consideran que la empresa es importante 

Los criterios de calificación son iguales para todos 

Formamos un gran equipo que realiza tareas para la 

empresa 

Entre departamentos existen muchos problemas 

para la escala de satis~acción: 

El sueldo con mi5 actividades corresponde 

Lo que mi familia piensa de la empresa 

La participación activa en mis planes de trabajo 



PROCEDIMIENTO 

Se rormaron cinco grupos de aplicación en donde la 

distribución de los cuatro primeros era independiente del 

nivel (puesto), es decir que los grupos deberian tener cuando 

menos un empleado de cada nivel organizacional, dos grupos 

eran de 22 personas y otros dos, de 2.J. El quinto grupo 

estaba compuesto por el personal de bodega con un total de 16 

personas 

Se les dio un tiempo de 60 minutos para contestar el 

cuestionario. 

Asimismo todo el personal f'ue informado previamente del 

motivo de aplicación del cuestionario, el objetivo y la 

importancia .. de proporcionar información veraz, con especial 

hincapié en que éstos eran anónimos y que interesaban los 

resultados generales y no particulares o personales. 

La aplicación fue durante un solo dia y se les informó 

previamente del horario en el que deberian presentarse en la 

sala de juntas, También se salici to la colaboración de sus 

Jefes para que programaran las actividades de su personal, de 

tal forma que 

cuestionario 

no interf'iriera durante la contestación del 



Los cuestionarios no se movieron de la.· mesa hasta que 

todos los grupos habían terminado y ellos ~oqi_an _c_olocarlo en 

el lugar y orden que ellos quisieran. 

Se les proporciono lépiz (2) y 

mesa al centro para c¡ue en 

cuestionarios contestados. 

Las instrucciones c¡ue se 

siguientes: 

los 

las 

11 Este cuestionario consta de 106 preguntas, y no existe 

tiempo limite para su llenado, es importante que contesten 

todas las preguntas. Lean cuidadosamente las instrucciones y 

si tiene alguna duda puede dirigirse a "N" para que se las 

aclare. Una vez que terminen, les pido lo coloque en la mesa 

que se encuentra al centro. 

l gracias ! 



RESULTADOS 

A) Primeramente se hizo un aná1isis descriptivo de 1a 

distribución de frecuencias de los diferentes nive1es 

organizacionales con respecto de las áreas evaluadas lo Que 

permitio un análisis cuantitativo de los resultados. Asimismo 

se presentan gráficas de las medias obtenidas por cada uno de 

los niveles jerárquicos en cada una de las áreas evaluadas. 

B) Se realizó un ané.lisis inferencial, utilizando el 

ANOVA con objeto de aceptar o rechazar las hipótesis 

planteadas, es 

estadisticamente 

Jeré.rQu ices. 

decir, conocer 

significativas 

si habia diferencias 

entre los nive1es 



/ • 

ANALISIS DE F'RECUENCIAS 

En las tablas Que a continuación se presentan se puede 

observar cada uno de los reactivos Que componen las é.reas 

evaluadas. En e1 se observa las elecciones de cada uno de los 

diferentes niveles jerarquices, asi como el total de todos 

los empleados. La interpretación que aparece al pie de cada 

tabla corresponde a ese total. 

En las grá.f"icas se encuentran distribuidas por nivel 

jerárquico en donde se presentan las medias de respuesta 

para cada una de las Areas y escalas. Las medias de respuesta 

Que se presentan son sobre el total de participantes de ese 

grupo. 
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j ; 11:1.¡j : 'j 1 30.o 1 ~ 1 10.li 1 a i 3{1.0 1 1 O.li 1 t : :¡o,¡¡ : 2j 1 u.a t 
;: : 11.5 1 .f 1 U.JI b 1 Jil,IJ 1 1 : JIJ,il 1 l ; 2!J.1l I 5 1 25.0 1 IJ 1 16.B 1 
l I 16.~ 1 8: 26.7: 11 J'J.O 1 3 l 311,ú 1 J; tiü,li: J: 15.ti: ¡7 1 ~.7; 
4: ~.a: i 1 b,71 • 1 ~.o 1 J: Jo.o 1 1 o.o; 4: 2tl.ll 1 111 16.d; 

1 1{1(1: 1 UIU l 1 1110 I 1 100 1 1 ICO l l J(ll) 1 101 1 lli.; : 

l ¡ ¡ ¡ ! ! 1 ¡ j ¡ ¡ : ¡ : 
! o.ol l 11.ol 1 11.0! ! ll.ol l 11.ol l o.ol ol iJ.o\ 
: O.O l 1 1 J,J 1 1 O'.O 1 1 0,0 1 f O.O 1 1 O.O 1 1 1 1.0 : 

1 1 6,J l .l l 10.11 1 J 1 ,,,11 l l O.O 1 1 O.O 1 l 1 hl.O 1 9: 8.i 1 

, 1 A:~ f ~ 1 1~:~ l 1 l lt:: l z l ~:~ l i ~:~ ¡ ~ l ~:~ l ~ l i?:3 l 
11 1 68.s 1 tb 1 ~.3 1 11 1 ~.o 1 a : acr.o : 5 1 1ori.o 1 s : 25.o 1 56 1 ~., 1 ! 100 ¡ f m ¡ ! m J ! 100 ! ¡ lOO ¡ ¡ liJO f 101 ¡ tuo ¡ 

:· 1 f i : l ¡ ¡ l ¡ j f i : 
1 1 b.~ 1 J 1 3.~ 1 l : 5.fl : : (1,0 1 : (j,f¡ 1 1 o.o ¡ l 1 ~.3 : 
4 l ~.IJ l 1 1 J,J 1 l 1 5,ll ! : O,ll 1 1 O.O 1 1 O.ll 1 6 1 5,j: 
3 1 1&.i.t 1 .t 1 1~.l 1 ~ 1 IU.O : 11,0 1 1 O.O 1 1 1 5.0 1 U1 : 5'.~ ; 

1 ;J,OI .ti l.),JI J 1 5,U 1 U,01 . 1 1),1)1 11 5,1): 61 !J,j¡ 
4 : .. ~.o 1 & 1 u, 7 1 " ; 3M 3 1 JO.o 1 2 : 40.u 1 6 1 4(1,0 l JI t :s~. 1 1 
4 1 "5.11: 12 I 41f.ll: i 1 45.;J 7 : 7¡¡,Q 1 J 1 6\1,e 1 lil 1 50.i.1 1 4S; 44.b 1 

1 1001 l 100 1 1 ICO ; ICU I 1 m 1 1 100 1 1111: 10~: 
1 : 1 1 1 : 1 1 1 1 1 l 1 

l , ... ~ '..: ¡ ¡ ¡ ¡ ! ¡ ! ¡ ! ¡ ! 
2 1 • 13 1 O,J : Jil : 5<1.0 l : J::J,il 1 2 1 '4J.O 1 6 1 Ja,O Í J.'J 1 35.6 1 

~ 1 ~:~ : ~ ! ,~:~ 1 ! l A:: ~ l ~:~ l ~ l ~:U '~ l fs:& 1 g l i~:~ ~ 
1 11,0 1 1 : ~.3 1 1 1 ~.o : o.o 1 : ~.e : 1 o.o ; ;: 1 2.11 ; 

11 6.JI JI JiJ,OI JI 15,o ; o.or 1 o.o: 11 5.UI a: 7.9i 
1 ! to~! 6 ! 'fon l fo~ 1 i 1Yo&I i fo&! ! fa~: 1cil fa31 
! ! ¡ ! { ¡ ;, ¡ ¡ ¡ ¡ ¡ ¡ ¡ 
; 1 1 ; : i 1 r 1 1 : 1 • 

1 ¡ ~:~ ! 1 ¡ i:~ ! 2 i t~:i ¡ l !:! ! ! !:! ! 1 ! g:! ! ¡¡ !:! ¡ 
I~ ¡ J~i i :U ~~:~ ¡ ai ¡ ~:8 ¡ t i :8:! j ~ ! ~!:8 j i ¡ :~:~ ! ~ ! ~!:~ ¡ 

1 100 1 : 100 1 1 1001 1 JOO 1 1 UO 1 1 JC(¡ 1 1011 IOú: 
•• ••••••••••o•••••o•••••o•••••••••••••H•••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••H•••••HO•••••••OO•OO 



82 

1f'ER)(l4:.l BOliGAI Of'lDoWS ¡ ~TES 1 JEFES 1 !iUE14TE5 1 SW€TAA1"5 1 TOTAL : 
l••OOH•HOOOHOIO••••••••OOOOOoloOOOOOO•OOOOOO•:••ooooooooooo•oloOoOOOOO•OOOOOOl•ooooooHOooOoojooo•o•ooooooooo: 

, ;PEP.S(M; ); l~I 1 lf[fi$(r~: 1 lf>ERS;)M\I :0 tf'ERSCNI 1 :~l ;. :fUQ.Ji\I l. t 
:••••••••••••••••••••••••l•••••••J•••••••l•••••••l••uno:•H••••l•••••••l•••••••J••H•••,•••••••l•••••••l•••••••l•••••••l•••••••J••••• 0 ; 

ISe-;:u.>W.tJarel l 1 1 1 1 : 1 1 1 : : 1 1 1 1 
;~1FGUU'°' 1 l 1 1 1 : : l.' 1 ¡ 1 1 1 1 1 

i~tnbiJo l ; u.o\ ¡ ~.li! \ 11.0! l 1ul !· li,uÍ \ u.ui ol u.ul 
::..kilrUü 1 1 11.i:: 1 \l,il1 1 11.111 1 u.111 : 11,i11 1 11.0: 11: iJ,u: 
.u.W;:iJtJE.0¡ : 1 o.o: 11 j,31 1 11.01 1 u.f.11 u.o· 1 CJ,01 11 1.:1· 
IFREl~tlfEJ(N!E. l 2 1 1.M i 1 i.J.O 1 t 1 5,0 1 1 il,O 1 O.O 1 1 5,1) ; 4 1 •,U 

;r¡~jJllfflí ¡ ¡~ ¡ i;t:3 ¡ 2~ ¡ ~J:) ¡ ¡~ ! ~:~: 1 l 1i:~ Í l: ~:: l¡ ¡ ~:8 Í ;~ ¡ ~:~ 
: : ! Hlíl ¡ ! '"' ! J tr.v ¡ 1 UiO ! : 16v ¡ tlí~ ; tul : Jt.u 

ÍCólrs.;i~r.ansarv1do 1 ¡ 1 l Í i ¡ ! J J i 
!~f WNnr 

51 

deswa··¡ i : ::5 ! i ! !:~ \ ! ! 1~:~ ! 1 ! 1~:~ \ \ i:~ 1 ! ~:e ! ~ ! g:~ 
:EH 1 • 1 25.o 1 9 1 Ja.o 1 z 1 10.11 1 1 1 10.0 1 1 1 z.i.o 5: .:-s.u 1 :2 1 21.a 

lrnf i ¡ ~:~ : ~ l !~:¡ l ~ l 1 ~:~ J al 1~:8 l l l ~:8 ~ ! .\8:8 1 !U l~:J 
:SI & 1 50.0 1 6 1 2tl.O 1 1;, ~.u ; 7 1 71i.U : ~ 1 411.0 " 1 Jti.o 1 42 1 41.(. 
1 ' 1001 1 lllOI UIOI 1 1001 1 llJIJ i lelllt W: IJIJ 

{(urs.;1 ~ N t.n i l ! ! : ¡ ¡ 1 ! i ! 

:~: ~ Ptrscn¡ d t:5 ! ~ j n:& i f ~:~ j ¡ ~:8 ! i. ~:~ 1 j g:8 ¡ ~ ! ~:~ 
;tH b 1 37.5 : 4 1 13 • .i 1 •. ID.O 1 1 ¡ tu.o 1 : . o.o 6 1 30.o : I~ : ¡¡;;,lj 

f ~1 ~ ! ~~:~ ! l 1 H:U j ~:i ! ~ l ~:! l 1 ! ~:~ ,U ~:! 1 H ¡ H:! 
t . ! MI! ¡ IDO l 100 i ! HIO ! l 100 ¡ 100 ! UI l IClll 

:Curs.;s U ta?KIWI .. ¡ ! ¡ l l Í ! ! 1 ¡ i 
1w;.::'" .. ,,.,,... s ! 1H: ,~ l ~:1 i 1~:1 i , i 11:1 l ¡ 1:1 i l iH : 111 1H 
a.N ú.ASlitES 4 1 .:s.11 1 J 1 JO.O : ~.a : l : 10.1) 1 : 0,il " : J;J.O ; li : J.j,.j 

;~r~~;~TE 1 : ~:~ ; t i 2~'.¡ : g;~ ¡ ~ ; ~~:~ ¡ : .. i:~ J l lg:~ ; ,¿ ; 1~:j i 
;~1UttE :: l 1::.~ • 1: J.J 1 l'J,{J; "4 1 •u.~: 5 l, M.O l ¡ 1:;.11 l l!i; 04,1 ! ¡ iu~ ; ; 100 ; 10~ 1 1~0 : . 100 l 1ea : a1 · ltJ : 
.............. -·-·-·····--·-·-· ......................................................................................................... . 
En J¡ tu.la R cbsu.·a ~ !!'"• ~.enl 11 PtrlOl".al .:11ce ~ trec-..e11tKa1t• 1e lUi en cuer.l& l SIJ fu1ha er1 In lcthlGl.lE1 1oculC!i 'i 
:a. utu no int.erfteren con su h111J11. ~u 11m C'*"tin ~ Ju lll!tllac1e<.es ~"La L1qr111t1,• ruc1 o cn1 r'lll'.Ca uten HI t~.n 
cor.d1c1cn.u CM tri I:: v 111 25, 7 Z nfl~e ~solo en ocn1c.nes, tut11én d:c.: i..r. i!l:: q,.t ti lo:il:·iluno "'°uta tr• ouenat cc.nc:1c1or•H 

k~c.~1~J;t~o;-c~·~~:ic~5f:i~?~ ~ ~~~~~~.r·:~ ~""~ª~.~~~.e~~c~a~~ ~:"~~5'~1!~~~ ~;~ lc~~1«;~·,\·~ta~~! 
~~~sao¡·· N~J:,~F~~t!~i<!':':w 'r1~,~~~::~~ª;11t,;;ªz\;.~;r~~:.~ o~~~~~ !~~.c~~:~!~!!~aF~~,.~:~i~r t~.; 
·;un l,il ~en c:.cHICif.es. ~u •1~ 111 111.:l ~.dice u Jos ct.1rsc.; !E: un·.cn co.o F-trSMi 1.n Jtr.is),. 111 «HIOl'ltS. l ~ f!!~~ r..r..::a tu 
r.-n HrVlllo Fara FVS!blu u.::enSGS flrl 111 .f.1,,:: V Milo en V\:UIOOH ~¡r¡ tn lt.1.4 ::. 
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.......................................................... -------·-·················--·---·-······-------·---------------------·····-----

' :;11+ Wittra .:::.:.; 
ih'lt&r errores 
l". 

~; 
NTE 

' 

¡ : 
:~1 1efe tr,forQ¡;:ar~s: 
;¡r,11.:::¡r~.:::~t~rvn : 
:1->;n~s : 
:1~;:; : 
.L.O~: ¡1_i;i_¡¡ 
:lll !.( ..... ;.i,.~ 
.•'lt:i..t{t.':'~rt.·.~t 
;{;:..;1 :.H.rilf. 
'3kt'fff 

1

1jlfer.;:u .. "Ud'.atuar'ó:I 
,J-:;w;trer..::111 
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-···--····-···--·······------------······ .. -------·-----·--·---------··--·------------------------··········-·····-··--········-··--···-

7,'t 
'ioi 
~-t. 
U,J 
~ .. i 

21,d 

'" 

u .. ; 
t~.& 
11.J 
:U,7 
Ji.1 ... 
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• •••••• ••••••••••••o•••••••••••••••••n••••••••••••••••••••••••••••••••••••H••••••••••••••••••••••••••••••••••••• .. •--•••••••··••••••• 

¡ 
! 
i 
1 
¡ 
' f~. J&ii M ~clan ~ .. ~s l 

.i.;tr;;c, tr•~l>- : 
:~u..l.:. ; 
-~...:; ::;;;.¡. 
.:. .. i.;:~)lÜ'>S; 
;~·¡.i.:;.(11;(:'~:.l[. 
;(,.-3{ ~¡,:··H~ 
1:.¡f.Jtfkl 

' 
'!¡ Hdi '"! .:a ut.Erta~ 
;~~~~Ul~oll 
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¡¡.~ L«t~l [lft.UJ.<r; 1 JaJr¡¡l(S 1 JEH~ : i..frl:;lh : SWitl:.lil~ 1 Túl~ :--·--····-···--1----.----------1-----·········-l···-····-·-····1········-·····-:-·--·-------·--1------·--···--·; 
1~;;,; :. lf~I ~ lff.~: \ ;~¡ ~ Jí~: ;. lli.w.MI "; U'(RC{.t.oA; ::: : 

¡•ooOoOooOoooooooOooooooo¡oHoOoo¡oOOOOoOl•••oooo¡ooooOoOloOooOoo¡ooOnootoOOOOOojoooo•ooJooooooo;oooOOoojoooHoOloOoOoooJoooooo•JooOOoo•; 

;1t1;tttt1't.::.r1~r11,,1 1 1 : 1 1 · 1 ; 1 : 1 1 : 1 1 1 
~.:,,¡r,tl •n Flll'.tS ~ 1 1 1 1 : 1 1 1 1 l l 1 1 l 1 
\tnt.aJG ; 1 ! 1 1 1 / 1 1 l 1 l l l 
1 . ~ 1 JI,) 1 t. l ~.Q 1 7 1 3'.0 1 4 1 4Q.il l ~; 4\1,Q: i 1 JiJ,0 1 lJ 1 i-1.1 t 

¡ 

' ¡ 

it'"-..,...-ol;i"Ul(,l'>;;tl Jifl l 
:~¡r¡, :.tJ~rH .:all:1'.l Otll 
ltrttlJV f 
:1ua : 
¡(¡:.-.,¡ i,¡:_r¡:" 
¡EJ4;:(,.)l)..t:i 
1r,_c;;;.:.1t!lt.MTE 
•CQl JlL't11t 
:blUff\E. 

-· ¿ i 1~:! l 1A ; f~~ : ~; ~g:g : ~ ~ ~:~ l 1 i ~:~ l l i ~:~ ! ~ l ~l:á 1 
11 b.JI ;:1 b.7: 1 11,f.1: : U.O: i 6.úl 1 -r,,(I¡ ..1/ J,:il 
2 ¡ 1.:.~ 1 J i 10.ll l j 1 15.11 1 1 Q,Q l 1 º·"' ' 1 (1,\1 : 8 1 7.~ 1 
: ; t..J ¡ : U.V : l ¡ ~.ú : 1 6,(t 1 1 ti,.á 1 , l 1 t.,O t 3: 1 3.11 1 

: 1110 1 1 1011 ; 1 100 : 1 100 : : 100 1 1 1e~ 1 m 1 111~ 1 

¡ ¡ ¡ ! ¡ ¡ : ¡ : ¡ ¡ \ ¡ ¡ 
l : ¡ l i 1 ¡ i l 1 l l ¡ 

11.~ ¡ 4 : lJ,l ¡ l ¡ 5.U i l l 111.il ¡ 1 1 iiJ,U ! 1 : ~.ll ; l.l ¡ 1.'I ¡ f i b,1: <:,: :iu.11 1 3 1 1~.-a ; 1 1 H1.11 1 1 1 2ti.O 1 .t; 211,11 1 l'j 1 1b,b: 
~ 1 .aJ,il 1 1 1 JU.U 1 4 1 20.11 1 6 1 6iJ.O 1 .:. 1 411,0 1 ~ : ;.-5,0 1 lJ 1 J.;,1 1 
j: J!;!,ÍI 1 ~ \ U,,7 1 ·7 i l:>oll 1 1 1 J(i,ú 1 1 U,ÍI 1 ·j l J),111 1'1 1 11;,U: 

j 1 l'~t ~ 1 1 t~¿ ¡ ~ ¡ i~&N 1 1 ¡ '~b& 1 
1 i ~,bi t j 1 i~an 1:r ¡ 't;n 

i • : : l ; 1 1 1 l 1 1 ¡ ¡ ; .......................................................................................................................................... 
i.~. ,:-.;artv • l• trr..-uc.·.;;a tCll a~ ti Jd• lo rB"rtr..1t *'' p.:1;l;t» sol.:;~ J t C\'.Atr•tl u ilH;rt.:; .:au u~r.e Y~. ~.'j \tri .x:n1.:.· 
ru •:.r~.11 OJ.CU:(. t.:.wntan oi.1e tu l'tn1un r-1ort1ttr-•r tr• I• r-IM"1nc;or, et !J tn.ll1o'JO y~ IH su;artn ce&t- t,·,;or 1rrwru. ·; c.ner.hr. 
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t•mric...:1c,., 0t fncuen.:1u dt I• es:1I• r.t FRECtC'-1.irtn li aru 1t 
;.Sf[(t[:jl{(i11H,,::.(fil:ifll 

·········-··-0.-............................................................................... _______ ................................. . 
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i,¡¡tr1w,:1:,.; -~ ffle'..tne111 e;¡ 11 na.ha¡ f.~1"5 tn ti 1rn G • 
.o:,;L(i(i::) l.;. v:.'"J·..;;t,~~~.:;;_:, 

;fl~ E.;,:l{l.,;i,1 E.~ .. lA:\6 ¡ A.it.:01lS 1 JOU • f.<...t:.ill'i ¡ ~lJ•1.1../'<Jl<S 1 lú!=o;. 
l•••·••·•·· 0 ··•l•••··••••••••·•l•·••••••••••• .. l·••·•••••••••·•l•·••··•••••••·•l••••··••··••• .. ¡•••••••····•··•I 

1 ir~, ~ :w.~1 ~ u~: ; tfU,'Sf.t.;;;: x irUn:.u1 ; 1fasc.r0Fi: :i 1ffi'cSU:i1 = 1 
~;¡-~;-;·;.;;;;;;;,;¡·-~----¡·······1··---.. ¡-··----~-:-----~-----··1·······1·------¡··-····1····---:.------: .. ·····¡·------¡-------¡ 
;t1ena p,001-.u "" 1 1 1 1 1 1 r 1 1 1 1 1 1 1 1 
:otro1 l 1 1 \ 1 1 l l 1 1 1 1 1 1 1 

Ul : J 1 1~.e l l 1 '·7 1 2 t U,ü 1 1 1 hJ.ll 1 . : 11,0 : J 1· J5,ll : U l 111,-.J 1 

, ~ ! 11:~ 1 ~ l ~~ l j ! ~:~ 1 l i l~:~ ! ~ 1 .~:: ! A f 4l:: 1 ll 1 i~:' 1 
1 2 1 12,51 J: u.o 1 1 1 5,IJ j 2 1 2'.i,111 1 1 211.0 \ í: 1 J{l,0 1 ti 1 111.'1: 
l 2 1 Jl.S 1 '4 1 IJ,J 1 2 1 10.11 1 1 o.o 1 1 ü,ü 1 i 1 11),ü 1 10 1 ~.ji 

i ¡ i 1fai i " i 1to~ i ) l 1ro: 1 ' i 2~ót 1 2 i ·~ai \ • l 2'oS l 1U 1 ''~~ i 
i~u Prtml ... 1 HrS<Nltsl J ¡ ! ! \ ! ! ¡ ~ ¡ i j ! ; 
lir.aatAn. 101 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 : 1 l : 

: .. , ~ j j 1~:~ l i ! ~:~ ¡ ~ l ~:; ! ! i A::~ ! f ¡ 1~:: 1 7 ~ J:~ ~ 1~ ¡ 1i:1 ~ i O 1 l7,5 1 15 l ~.11 J ~ 1 4S,O 1 J l 30.0 l 1 1 1t,0 1 7 1 3'.0 l 41 1 41J,O l 

¡ ! : ,t,g f l l t::: 1 J ¡ ,~:~ i ! i ~:~ l ii A:i 1 i ! ~:i 1 1I l it:~ ¡ 
1 4 1 ~.o 1 6 1 it.111 "1 '"·": 1 e.o 1 r 0.111 4 1 n.o 1 16 1 15.6 i 
1 1 1H 1 1 100 1 1 100 1 1 ltlO 1 1 1110 1 1 U.11 101 1 1~0 1 

1 1 1 1 1 1 1 : 1 1 : 1 1 1 ···--·---·-··-------------·-··-----·····---------------·-····--------·------------·---------·-···------------------------------·····-·---
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·-- .................. ;~kSl,-;¿"f¿i€bi::···OOiii(¿···¡····¡·¡;¡t;····:·····j[ilS"""""i"""";-.(i!~1[i"""j"";{Üc[i;,;i{.S""~---·-1¿1;¡·····: 
:··········--···j·•••o.•-•······; ............... , ............... :---------------1-----·-.. ·-····l·---····--·····1 

, 1~. :; 1ft.~1 l 1ff.f«.Ul1 l 1tt.fó(u.: :; 1F-U·~~: :; l~U,sat;; !. lftliS:),:.: :; : 1··········-············t·····•·l·······l .. ···••1·····-l·······l ....... : .. ·-···l·······i-······1--· .. ··1·······1·······1 .. ···········•·I 
1g:1~U::~nsat11f•Í j il.11 Í ~ \l.il ¡ 1 O~U ¡ . . l V.u ¡. 1 . t:,11 Í / Q,OI l i1 : d,11 1 
1auv inutntkhO 1 1 o.CJ 1 r o.~ 1 1 o.o 1 r e.o 1 1 fJ.o 1 : 0,04 1 . o : M 1 
IUIU.tnffChG i 1 tl,il 1 1 1 J,J 1 1 l ~.ü 1 1 il,0: ¡ 11.0 1 1 1 5,ilt 1 J 1 5,111 
ltnóKllO 1 3 1 J&,t; 1 j 1 1(1,11 1 1 1 ~.11 ; l 11.~ 1 l O.CI l ~ 1 10,(6 1 )' 1 i,; ¡ 
lntnfld'lo 1 .f I ~-V 1 112J,J1 91 45,¡) 1 J 1 ~.u 1 1 11,UI j 1 .. ,.llU: Jl 1 .... 6: 
¡aay U.tU,Kt4l l 3 1 U'1oli: 1 J4 1 46.7 l 4 1 10.6 1 ~ / ~.CI 1 ; 1 4~.u j j j l~.a~. ji 1 JM j 
1t'""Plttaw.tt 11tnfKT1I o 1 J1,:. ; ~ 1 Jo,7 1 ' 1 1:1.;1 1 & 1 ~.¡) : .s r oJ,li 1 :. i .. !,CO 1 :o 1 :~.a¡ ¡ · i tt- ¡ ¡¡;¡¡,., i Jv i Jiu.u ¡ a ¡ H111.u ¡ u ¡ 1116.1 ¡ ~ ¡ 100.0 ¡ ;11 ¡i~.o~ l 1~: ¡ 9'M ¡ 

I~ ~ t.oaJldldK f ¡ ¡ t i i i ¡ i . i ¡ ~ t ¡ ! 
ICOIPJltulntt ansatuf1l J 1 O.J : 1 1 J,J : 1 O,i) 1 1 0.11 1 1 11.C 1 J 1 5.1111 J i ~V 1 
lllNUtlltUflChO 1 1 U,tl 1 1 0,ú 1 .;: 1 Jii,01 1 U,0 1 1 0,0 1 1 1 ~.C. 1 3 i :l,U j 
ar.utnfectio 1 1 1 o.J 1 4 1 U.J l ~ i 111.ll 1 1 11.u 1 J ü,V 1 1 1 '·11• 1 ü 1 5.11 1 
llnotcno : J 1 19.6 1 5 1 111.1 1 1 o.o 1 1 ~.o ¡ 1 "·" 1 1 J 5.H 1 ~ 1 ~.~ 1 

\:;':!~~ l : 1 il:f ! 1
; 1 ~:: l · ~ 1 ~:: 1 : 1 i::: ¡ ~ l ;g:f i t l ~:U ¡ !~ i 5;:~ i 

ieo1F1•ta.it1 llt_uttdlf 
3 l 1i8:2 ! 2 l 1oi:l I 2 l 1!~:: 1 1 

J ,i~:t t 2 ! 1t:~ l i! Í1~i:it \ 1tf \ J:i \ 
lri~w1Nar1J ¡ ¡ l ; ¡ ¡ l Í l ¡ j ¡ . Í J j 
i=~~ta 1nsat11t1i l O,Q ~ Í O,ü ! ¡ ¡),¡) l ¡ O.O ¡ l ll,li Í ! V.llll / ¡) ¡ ll,ü ¡ 
l~l~:::!tetio l 2 1 i1:~ l 1 f ::~ i f !:8 ¡ : Z:! l l 8:~ l 2 1 ,:::: 1 ~ ; ~:i l 
:~~~ : Ji i J:g : I~ Í ~:~ j I~ 1 ~:~ 1 ji 1 ji~:: i ti ~:: 1 111 J::: l 5~ 1 J:: 1 
/IUI/ utnfecto 1 J 1 l&.6 1 6 1 20.0 1 4 1 2t.f1 1 ¡ 1 20,t 1 i: 40,0: 4 1'º·"1 ~I 1 U,& 1 

\~1·~ utntadl¡ ' l 11i:~ f 4 ! 1U:~ i " ! 1fl:i ! 1 l 1i::~ l i ! 1U:! 1 \u2:i! \ 1tf 1 ~:11 
!n~111to1 9Mti1n -! J ! ! ! / J j Í J ! f ! Í ! 
l~~tl 1ns1tutei i l.ll i 1 i J.l i Í ~.ll i ~ ti.O i f ll,\I 1 l C.ilO 1 1 i u.ll i 
llUY UIU.Ulf«hO 1 1 O.U 1 l 1 b.7 1 11 :5.CI 1 1 6,1 ¡ 1 V.V 1 1 1 ~60 1 4; ~.ü: 
a111&tufKM 1 1 O.O 1 2 1 0.11 1 il,ll t 1 1 U.O 1 1 il.O 1 1 f.ilt I l I U,i: 
llMKno 1 1 u.o l ~ 1 11.7 : 4 1 ~.o 1 1 o.o 1 l ú.6 1 ¡ l J0.111 1 if 1 'J,'i 1 
Ulttsftcho 1 ~ 1 56,J 1 1 1 lJ,J 1 10 1 ~.!) l J 1 lll.11 1 / \/,il 1 12 1 00,00 1 41 1 51.4 i 
1..,-, 11t1stKf'IO. 1 • 1 ~·" 1 ll 1 ~.3 1 4 : Jt.11 1 11 1 w.o 1 i 1 ~.o 1 j 1 1~.u 1 J~ 1 H.'J; 
lai&PlttPllltt Htllf~I J 1 ld.il 1 J 1 111.11 1 1 1 5.11 1 1 º·" 1 J 1 00.d 1 2 l 111.11~ 1 12 l M 1 
1 1 IJOij,llJ 1 l~.111 ; l\;(I,;;: l IW!,U \ :1011,lil llCIV.HI lbll Y/,il 

¡ : ¡ ¡ l l : l ¡ : ¡ l l : : : 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
IC.lul&;f dlJ trlblJO 1 1 1 1 1 1 i l 1 1 1 1 \ 1 1 
1co.il1tu1nte 1nsd11fel 1 1 C:..J 1 1 il,ü 1 1 11,0 : 1 13.íl 1 1 ü,i) 1 1 ü.Uil 1 1 1 V,• 1 
llUY umtuftcto 1 1 (l.CI 1 1 O.V 1 1 1 5,0 1 1 : Hl.l'I 1 1 t,O 1 1 11.ili 1 2 1 M J 

n=:~ecno. i ¡ 1~:~ ¡ t ¡ '~:~ l i ~ ig:~ l l ::g ¡ l t:f l J : 'i:~: l ~ ¡ 1::11 
1ut11fecno 4 1 15.o 1 1 1 IJ,J 1 il 1 .a.o 1 4 1 "·º 1 l 1 .et.o 1 u 1 ..,,., 1 JJ , .U.6 1 
llW utnfKhG , 2 1 12.5 : U 1 4j,j : ~ : ~~.u 1 4 1 4~.li 1 j 1 60,0 1 • 1 a.tr~ 1 31 , l~.a 1 
ICOIFllt.Mlntl 11tnfechl b 1 J7.S 1 ci 1 :O.il 1 l 1 15,0 1 r 1 JO.il 1 1 iJ.C : 5 1 25,0f: 21 1 24.il 1 
l ~ ! IOíl.6 ~ l m.v ~ i 100.li ¡ : Ul'l.O ¡ ¡ IH.li l ¡aoa.lio l 101 ¡ '"° 1 
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-·······------·-----·-····--····-.. ·-----·····-------------·-······----------------------·-.. ·--------------------------------·---------
1 lfíf6CIH.. VA.t.W+t l:lf~ i ~JE.;, l JEFES 1 W<f.llTE.S : SE.CHlliilliS 1 TOTI%. t 1-----···-------1-•&0••·•·····--1-.•------------1--.. -----------1-----------··--1---------------1·---------..... , 
; ;fth,~I : ;f!f¡S(f¡:¡¡ l IFEf<SC.tfAI %. IPlJISWAI %. lfEFQClii;l ~ l~*il ::; ¡fU6(1,:U % 1 1···-······-······---···l----.--¡ ....... ¡ ....... ¡-------: .. ·----1-------1-------1----.--1-------1-.-----1-------:-------1---------------1 
ifr•u.:n~r laur.t1~~1 : 1 1 / 1 1 : : 1 : 1 1 1 
1;~~~~t.e tr.umte; \ ;.;.;, i \ ~.(I \ ! O,fl ! l 6.6 l \ 6.6 ¡ l o.oo ~ 11 i 0.6 \ 
1w11nat11fta10 : : 1).111 11 J,J 1 : 1),\11 : a.o 1 1 o.el 1 1),1)111 11 º·" 1 
:ir.snafKt.~ : t u,ú 1 J 1 lo.o 1 : "·" 1 1 o.o 1 1 '·": ~ 1 16.ou 1 5: ~.'J 1 
itl\d.E.:UG 1 1 \),0 l J 1 1\1,\) 1 4 1 20,Q 1 1 0,0 1 l 1),0 1 2 1 10,00 1 ~ 1 j,j 1 

'.~r.~~ ~usfw,\ ~ 1 ~:g Í '!! ~t~ ¡ 1

~ ¡ ff:i ¡ f ¡ ñ:! J j ¡ :1:1 l 
1

1 j I~:H J U l 
6

i:~ ¡ 
¡ ¡11Ju,11¡ ¡100.11! ¡100.0¡ \IDO·"! ¡m.u¡ ¡i110.oo¡ mi¡ t1.o¡ 

: j l ; \ \ \ \ l l 1 ¡ i 1 ¡ : 
;l'tau:n~rcdl\ll\I 1 : 1 1 1 : 1 : t : 1 : 1 1 1 
l.:c.:atuer,t.1! u.m1st1: 1 o.u l 1 fJ.O 1 1 11,ll 1 1 :i.~ 1 u.o: : 0.06: li l <i.tí 1 

\~i¡i~·~~lct°.0 : 1 l ~:& l • l &g ¡ l l ~:~ \ ¡ ~:~ \ i ~:~ 1 1 \ ~:i~ \ ~ \ %:~ \ 
=1Mmw 1 1 "1.d 1 JI 10.01 JI 15.0l 1 1),0! 1: 20.dl 11:~.lldl 2-41 a...21 
:malt-:~ ... , : ·:. ; "X..3 1 J& : 5J.3 1 1:i: : ~.¡¡ 1 6 1 &li.O ; l : w.o: ; o.oo l •2 : ti.ti t 

;~~:g~~UtUff,:r\l 1 ¡ ,)~:~ ¡ 11 l~:t 1 i \ 1:~ l t l l~:i ¡ l ¡ 6~:i \ ¿ ¡ &~i ¡ l~ \ t:~ ¡ 
¡ 1 1 hld,ll 1 1 JJ0,0 1 : ICO.ll ¡ : 100.0 : 1 rno.o 1 HOO.il~ 1 1~1 1 i}.\} i ......................................................................................................................................... 
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1ffl6(M. OCU.6A; aftlAOOS 1 M(ü(/lS l JETE.S l tillí:f.NT[~ l Sl'.ü€.T~Jli$ l TúTU. 1 
:···········••

0 1···············1· .... ··········l········· ...... ¡ ...••••••...••• ¡ ............... l···············I 
• l~I 1 1f'lkiCft¡: l; lfu.S(t,.:,J 1 lff.l\'SCNll 1 lfi.~¡ 1 lfi.~I 1 lf'ERS()IA\ 1 1 :--------·--------------1-------1-------1·······1-------1·· .. ··-1-------1---.. --¡ ....... ¡-------1-------1-------1-------1------------···: 
1~~~~º1:!t!m! l u.11 ! l o.o¡ i "·" ¡ . ¡ 0,1) 1 1 . o.o l ¡ uo l ¡Ji 11,ll ¡ 
;...-, 1nut11ftcho 1 : (J.~: 1 1 J,j 1 : 6.0 1 1: Ju.o: -: 11,6 l 1 1 5,Cui: J: 5.u: 
:1nn.t11rw.o 1 : 11.111 1: j,J 1 .:. 1 u.ll: 1 i>.o 1 : ll.ll: J 115,11~ 1 ~ i u,:11 

!~~¡~ l ~ l ~':~ i ~ 1 ~:l ! ~ i U:~ i J i .J:~ ¡ 1 i i~:~ l ~ l !~:~g l U ¡ l~:! l 
;ouy ututfdlo 1 ti 1 l7.') ; 7 : ¿-j,J 1 .f 1 l{l,6 1 s 1 $11,D : :: : .tll.O ; :: : 1~.uo 1 ~t. 1 .,,.., 1 
1.:;.ai;11t.uient1 mufKh: ~ 1 ll.~ 1 ~ : lb. 1 : " : 211.a t 1 1 ta.o 1 :. 1 •a.a 1 4 1 io.1111 1 1a : U.ll 1 ¡ ¡ ¡ lbu.o ¡ ¡ Joo.b j ¡ m.o 1 ¡ 1~.o 1 ¡ uu.o ¡ ¡uuo j 1~1 ¡ ·~·" ¡ 
l~:!:r.~~c::;~::r.l t l b,J i 1 ! J,J ¡ ¡ .i • .i Í J u.a Í ! 11.11 Í ¡ 11.011 i i ¡ 11.11 i 
:mw 1nwt11ttctoo 1 : o.ti 1 1 u.ti : ; o.rr 1 ; li.O l : o.o 1 1 o.e& 1 u 1 o.o ; 
11r.ntnfect1o 1 J \ ld.11 1 4 \ D.·· · 1 ~.n ~ • 1'.•' • ~.o : · .... 1 
llrdec:no : 4 1 25.o: 9 1 .;o,o 1 t:. t Jv,6 1 1 1 n.o 1 1· <1•· 
f¡,~' ·• ' l .f : 25.0 1 4 l IJ,J 1 ? 1 JS,O f 4 l 40,ll 1 1 O.O 1 b l JO.O~ 
lmw ut1stld.o 1 1 : b,J : j 1 10.0 1 ::i 1 25.0 : j ; :iu.o : 2 1 40,0 1 e; 1 Jfl.O!i 
:o:~l•t1Mntl s.itlsftchl J 1 IS.e 1 i 1 )O.O 1 1 1 :i.O l 2 1 20,0 1 J 1 6cl,O l 6 : JO.~o ¡ ¡ ¡ 100.0 ¡ ¡ 100.li ¡ ¡ 100,¡¡ J ¡ 1rrti.o ¡ ¡ uo.u J ¡ioo.oo 

1 1 : i 1 1 1 1 l 1 1 1 

\iwrr1a1enus ! 1 l j l ¡ ! ! ! l l Í 
)~~~~~wtasfe¡ J J 1i:! ¡ J ¡ 18:! ! ~ I ~:~ ¡ j ~:! l ! !:~ ¡ 1 l ~:!! 1i ! ~:! 
11ncw.a~ : ;: 1 1;:.~ : "4 1 tJ,j 1 "4 1 2tl,Cr 1 1 1 ICl.O 1 2 1 o4o.t 1 1 1 5.00 14 : ~.11 
111tnt.mo : 5 1 J1,J 1 11 1 1b.7 I 5 1 ~.o 1 ,. : .. .1.a 1 1 a.o: 11 1 ~.oo H: '>!.s 
IW)' HtUftcro 1 S 1 31,j 1 10 l Xi.J 1 1 1 5,0 l j 1 :W,(I 1 1 1 20,(1 1 j t IM(I ¡,j 1 H,j 
lc.-PltUlter.t41 satnftdll 1 1 b,J 1 S 1 11>. 7 1 .f 1 20.0 1 2 1 la.O 1 l 1 40,(1 1 4 1 .:o,1lO 1t1 ; U.e 

· 1 1 1of1,o 1 1 111::i.o 1 1 11111.0: 1 toú,(I 1 1 uo.ú: :urr.oo :01 1 ti.~ 

~¡ ¡ l f l i ¡ ! ¡ ¡ ¡ ¡ ¡ 1 

fM:l~.!:tt 1nsatistel ! ü.d J J O,ll f i ll,U J 1 (1,1) J ! t:.O ¡ ¡ 11.0ú ll : l).tl J 
iau-1 lFliltllftct.:i 1 1 O.O 1 1 1 .:S,j 1 1 ú,O 1 1 0.11 l 1 1.1.0: l l !1,Ctl í: !..~ : 

H~~~~.a.o ~ .. ! A:~ ¡ 1 : d:~ l ~ : 1f:~ i l ~:i l l ~:~ l 1 ; ~:t~ 1: ; ~~:~ 
tEl:~mli~HtlSftchl ~ ¡ n:l ~ ! ! ~:f l l! ¡ ~:~ l ~ ¡ ~:! l } ¡ g:¡ ¡ 1! ¡ ~:1~ ¡ !~ i .:t! ! ¡ ¡ ""º j i ..... ! J i .:i:~ ! ! ""' ! ¡ "'·º ; !""" ' ,¡~ ¡ >;,o 

f~'*:etuentt 1nutnfel 2 l 12.5 J 1 J J,J l 1-: s.o ¡ l '·ª ¡ l o.o/ J OJJO ¡ "4 ¡ e.u 
:~,:~'~w., 1 s i Ji:~ l j 1 1~:J: 1 1 ~:X l l g:: ! 1 i 2~:S 1 1 i 1~:~~ i d l ~:~ 
l:~}!:n, 1 ~ l U:~ J 1i ! lí:~ i ~ i ~:~ 1 i ! U:: ! 1

1 
•• i ~:~ i 1S i ~:8~ i l~ l .. ~:~ 

:.u-,· HtlSfecho i ;¡ 1 12,, 1 "4 l Jj.J 1 .1 f 20,0 l i 1 a,¡¡ l t'~.6 ; 4 l ¡~,00 l 17 1 15,ó 

:;:;;r.i:J•tuentt ntuft.:n! ~ ui·i \ • ~ iM·~ \ ' ; ioi:~ \ J ~ 1i~·i } 
2 Í 1ii:i l i ¡1it:tt ~ 1t! ¡ J:t 

; ¡ . i i . ¡ l i ¡ . j. i j 1 ; 1 
••• •••oo•OO•O••O•oooooooOOO•O•••••oo•o•o••OoOooooooo•oo••oo .. OOOOOOOOooOOO••••••••OOOUOOOOO•o•o•oo•Ooo•OOHO•oOooooooo•OOoooooooooo•oo• 
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·········-·········----·¡P§::~~¡:::~:::¡::::~~!~~::::¡:::::~~~~:::::¡::::~!~~:::¡::~~~!~!~::¡:::::!~!~:::::¡ 
1 IFOO.frl:41 l IFtliSCJlfll ~ lf'Elc!i(MI X ll'Ef6CflM¡ 1 lf'lR5lllt'll :r; iftJ6(Hll t I~: 1 : 
l•••oHoOOw.oooHooo••oojoonooo{•••oooo¡ooHO•ojoooOOo•:••U••• l••oOOOO,o00~•••1 ••0oOoo:oOOooo•l••ooooo\ooooOO•l••••oo•l••OooooOOoooo•o1 

r=~=te 1nu.tnf1I 1 o.o 1 1 u.o¡ l o.e!. ¡ U.el l 1 o.o! 1 º·º" i il 11,tl l 
lwf insatnftcl\) 1 1 ú.6 1 l 1 3.3 1 ú.li 1 : 6,0 1 1 ; 20,6: 1 : 5.líli 1 j 5,0: 
l1nu.t1sfKf.o ; ¿: U.! t ;;. ; ó.7: til.~ 1 l ¡ lll.J J ; U.il, 5 1 ;-5.tltl ll 1:.4,11: 

m~}~ l ; l ~~:~ ¡ 1~ ¡ i~:~ ! 10 !~:~ j l 1 l~:~ i 1 ~ 28:~ ¡ ~ ! g:~~ ~1 ;;,; ; 
l~r:f~~ ht1afecn¡ r : j!:~ ¡ 3 ¡ t~:~ ¡ ~ f~:~ ¡ f ¡ !1:~ ¡ .í ; 62:: ; r / t~: ~~ i~:j ! \ · i J ICl;J.CJ j ¡ 10~.ri I Hiú.l1 ¡ ¡ JC;M J ¡ 1oú.O ¡1t10.011 1~: ;;,v J 

: 1 l 1 l 1 : : : : 1 1 

;~~~~~ 11\».tUta! ¡ U.il l ! V.O l il.il / i U.O ¡ 1 0,U l U.üll d O.U ¡ 
:~:~:t~KhO l i ; 1~:g ; 1 l 3:~ 1 2 1~:t ~ ¡ t: l i ~:~ : ~:~~ ~ ~:Z i 
;~~}~ : ¡ i l~:; i 1i : ~~:i ¡ 1á !~:~ i 1 ¡ 3~:i ! 1 ! ~:~ .~ 1 ;~:gg !~ H:~ ; 
111.h' UtUfKT.O 1 4 1 ~,11 l ~ 1 l:J,11 i l~.~: t 1 66,0 1 1 l lU,ü J 1 15,{iü .. -t. J.4,1; 
1~11t1M11tt u.tnftct11 2 1 1i.s 1 ~ 1 16.11 1~.il 1 1 : 111.u: J ¡ 6\1,J J: t~.ilil 17 t•.9 1 
1 ! ¡ 1011.~: i mi.o: 10(1.0 ! ¡ 100.0 ¡ ; 16~.il !ICIU,0\1 ¡ llíi S-i.CI ¡ 

! l : l ¡ : ¡ ¡ ¡ l 1 1 
l~.~~lr.s-tural l 0.11 i l \1,0 ¡ Mi 

1 
11.u ¡ \ ~.il ! l 11.00 ¡ u u.u i 

:r=m~KM ! ! ¡ l~:i ! ~ \ ¡~J ¡ l~:i l l ! iti t 1 ¡ ~~:t ¡ i ! I~:~~ ! I~ ~:i 1 
luttsftdio 1 a 1 50.0 1 IJ 1 U.JI 45.~ 1 5 ¡ so.o: 1 : 211.0 1 111: ~0.1)3 : 46 H.'5 1 
Jmw ntasfe.."ho ; 4 1 25,0 1 6: 2b.7 l :.~.6 l 2 : 20,(1: 1 u.o ; 2 t tO.C•O l ~1 'i.~ l 
lai11Pl1tuenta utadKhl t 1 D.J 1 1 : J,J 1 15,d l z : 20.il : 2 1 4e.o : s : 15.0ü 1 14 24.t3 1 
1. l l lllCi,u: l lflO.C l m.~: : l11M: l IOfl,(¡: llflO.GOI 101 9'1.fl 1 -------------.. --------.. --------------------------------··----------·······-·-------···-----···----------------------------·--··-······--
ln lo~ H r.r1er• a la utnfacc1on u 11 HPIHOO uu.tf con nsr-Ktl 1 ln ccnd1c1ooes de trat.IJO, e:t.unuos <l..-f J¡ Nrori1 da 
lill rHWIStH aen en IH CKIONS di Wf'l.!.ft«HTE 5ATJSFE(ttJ, tll.l'l SAIISfEt)() y SAUSfEClll. il\1"41& H 1n;ortilltt otlstrvar u ccn 
rtSPKto 11 1SPKto finco cM w li;;ar ~ tnbilJO ti 1':1,9 % de h1 P00hc1(:rl t.ot.1. se encutntrl OE:r.tro di lilS u.c1or.e:s iW rtiP.lé'!ti 

~~ttis~~tr: ~J¡~,~~ ~~,~~:.~ ~i~~t:.; ~ i;';~ ~ !\ ~!:'J~~~ g: ~=~~~~" ~:• c~~.alf:~e¡~~1~. 
en s;i nu.uesta •I 19.a % dtl PotriONI. en h. sattsiacc1on r-or h.,¡ nr~~s Ot trabilJO tublln S4I obstrv1. que t-1 1.9 \SI er-o::ui:ntr• 1ns.i· 
tutacno y ti :> Z w Ef'ICUEntn 1r~;so al n~u.. 



lrl~J 

\ ¡ 
:;¿~;:¡t¡~~tns&tltft~ 
IN, ;r.utufta'.O \ 
; 1r.nt1stKtio : 
·l~IS~ ; 
1nt1tfKr..; : 
::..us.atntttt.(. 1 
.c,:.s.plt:U::.ti"·e• inultct.1 
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:PER~ ilüfEGA: Dft.EALVS 1 M:.iENtES 1 JEFH 1 ~rnTES i 5ECRHAAIA; : TOTAi.. ; 
:H•••••••uuo.j•••••••••••••••=••••••••Hu•••I•••••••••••••••!•••••••••••••••:•••••••••••••••:•••••••••••••••: 

, iFER51)V:¡; :O lff.RSCWIA¡ 1 :~;,\I ). l~l ). IFV5Uo.i: l l~I ). lliñ:;;Jti.:1: 1. ; 
~ ·······················í······•l••·····l·······l·······í·······l·······I······· r·······~·······l·······l·······l ·• 0 ••·:·········-·····l 
::i1ti.ac1on HVPll o. ; : l : ¡ : : : : : : l 1 l 

i=~tll'ltlltttr.muf•¡ 1 v.11i u • .ii ! 11.ui 11.u: 11.al i V.Da! d ¡ O.di 

\Etl!~~::~-r.; : ~ l t~ : ~ ¡ 1 ~:~ l r ¡ i~:~ ¡ g:~ ¡ ~:~ l j ~ 1tt~ i ~ : .~:~ ! 
:u.tuf,;:r.o j ¡ ~.j : 1 : l'J.d l I : ,n,,¡ ; ~ 1 5;J,1l , 1 j ~J.~ i hl : Sil,J·i , 4: ¡ '41,5, 
;w; Uti.5fC.."1".V ¡ ~: 1~.~ 1 )';. ! 41J,\I i ~ \ 4:(1,U \ 4 \ 4\1,~ i J • t.i.~; ':o\ .;_'1,~~ \ ;¡;,¡; ~~.~; 
:;:~Jcu;r,a;tt ut;;fia-.; j 1 ;u.o : 4 1 Jl.l : J : J5.d : 1 ; 10.0 : 1 : i~.~ : ~ 1 10.1.1v 1 i.t : 1,, l 
' : 11.1a.~ L 1 lti~.(I : 1 IO:i,ij : ¡ :U!J,(I 1 l Jú.i.~ 1 : 100,bb ; l(il ; ~j.u 1 
•••••••o••••OO••••oo•••OOOOHO•••••••••••••••••••O•OooOOOOoO••••••••••••••••••••••••••••••O••••••••••••••••o•••••••ooo••••••••••••••••••• 

Er· .:,.¡r.to t i• utnf¡;:.:1.:r. 1;J1 uer.~ C\.tl ruPKt<i •l wel!S.:> Eoi ~r¡J, w ~ 00!.frur "~ ntt es tr.a ~ hs 'ren ~~ re;,,rta 
s1,cr tnsatuf•.:.:1jf' .. tonta <obwru.r ~ .:.:.n rtlaCU a ti sueldo COS4'.ir¡d.; cor.tra tos det.frn H.il ~ !E EnCUetrt tndecno el 5:. 
iSI i.nv.. el suel.i.:. c~an~ .:on otrn HPrnoi aoestn <T..1 ¡r,;atuh~c1ui da 'J, ·.1 ;; ; ~• ms.itnf~i0 li1 ~ ::;, En 11 rud1·;,, oe prn· 
u:icr.f!s h:Stt .11 ~:.de 1n!itnfa.:.:1\l' .. En rwca.:.n ¡¡ ¡o·an.:c IW•~ 1r1 l-4,7 l. u tr .. ;;aotr¡ 1n<*c1S<1 v 111 .;:J,il:. u.wtnfiJ.o. 
~u. reSPeetü !I hs .;o;rtm1diJt1 ~ Pr011c1c.n m U.'i Z rfF'Ort.a lr..1t.:u1M 'ti ""·l ;r; mulufa.:c1t..n, l• uw.c1c.t1Frc.¡:a .;e¡ c¡pl~ 
re-;ntrG\li 14.-J:.et indf<:uH.r.. 
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¡·······-·········------:~¡,;::¡¡.:·f.liiir;;:···tiiüiia,···¡····lilfüS""··;·····mg···-·¡··--WiÑ!Lr··:··fiait~iA$"·;··--·¡u¡;¡·····: 
1 fooo.ooooOOO••••l••OOO.oooOoOOoolooOOOoOOHOOOoo!ooooooooooooOooloooOooooOOOoooOIOOOoOOOOHoOooo¡oooooooooooooo•t 

; ;Fil'S(MI ); IFU6t.n11 :O :~EJ<'h-.; t lfEl;Sl~I \ ;f("'SCI;¡.¡¡ % lfiMlM: 1 lfffiS;J~l % 1 
¡¡~·;;,;;;¡~;·••••¡•••••••¡•••••••¡•••HH~•••••••¡--•••••1•••••••:•••••••¡•••••••¡•••••••;•••••••¡•••••••1•••••••1•••••••;•••••••¡ 
:Jr.clui1onde h n•1l1¡¡; 1 : : 1 l l 1 1 1 ; J 1 ; 1 

~~'f!~=s1r.utuitl ¡ 11.11 l l O.Q J l ! 5.0 i · . ¡ 0.11 ¡ 1 o.o¡ ! 11.110 l 1 ¡ 11,11 ! 
;;;.r; 1r.utntecnv : u.:, : ¡ '1.11 1 1 11,0 1 11.:i 1 1 .i.~ 1 1 ri.oer 1 11 ; o.~ 1 
anut11fKT,¡¡ : O.u: o: ~.ll; 41 i11.111 ! u.111 1 a.u¡ 1 il.Oll I hl; o.o; 

tE;~t~~~ ¡ ~ ¡ n:i ¡ ~ : n:~ 1 f ¡ n:~ f r ¡ r&:t ¡ ~ ! ~:g ¡ : r ~J~ { lt : 1i:; ¡ 
rc.-l$lftuu.u smst~rn: 7 I o.i; i 5 1 h1,1 1 4 1 lO.il 1 2 I 111.11: 1 11.11: i> 1 J~.111J 1 ~~ ¡ ~J.;, 
¡ ¡ ¡ 1üfl,o l ¡ IUÍl.\i ¡ : 1(1;1.f¡ ¡ ! IÍIU.tl l i m.@: Jlf¡fl,0(1 ! ltll ¡ i:i.~ ¡ 

1 ! ¡ ¡ i ¡ l ¡ ¡ ¡ i ! ! l 
}~Í~=t!'f~::i:~·~:i J 11.0 ¡ 1 u.11 1 / !J,I) l / u.o 1 1 ll.11 J l 1),(111 ! .: l 11,.; 

i~!il~1eml ¡ ~ ! J! ! ~ ! 1~:! 1 ) ¡ l~:t ¡ 1 ~:s ! 3 ! J:i ! 1 !:!i ! J ! ~:~ 
lw.mftcr.o 51 Jl,J l 11 2l.l: (JI 4ti,IJ 1 t>I 6(1,(1 t 1 IJ,01 il l 4J,011 I >11 ~:~ 

1~~r:i~~Sit1Sftchi l 1 l~:11 1l 1 u:~¡ ~ 1 ~:8 1 t 1 ro:~ 1 l 1 4~:~ 1 ~ ! ~:~& ¡ ~ 1 ~., 
! j ¡ 1ofl.ú Í : lllú,Q 1 ! U0,6 j ¡ toO.ú ¡ ¡ 100.0 J jUCl.(101 1(11 ! 9'i,6 
: l 1 : 1 1 1 : 1 : 1 l 1 1 J 

\~~~!ft1~ acttodldes¡ ¡ l l ¡ 1 ¡ ! l j ! l ¡ 1 
i.:c.letuentt 1nutlsfal l 0,IJ : 1 il.O t 1 l),I) 1 1 o.o 1 1 ü,O : ; d,illJ ! 1,1 : 0,11 
UkftlnsiitutKM 1 1 (1,(11 2: 6.11 1 º·" l 1 lí.ü 1 : O,(¡ 1 i lí,ulJ 1 2: il,U 
linntl1ff0\0 1 l ! ll.~ 1 2 1 6,J 1 2 1 Id.o 1 1 o.o 1 1 0,1) 1 1 0.110 1 6 1 U,ll 
ltro.JKIS.O : 3 1 lb.a 1 t. 1 ~11.f¡ ; j 1 1~.11 : ~ 1 20.(1 1 J 1 (,·i,O i a 1 40.(IO 1 ~ 1 ~.6 
1nt11ftcho : 61 J1,5 1 lil 1 r.ll,il 1 U: so.o 1 11 70,0 1 ~ 1 41J,O 1 i 1 45.00; 52 1 44,6 
:ar¡ ntnftctoo 1 J 1 1e.a 1 1 o.o 1 3 1 l'l,(I 1 1 r..t;i 1 1 tl,O 1 j 1 l!l.(10 1 i 1 14.~ 
lc011PletuMt1 ut11fKhl 21 12.s 1 1; 6.7 l z 1 U.V 1 11 lo.o 1 l 0,1) 1 1 ll.~d 1 11 1.1,1.1 
1 1 1 IOV,(I 1 : IOCJ,(I ¡ 1 10\1,6 I 1 108,(1 1 1 100,(1 1 11011,(111 1 1111 1 9':',fl 
: • 1 1 : 1 1 1 : 1 1 1 1 1 1 : 

/1111talmc.<.es0tla .-¡ l l ¡ ¡ l J l ! l l l ! 1 
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ANALISIS INFERENCIAL 

En las tablas que a continuación se presentan se puede 

observar las medias obtenidas en cada uno de los reactivos. 

También se se~alan en cuales de ellos se encontraron 

direrencias signiricativas entre los niveles jerárquicos. 
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DISCUSION 

Esta investigación tuvo como propósito conocer el grado 

de satisfacción que tienen los empleados y si ésta depende de 

la ~recuencia con la que se presentan determinadas 

condiciones de trabajo, y ver si el nivel organizacional 

(puesto) afecta en la satisfacción reportada. 

l'tlc Gregor propone en su teoria Y , que el trabajo es una 

fuente de satisf'ac::ción y se ejecuta en f'orma voluntaria y que 

el hombre no solo acepta, sino que busca responsabilidades, 

en esta investigación se pueden observar las respuestas con 

respecto a diversos aspectos del trabajo, por ejemplo en el 

reactivo que evalúa la f'recuencia con que se utilizan las 

habilidades en donde reparta el 45.5~. que siempre las 

utiliza y el 28.8~ que casi siempre, como consecuencia en la 

satisf'acción reportada se observa que el 44.6% esta 

satisf'echo, 14. 9% muy satisfecho y el 24. 83 completamente 

satisf'echo, sin embargo al hacer el análisis inferencia! se 

encuentran di f'erencias estadísticamente signi f'icativas para 

la escala de frecuencia entre los grupos de bodega vs. jefes 

4. 69 y 5. 90, como media de respuesta respec1.j \1amente y 

agente';3 \IS. jefes con 5. 05 y 5. 90, est.as di fl:!rencias pueden 

atribuirse al tipo dl:! t1~abajo oue se df.!sempeña. aún cuancJa 

la medic1 de respuesta 'St? encuentra en frecuent.~mPnle y casi 



siempre, de igu;il f'orma -::iucede en el reactivo que evalúa la 

simplicidad del trabajo en donde se encuentran di f'erencias 

estadisticamente significativas en la escala de frecuencias 

para este reactivo entre los grupos de empleados y bodega, de 

2.80 y 3.81 respectivamente, aunque el porcentaje de repuesta 

es de 28.8% casi nunca, y el 22.8% nunca, y para la escala de 

satisfacción el 29. 7% dice estar satisfecho, el 39 .6% muy 

satisfecho y el 9.9% completamente satisfecho, otro reactivo 

que presenta diferencias estadisticamente significativas 

entre el grupo de empleados 3.80 vs. jefes 4.50, es aquel que 

evalúa el tiempo que consumen las tareas, en los porcentajes 

se puede observar que el 28.7% reporta que frecuentemente su 

trabajo consume mucho tiempo, el 20.8% casi siempre, 20.7% en 

ocasiones, en general la satisf'acción al respecto del tiempo 

para hacer mi trabajo es 64. 4'7. se encuentra satisf'echo y el 

19. 8% muy S~tisfecho, esto valida io propuesto, por el 

autor ya que tener un trabajo que permita utilizar 

habilidades y conocimientos permite obtener satisf'acción en 

el propio trabajo, 

Respecto a las condiciones de trabajo se puede observar 

que en general el lugar de trabajo se encuentra limpia e 

iluminado, aunque en el reactivo que evalúa la herramienta y 

equipo se encuentran diferencias Significativas entre 

secretarias 5.65 vs. agentes 5.55, la diferencia entre estos 
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grupos puede deberse a que los agentes 1:-.ulic.:i tan herramientas 

de trabajo, como 5e puede obser\1ar en las comentarios en 

donde una de las o~iiniones dice "creo en algunos aspectos, se 

podria mejorar y lograr un desarrollo en el trabajo, como 

herramientas de trabajo en la calle o ayuda para el 

mantenimiento de dichas herramientas 11 • Los porcentajes de 

respuesta para este reactivo son 56.43 opina que siempre 

tiene herramientas, el 29.7~ casi siempre, para la escala de 

satisfacción los porcentajes son 54. 5% se encuentra 

satisfecho. el 14.9% muy satisfecho y el 19.8% completamente 

sati5fecho. Otro reactivo en donde se encontraron diferencias 

estadísticamente significativas es aquel que evalúa el 

ruido, entre jefes 1.60 vs. empleados 2.5? con un porcentaje 

de respuesta del 23.B~ para la opción nunca, 22.B casi nunca, 

21.8 en ocasiones , sin embargo al analizar el reactivo mi 

lugar de trabajo es demasiado silencioso se encuentran 

di f'erencias estadi sticamente significativas entre bodega 

1.81 v~ .. jP.Tes 2.90 y entre bodega 1.81 vs.agent.es 2.75, con 

un porcentaje de respuesta de 27. 73 en ocasiones y 23.8% 

nunca y 22.B~ casi nunca, esto puede atribuirse al lugar de 

trabajo. por ejemplo un al to porcentaje del personal de 

bodega reporta que su lugar de trabajo e$ ruidoso y lo mismo 

sucede con los agentes de ventas y jefes (de ventas) ya que 

su labor principalmente se desarrolla en la calle y el 

personal de bodega, por la propia naturaleza de trabajo tiene 
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que estar junto a la maquinaria •• Sin embargo en la escala de 

satisfacción en el reactivo que evalúa ruido se encuentra que 

el 49.5% se encuentra satisfecho, el 19.8 X muy satisfecho y 

el 9.97. completamente satisFecho. 

Lo mismo se puede observar en el reactivo que evalúa mi 

lugar de trabajo es demasiado caliente, en donde el 

porcentaje de respuesta para la opción nunca es de 27.7%, de 

20.8% para casi nunca y de 38.6% en ocasiones y en la escala 

de satisfacción para el mismo reactivo, se observa que el 

24.87. esta satis'fecho el 29.87. muy satis'fecho y el 24.87. 

insatis'fecho encontrtmdose di"ferencias 

signi'ficativas en este reactivo entre 

estadísticamente 

jefes 1.90 vs 

secretarias 2.10 y agentes 2.50, vs empleados 2.40, 

El clima organizacional debe analizar las actitudes y 

sentimientos del trabajador, especialmente en lo que se 

refiere a la salud y comodidad de los empleados, en lo que se 

re'fiere a las condiciones ambientales (Factores 'fisicos y 

sociales), ya que estos factores externos también estén 

afectando el clima de la organización. En la investigación se 

observa que las condiciones fisicas no están af'ectando de 

fol"'ma dete1·minante en el nivel de satisfacción ['eportada, sin 

embargo pnra que esta satisfacción no baje se requiere hacer 

constantes mejoras en lo que se ref'iere a herramientas y 



lugar de trabajo. 

Otro reactivo en el que se encontraron di f'erencias 

estadisticamente signiPicativas fue aquel que evalúa la 

opinión de mis amigos respecto a si debo tomar otro empleo, 

encontrandose diferencias entre los grupos de. bodega 5. 25 vs 

empleados 4. 87, y en los porcent'ajes se puede observar que 

el 29.?% ternaria en cuenta la opinión de los amigos, el 17.8% 

casi nunca, y el 23.B siempre. En el reactivo que evalúa si 

la empresa toma en cuenta a mi familia se observa que el 

65.3% reporta que siempre, el 14.9~ casi siempre y el 11.9% 

en ocasiones reportando estar satis~echos un 39.63, el 29.7% 

muy satisfecho y el 29.7% completamente satisfecho respecto a 

la inclusión de la familia en las actividades, sin embargo se 

encontraron diferencias estadísticamente significativas entre 

el grupo de bodega 4.50 vs je"f'es 5.60, y secretarias 5.20, 

aunoue la media de respuesta se encuentra arriba de 

Frecuentemente quizá pueda atribuirse en los casos de las 

dif'erencias con los jefes a que periódicamente se reúnen los 

grupos de Jefes y gerentes a convivir fuera del horario de 

oficina. 

En el reactivo Que evalúa el conocimiento de objetivos 

se puede observar que 55. 4% reporta que siempre conoce los 

objetivos, el 24.8% casi siempre, y el 9.9% en ocasiones, 

1 .. ~·· 
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aunque SE! encontraron diferencias estadisticamente 

significativas entre secretarias 5.35 vs ·bodega 3.88 y jefes 

5.70, vs bodega 3.38 

Respecto a que si la capaci taciOn les ha ayudado como 

personas se encuentran diferencias entre jefes 4.60 vs 

empleados 2.70 y entre jef'es 4. 60 vs bodega 2. 50, la 

f'recuencia de respuesta para este reactivo es que el 41.6~ 

reporta que siempre, 15.BX casi siempre, 12.9% frecuentemente 

y el 18.BX en ocasiones, esto puede atribuirse al tipo de 

cursos que se realizan para nivel jefatura y gerencia, por 

ejemplo uno de los comentarios del personalde bodega es que 

"le gustaría visitar IMSA-Monterrey para conocer sus 

instalaciones" y otro comentario al respecto es el que da un 

. empleado que comenta que ºse realizen programas 'frecuentes de 

relaciones humanas para todos los niveles de trabajo o 

empleado" y 11 que pudiera haber cursos de relaciones humanas 

generales, esto es Que todos participaran", un comportamiento 

similar se observa en el reactivo Que evalúa si la 

capacitación recibida le ha permitido ascender se enContrO 

que el 25.7% reporta nunca, 17.8% casi nunca y el 18.8% en 

ocasiones, encontrandose dif'erencias estadisticamente 

significativas entre gerentes 5.60 vs bodega 2.50, asi como 

entre secretarias 2.80 vs empleados 2.70, esto puede 

atribuirse a que existe un bajo indice de rotación que 



len ti f'ica el procesc1 de promociones, esto se puede corroborar 

con los comentarios "me gustaria que los ascensos fueran mas 

frecuentes", otro comentario al respecto es "se ha visto que 

no existe promoción paLa ocupar nuevos puestas ya se en el 

mismo departamento o en otro", siendo gerencias el grupo que 

mayor movimiento ha tenido en los últimos anos, sin embargo 

al observar la satisfacción reportada para el reactivo de 

capacitación se observa que el 44.6% esta satisfecho, el 

24.8~ muy satisfecho y el 9.9X completamente satisfecho, 

Respecto a si los jefes supervisan demasiado el trabajo 

se pueden encontrar diferencias estadisticamente 

significativas entre bodega 4.31 y gerentes 2.0, 

observAndose un porcentaje de respuesta 36 .6~ en ocasiones, 

15.BX frecuentemente, y 20.B'& casi siempre, sin embargo al 

analizar la satisfacción que reportan se observa que el 39.SX 

esta satisfecho, el 19.8% muy satisfecho y el 14.9% 

insatisfecho. Al respecto, Argyr~s comenta que los individuos 

desean ser tratados como seres humanos MADUROS y que 

necesitan crecer y progresar, por lo Que deben participar en 

la toma de decisiones y sobre todo tener oportunidades que 

les permitan crecer y desarrollarse. 

Con todo lo anterior se concluye Que la investigación 

ratl fica lo!:i concepto~ propuestos por diversos autores que 



consideran al elemento humano, pieza importante en las 

organizaciones. 

Por ejemplo para Argyris. es importante el impacto de la 

conducta, la interacción y la actividad sobre los 

sentimientos, sobre todo de aquellos que son compartidos, 

como normas, y que pueden aFectar en gran medida la conducta, 

él esta convencido de la importancia de las normas de la 

organización y en la determinación de su ef'ectividad, para 

él, una comunicación adecuada es importante para el 

f'uncionamiento de una organización 

En la investigación se puede observar que los empleados 

reportan que tienen una comunicación adecuada con su jef'e 

directo, que participan en los planes (86.2%) y que las 

sugerencias Que ellos aportan son escuchadas (64.4%). también 

reportan que existe f'recuente comunicación entre los 

compañeros, asi como ayuda entre departamentos, (58.4~) pero 

respetando y dando libertad para decidir si se acepta esta 

ayuda (93.1%). Todo esto provoca que en general el personal 

este satisf'echo. 

Al respecto Li.~ert_ comenta que la argd.nización completa 

debe constar de ·.:';._u11a estructura grupal múltiple e 

interei~~ion~da~'/ en i~l~:·:"!,"'qu:e todo grupo de trabajo utilice 
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procesos grupales de toma de decisiones, una organización que 

satisfaga éste requerimiento tendrá un sistema efectivo de 

influencia e interacción a través del cual fluyan con 

facilidad las comunicaciones importantes y se ejerza en forma 

lateral, ascendente y descendente, la influencia requerida y 

se creen las fuerzas motivacionales necesarias para la 

coordinación, por lo que las organizaciones necesitan 

desarrollar por una parte respuestas veloces a los cambios 

del medio ambiente y por otra , formas efectivas de manejar 

los conflictos. Si es que van a lograr esto las 

organizaciones, necesitan desarrollar a los lideres, Que 

ayuden a formar organizaciones eficaces, todo esto se válida 

si se observan los resultados en donde el jefe apoya, ayuda y 

escucha. por lo que deben reforzarse estas habilidades que 

hagan a los lideres la pieza que mueva a la organización. 

De acuerdo a los resultados obtenidos se concluye que 

tener un trabajo QUe permita usar las habilidades, que se 

proporcione el equipo, herramienta y 1ugar de trabajo 

adecuado, asi como f'omentar el desarrollo de habilidades y 

conocimientos, proporcionando el respectivo reconocimiento. Y 

creando un grupo de trabajo que tenga un lider, que supervise 

y f'omente la part.i~ipaciOn del personal en los planes de 

trabajo, y que exista un reconocimiento por parte del je~e y 

de ayuda de las compañeros, tLae como consecuencia una 
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satisf'acción del empleado hacia todos los aspectos laborales 

en general, aunque un elemento por si solo no es suficiente 

para crear insatisfacción, 

Finalmente podemos decir que: 

Se encontraron algunas diferencias estadisticamente 

signiFicativas según el análisis inferencial, en algunos 

reactivos sin que pueda concluirse que el nivel 

organizacional afecte el grado de satis~acción que se tiene. 

En la escala de f'recuencia y satisfacción para el área 

de aspectos de trabajo se observó, que en general, opinan que 

utilizan sus conocimientos y habilidades lo que provoca que 

.reporten satisfacción con el tipo de trabajo que desempenan y 

el uso de esas habilidades. 

Condiciones de trabajo, aunque se detectaron diferencias 

de las condiciones de trabajo en general el érea obtuvo un 

alto nivel de satisFacción. 

Aspectos de sueldo, en la frecuencia reportan que el 

sueldo y prestaciones que perciben son suficientes para sus 

gastos, asi como la frecuencia con la que consideraria la 

opinión de amigos y ~amiliares para permanecer en la 



organización coincide con la satisf¿1cción que tiene hacia su 

sueldo y prestaciones, así como, a los avances y 

prestaciones, 

Aspectos generales, tanto en frecuencia como en 

satisfacción se observan altos puntajes en todos los grupos. 

Aspectos relativos al jefe, se observa que los grupos 

consideran a sus jefes como un apoyo, lo que les provoca un 

alto grado de satisfacción. 

Aspectos relativos a los compañeros, la frecuencia can 

la que reciben ayuda cada uno de los grupos provoca una gran 

satisfacción sin encontrarse diferencias significativas. 

Por todo lo anterior se puede concluir que: 

No existen diferencias estadisticamente significativas 

entre los seis grupos segón el análisis de varianza, en los 

reactivos de satisfacción 

- Que la sa t.isf"acci6'":1. no se ve af"ectada por la pre sene ia o 

ausencia de una determinada condición ya que esta depende de 

múltiples factores. 
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RECOMENDACIONES 

Analizando las resultados a continuación se proponen 

diversas alternativas que permitiré.n un incremento de 

satisfacción, y como consecuencia un mejor clima 

organizacional, es importante remarcar que la organización 

cuenta con un clima laboral adecuado y en general se observa 

que los empleados estan identiTicados con la organización, y 

para que se pueda seguit" manteniendo e incrementando esta 

satisfacción recomendamos tomaL acciones en algunos aspectos 

que se citan a continuación 

Es importante que 1a empresa ponga atención en los 

.Programas de herramientas de trabajo, mejore las habilidades 

de supervisión. la capacitación, las condiciones de seguridad 

en el trabajo, realize una mejor distribución de cargas de 

trabajo y fomente una mayor cooperación entre departamentos 

por ello sugerimos que: 

Se considere la posibilidad de mejorar o se propongan 

alternativas de solución a cal."'encias especifica!."> de equipos 

de tral.Jajo. poi~ ejemolu, convendr i a estudiar la manera de 

ayudar a lo5 agentes df:! ventas en la al1Quisición y/u 

mantenimiento de automóViles asi como en la recepción 



1 ~. ¡ 

oportuna de material descriptivo de nuevos productos y listas 

de precios. 

Se identifiquen los estilos y habilidades de supervisión de 

las jefaturas a fin de apoyalos con nuevos conocimientos 

sobre la mejor administración de recursos humanos, que le 

pe['mi tan mejorar su ef'ectividad y fomente la participación 

del empleado en la planeación de su trabajo. Definitivamente 

es crucial la involucración de los gerentes para lograr éste 

objetivo. Esto representa una clara área de oportunidad para 

mejorar el desempeño de la empresa ya que un exceso de 

supervisión, puede obstaculizar el desempeño y el bienestar 

sentido por el personal Especialmente se debe poner atención 

con el personal de bodega, empleados y secretarias para 

ayudarles a mejorar la relación jeFe-subordinado. 

Elaborar un programa de capacitación dirigido a respaldar el ~ 

desempeOo y el desarrollo personal de los colaboradores, en 

un esf"uerzo a nivel total de la organización. Merece ser 

estudiada la posibilidad de dar ~n curso o programa de·· la 

administración de las Finanzas personales- y -de esta Formu 

~og_rar un mejor aprovechamiento de:· ~>US recursos. También es 

impartir un curso de ·re1áciori·es .. humanas y 

!11Ót.f:vación, que les permita desa.rrnl larse comrJ personas y 

haC:er ur1 plan de enriQUt-!tdmierito de actividades QUe ayude en 



su creclmiP.ntlJ µrofesional. 

También e5 importante asegurar un pl~ograma de orientación al 

puesto en que se aclare lo que se espera en trabajo del nuevo 

empleado y de su conducta dentro de la empresa sobre todo 

para el personal de bodega. 

1ambién recomendamos identiTicar áreas con ruido innecesario, 

y hacer un análisis de cargas de trabajo que permita una 

mejor administración y distribución del mismo. 

Consideramos de importancia, como un paso para que la empresa 

supere su desempeño, que se identifiquen los obstáculos y 

elementos facilitadores de la cooperación entre sus 

dep::i.rtamentos y que unos y otros sean aprovechados para 

mejorar la coordinación. Esto pudiera lograrse quizás a 

través de entrevistas individuales seguida por una sesión de 

negociar.iones entre los involucrados, conforme lo sugiera la 

situación especifica de la empresa. 



A P E N D I C E I 
CUESTIONARIO 

J.36 
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INDUSTRIAS MONTERREY, S.A. DF. C.V., desea conocer la& opini2_ 

de su personal sobre diferentes aspectos de la empresa. 

Por ello, se están utilizando los cuestionarioa adjuntos, --

loa que les suplicamos contestar lo más sinceramente posible. 

No se trata de un examen con respuestas buenas o malas; lo -

imp~rtante ea conocer su punto de VJ..ota en cada pregunta. 

No necesita usted identificarae:·:10 que i!ltéreaB son -10-a da-

t.e aaradecemos su 

RECURSOS HUMANOS 



DATOS GENERALES 

_Marque con una cruz au respuesta. 

MI NIVEL EN LA COMPAfhA ES 

l. - Personal de Bodega 
2.- Empleado 
3 • ..: Agente de Ventea o Promotor 
4.- Jera 
S.- Gerente 
6.- Secretaria 
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MUY IMPORTANTE 

LEA CON DE TEN 1M1 ENTO ANTES DE CONTESTAR 

Para llen.ar esto cueationario lea cada una de laa aflr111acionea 

y rellene el cuadro en la columna que corresponda a su punto de 

vlata, reapecto a Bi lo afir111ado sucede, 11 elempre", 11 caai •lem-

pre", 11 frecuentomente 11
1 "en ocas1onee 11 , 11 caai nunca", "nunca". 

Por ejemplo i al en la ai¡¡uiente afirmación rellen6 el recuadro 

de la columna SIE!"PRE. 

CASI FRECUEN EN CASI 
AFIRMACIIJNES ~ ~ TEMEHTE ~ ~ ~ 

Eatoy · aathCecho en DlSA "' ¡{ lt o lt lt 

Quiere decir que aie11pra estoy aatiaCecho en IMSA. 

Continúo contentando las aiauientea afirmaciones, 

Rellene a6lo un cuadro por af'irmac16n. Graclaa. 



AfIRMACIOhES 

El trabajo que desempei'io me 
permite utilizur cnbnlmente 
mis habilidadet:i y mi capaci
dad. 

Prefiero dedicarle más tiem
po a u.1 trabnjo que hacerlo 
con mala calidad. 

En esta empresa hay un alto 
t•iesgo de occidcntarme. 

/~ 

Cuando efectúo un trabajo co 
r.ozco con certeza qu6 objetT 
vo de la enpreaa estoy persI 
guiendo. - // 

Mis compañeros me ayudan con 
mi trabajo cuando se los pi-
do. CJ 

I.es prestaciones (Fondo de A 
horrO. Bonos, etc.} de la eiii 
presa me son útilen. - 1/ 

Tengo lns herramientas y el 
equipo que necesito para ha-
cer mi trabajo (Noto: en ofl 
cines ento incluye máquinas -
de escribir. calculadora, te 

CASI .. 

lP.fono y papeler!n}, - !/ !/ 

La eMpreea toma en cuenta ¡\ 

mi fo.milis en su programa -
anual de eventos eocialeR, 
culturale"e y deportivos. ~·.:._7 1/ 

r-'!i trabajo es muy simple y 
n-:> me ofrece re too. ::_J ·-,; 

Es mucha la presión que rec. 
bo de mi jefe por mejorar lii 
pro1uctividad de mi trabaje;¡. // --¡ I I 

140 
CASl 

~'~ 



AFIRMACIO:lES ~ 

~uando ccmeto un error, mi 
jefe me reprende en p'Jblico LI 

La calidad de mi trabajo es 
medida considerando caracte 
rísticae concretas del mla= 

Aunque quiera trabajar solo 
en algo, mis co1:1pl'l.ileroe ir.
siaten en que trabajemos -

C.7 

Juntos. O 

Loa descuentos por nómina -
dtt ropa, zapatos, etc., afee 
tan mucho mis ingresos quin= 
cP.nales {o se:manales), O 

Las herramientas y equipo 
que necesito par11 hacer mi 
trabajo eat&n en buen esta 
do y pueden utilizarse ad; 
euadamente. - I I 

Conozco las políticas y re
glamentos de la empresa res 
pecto a 'mi conducta y deseñi 
peilo dentro de sus instala= 
cienes, as! como a mis de re 
chos y obligaciones. - .'/ 

Cuento con los conocimien
tos y las habilidades nece
sarias para desempef'!ar mi -
trabajo. // 

Hay muchos tiempos libres 
en mi puesto. !/ 

Cuando cometo un error, mi 
jefe me sugil!re c6mo evitar 
lo en el futuro. - L-_7 



CASI FRECUEN 
§f.lrRE ~ TEHEtrrl 

~§ con tií::gur i..:::l(id quf• ~Liando 
ruis eupr.:riures col i fican rr.~ 

i:.rabuJn y el dE. rr.is ":nmµ.ihe 
ros Jt.i:.i za1i r.1·~ t.l!r:'.os igu; 
les p&r& todos. -

Mia compef'leros se entrol'la-
ten demasiado en mi trabajo. / / 

Mi Jefe me d3 libertad p3ra 
tomar decisiones en mi tra-
bajo. L--:i 

Sé cómo manejar el equipo -
que necee! to para hacer mi 
trabnjo. ti 

Antes de aceptar un empleo 
en otra empresa, ¿tc;1t1Arta 
en cuente los comentarios 
de mis amigos al respecto'! !/ 

Ni trabajo requiere que -
pienso mucho y resuelva pro 
blomas. - !/ 

La ilumln11ci6n en mi lugar 
de trabajo es insuficiente. I ¡' 

Mi jefe me dice cuando hago 
les cosos bien. / / 

Me fol tan instrucciones o -
información o:..ara y comple-
to para hacer mi trabajo, J/ 

Mio compai'leros de trabajo -
coopllran entre sí y coordi
nan sus esf"uerzos para al
canzar t'letae comunes cuando 
es necesario. I I 

I I I I 

EN 

~ 

I I 

CASI 
NUNCA 

I 1 
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NUNCA 

ti 



•ºIR~Ar:tottas 

!-1.i. Jt!f'e elabtlra par su caen 
ta mi:! ~hnes: de trablljo e -
· gnorR ;nis oplni.:ineR al ren 
-:~eto. 

·a empret.i ~e ha brindado -
( :- p~trc.:>.nado) cursos 01.oe 

·1a.., "l"!r1•ido pdra mejorar 
mi de:=1r.mpeí'lo en ll'li puesto. 

Antes e.le aceptar un empleo 
:m otra emprt!oa, ¿tomaría 
en cuenta loe comentarios 
~!e mis parientes cercanos 
(padres, hermanee, hijos -
y/o cónyuge) al respecto?. // 

¡;-., lo individual, loa to.rc
i!:i .:!e mi puesto consumen de 
mae:iz¡d0 tlE'r.ipo. - ¡/ 

'11: l ugnr de trob-.jo es dema 
~ iado ruidoso. - // 

Jol.1 !efe me informa de mis -
uc~ ~r":oa indicl'indome c6mo -
loi: logr6. // 

:H JE"fe rr.e npoya e1.ando ten 
ge ;:n·oblemao en mi trabajo':° / / 

Lrs diversos departsme:itos 
de e.:¡ta empresa cooperan en 
tre si y coordinan ous ea--
fuer.~oa para conseguir los 
objo~tivos de la empresa. // 

'•11 jefe :iupervlsa demasia-
"10 m l trabajo, !/ 
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CASI FRECU!::rl EN CASI 
~FJFiMAClOHES ~ ~~ TEMEl~Tf. Qf~ ~ ~ 

!::n mi puc.sto hay tant~s ce .• 
saa ror hac .. r ene!.'.\ d{a que 
no es posible ac01barlns a -
tlempo. / I 

l.hS ln.(lt!ll;;icioneG de r.il lu
\'.t'.'IT •it: trabajo estiin muy --
1lC'.Jcuida~As, // 

:.inndi.I le doy una sugeren
,..i ... a ml jefe, tengo la im
~·:-es!.ón de que no rne está -
~st:<.Jchanc-:.. 1/ 

't.!. jefe me ayuda cuando ten 
!o.O problemas personoles si -
·"' ]:1 pido. Cl 

"'1 suelde to salario) que -
pc.·.:ibo ~!' s:.aficiente para 
vlvir bicr .. 

L.3.S !.nst.alaciones de "la la 

¡/ 

K.:'lmit::i" está."l l{m~inr. - // 

:.:• .. gus•-EA la frccuenci.n con 
:•.t>i la empresa vrganiz.ü -
"'.''"':"lº • .Js nociolr.G, cultura
·~:· y df:pcr';ivo:;, 

:.a ~ !y:wl.a de 1.as personas 
t;.,e s:m ir.iporlar.tes par;,. -
-:-.I, o¡:n.n&n que debiera bu•. 
~:Jr ";;rab&jo en otra empre: 

~:i tu¡,ar de trabajn "?S :!e
mnsiado caltt>n':.e (hFI::'!' 'llU
cho ce!.:"~ ahf), L7 lf 10 
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CASI f•RECUEN EN CASI 
!'FlRMAC I O NE S ~ ~ 1·r:MENT'f ~ ~ ~ 

La ernpre~a me ha brindadG- -
lo patrocinado) cursos que 
me han ayudado a supernrmt! 
como persona. lt /t ¡-7 1/ /( 

Pienso que si una peraona 
no est.t\ a gusto con su trn-
bajo debe renunciar lo an-

¡/ C! ¡( ¡( tes posible. !.. -· 

El trabajo que realizo ea -
de mucha calidad. C! 

Mi 1•1ga.r de trabajo ea 
uiado silencioso. 

de•·! 
¡/ 

Ml. Jefe toma en cuenta mia 
.~pinlonea. Li 

Mi Jefe se intereaa por co-
nacer mia problemas en el -
trabajo. C7 

En .esta e11prep hay al mo-
nos un departamento que t'ie 
ne problemas !"recuentes de-
comunicnci6n y coord1nac16n 
con otros departamentos. í7 

Me gustarb que mi jefa •u-
.. i-r perviaara m&s mi trabajo. -- CJ :J CJ 1/ 

---= -~-=----'- -·--

La empresa me ha brindado -
lo patrocinado} cursos que 
me capacitan técnicamente -
para posibles ascensos o -- -- ¡/ cambios de área. ¡/ ' 

Si una personl!l no está 11 -

gusto con eu trabajo debe -
buscar la manera de mejcrar 
su si tuaci6n en la empresa, . -¡ CJ ¡/ 



• f l R M A e l O H E s 

·~'l. jef~ r..e ac!ara. mi~ dudas 

" inqulet•Jdes GOb!"f' el tra-
bajo. 

Considero q,1.1e r:1Ls proble-
mas personales son propios 
y no rr.e gusta que ni mi J!!. 
fe, ni r•is compañeros de -
traba.Jo ne i.nmlscuyan en -
ei.loa. 

1'~01\0 •"e pedlr prestado • 
pr;.,·a completar con mis ga~ 
trJs. 

'fl mobili.ario y el e~..iipo de 
"la lBgrimlta" est.'\n en bue-

~ 

·'-' 

CJ 

"'IUS condic11mcs. l_I 

:..as activldadcs recre&ti-
va.; de la empres.J. interfie 
ren con el tiempo que 1:1e -: 
gustaria 1t!!dicar a mi fami 
lia. -

Hay !avorJ.tismo en mi em
preo;a al momento de otor
gar permisos o imponer sBn 
cion<:?!", -

::i cord.da es '1igt~nlc1t.. 

l·~e sicnt(, der.iasiado ;.resio 
r.&dl) pa1·a. realizar mi trab!. 
.;o. 

No hay una adecuuda dlstrl
b~C"if.n c!c trabajo en mi 
á.r-.•n. 

! ! 

t-7 
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CASI fi;ECUEfl Ell CMH 

~ TEMENT°E. ~ ~ ~ 

ti ti ti t"-7 ..c .. 

ti ti-"' .F7. ''· ¡-:-¡ 



MUY IMPORTANTE 

LEA CON DE1EN!MIEN10 ANTES OE CONTESTAR 

No sólo es necl!sario conocer la frecuencia, sino t1tmbién el grado de sa-

tisfacci6n que ae tiene con diversos aspectos: por esta ra:tón le pe:llm:is q.tJ 

conteste la siguiente serie de afirmaciones, indic&ndonos su grado de ª! 

t1sfacci6n al respecto; ya sea "completamente insatisfecho", 11 muy insa-

ti3fecho", "insa tlafecho", "nl 11 atisfecho, ni inaatla fecho", "s3 ti s fecho", 

11 muy satisfecho" o 11 co111pletamente satisfecho", 

Por ejemplo: 

COMPLE- Hl SA-
TAllOOE TISFECHO 
INSA- MUY INSA INSA- NI INSA- SA- MUY SA-

AFIRMACIONES ~ TISFECHO ~ ~ lli.!!9!2 ~ 

Las relaciones interpersonales con 
mis compo.ñeros. ,, I I a ,, 

'---' I I 

Quiere decir que me siento !nsatisfecho con J.as relaciones interpersonales 

con mis compal\eroa. 

Continúe contestando las afirmaciones. Rellene s6lo un cuadro por cada 

afirmación. 

COMPLETA 
MENTE Si 
TISFECH0 

I ! 

~ .. .... 



COMPLE
TAMENTE 
INSA- MUY lNSA lNSA-

AFIRMACIONES ~ TISFECHO ~ 

Mla oportunidades actuales de ascender 
a puestos mejores en la empresa. 0 0 I I 

El grad-o de presi6n por las activida
des sociales de mi empresa. I I 

~.a calidad de mi trabajo. / / 

:.a respuesta de mi jefe cuando le doy 
1ma sugerencia o recomendaci6n. / I 

,.. i sueldo o salario actual consideran 
do mifl deberes 1 recponsabi lidades eñ 
el trabajo. I 1 

Las instalaclonc:s de 11 la lagrimita". I / 

El servicio de comedor (Tulipanes, Tucán, 
etc.), de la empresa. I I 

1-as politieas y re¡lamentoa de la em
presa. 

1..a 1luminac16n en mi lu¡ar de trabajo. 

ta claridad de laa .inatruecicmes que -
se me proporcionan para que haga mi -
trabajo. 

I I 

I I 

I I 

LI I I 

NI SA
TISFECHO 
NI INSA

~ 

_-:_7 

I 1 

SA- MUY SA

~ ~ 

:f 

,,-¡ I I 

COMPLETA 
Mmn: s'A 
TISFECHÜ 

I I 

I I 

~ 

"' 



l.J.. 
IL 

AFIRMACIONES 

El grado de presi6n por la cantidad -
de trabajo que ten¡o que hacer. 

El tiempo que se necesita para hacer -
111;._ trabiljo. 

!..a forn:a como mi jefe me informa mis 
e-1·rores. 

COMPJ.E
TAICEllT! 
!HSA-

lli!!E!! 

t0/ 

ti 

ti 

f.i. grado de t·ooperación e11tre los dife 
.~~tf>& Departamentos de t!'.SA-México. - J/ 

El avance que he logrado <l puestos fl'i'!-

jC1res desde que entre a tr-abajar en IMSA. // 

El grado de presión por e>;lgencias de -
calidad de mi trabajo. // 

El ¡redo al cual r.ii trabajo requiere que 
pien&e, solucione Problemas y tomo decl 
sienes. - !/ 

L3 manera como mi jefe me trata cuando 
hago un buen trabajo. !/ 

El apoyo que recibo de mi jefe en el -
trabajo. ti 

MUY lHSA 
TISFECHO 

ti 

ti 

n 

IHSA-

~ 

ti 

ti 

CJ 

Hl SA
TISFECHO 
Hl IHSA-

~ 

ff 

L' 

ti 

SA- MUY SA
TISFECHO ~ 

L 

!_J 

I i 

COllPJ.ETA 
MENTE sJ: 
TISFECHO 

ti 

ti 

:/ 

t t 

ti 

11 

! t 

ti 

¡/,. - ,,. 
"' 



COMPLE
TAMENTE 
WSP.- MUY INSA 
TlSFECHD TISFECffO 

~FIRMACIOHES 

Mi sueldo o salario actual, comptir~do 
con el que otras empresas pagan por 
puestos ~i1dlare& al mfo. 

Mis herramientas y equipo de trabajo. 

lMSA cocnparada con otras empresas. 

El nivel de ruido en mi lugar de tra 
bajo. -

\.... mat1(·ra coml.' r.d jefe t1.ide la cali
r!:.. l de mi t.rnbajo. 

ti 

/l 

/l 

¡/ 

CJ 

l.a.s prestaciones de la er.ipresa (por 
ejeinplo. Fondo de Ahorro. Vale• o Bo 
noEl de Despensa. etc.). - J/ 

Los cursos y programas de capacita-
ción de la e111Presa. // 

Mi situación actual de trabajo consi 
-ierada en general. - // 

La temperatura n.'llbiental en 1111 lu¡ar 
de trabajo. /l 

,-·, 
/l 

NI SA
TISFEC!IO 

INSA- NI ntSA-
TISFECHO TtSFECHO 

c1 /l 

o LJ 

SA- MUY SA
TtSfECRO TISFECHD 

ll 

.-¡ 
!..--' 

I I 

/~ 

COMPLETA 
MENTE SA 
TISFECHO 

L.J 

I I 



IRM/,CIONES 

El t! ~··J .Je• t:rabajo que desecipei\o. 

1::1 azpccto ffsko de r.:ii lugar de traba 
jo (C'lMO :·• V~j. -
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c;c~·1·rt1.:.:.:1 ...... -1.AR I 1:1s l_':•E.: L.C•S-i 
r-•f!:)RI I e: I F•A('.1-rES 

PERSONAL DE BODEGA 

lf·':'· 

•considerando Que el personal dentro de la bodega es de 
planta podria sugerir una visita a IMSA Monterrey para 
conocer sus instalaciones en forma de capacitación y ampliar 
los derechos Que tiene uno con las prestaciones, 
actividadesdeportivas y culturales, "audiovisuales", v por 
último si se rolarán los turnos un mes en la mañana y un mes 
en la tarde. 

Que se incremente mas el deporte, que se nos dé 
permiso de participar. 

• Que nuestros jefes méximos (Lic.Morales, Arq.Tello, Sr 
José Luis Gómez) visite la bodega y se enteren de nuestras 
inquietudes y mil gracias. 

• Me gustaria que las oportunidade5 de ascensos sean más 
constantes, asi como la rotación de turnos, las juntas entre 
jefes y obreros para resolver problemas y desacuerdos entre 
los compañeros y de trabajo. También como la motivación al 
personal 

• Que haya mas compaf'ierismo en el trabajo, tener más 
limpia la bodega, de mayor mantenimiento a la grúa y a las 
máquinas que no tiren, madera en cualquier lugar, que el 
supervisor este al tanto de que tenga gasolina para el 
montacargas, procuren tapa~ los hoyos del techo de la bodega 
porque parece regadera, que ponga la chicharra de la grúa. 

•Tener limpia la bodega, 
compañeros de bodega, que no haya 
para sentirse mas satisfecho 
trabajo. 

Más colaboración con los 
favoritismo, que sea parejo 

mejor distribución del 

• Bodega limpia, ayuda del jefe. 

• Mi sugerencia es que se ponga la vacuna contra el 
tetanos más periódicamente (cada dos meses}. 



• Que los turnos de trabajo sean mas cómodos aunque se 
empalmen, sabiendo supervisar a la gente se aprovecha més que 
como estén. 

• Se encuentran unas preguntas confusas al contestar el 
cuestionario. 

EIWIPLEAOOS 

15(. 

Que ya no haya tanto favoritismo en el érea 
administrativa. 

Cursos de comunicación y desarrollo dentro de la 
empresa. 

• Que los vales de despensa se nos otorguen gratuitos 
como los de las oficinas y que no se nos nieguen prestamos de 
la fondo de ahorro. 

• Que se hagan programas mAs frecuentes de relaciones 
humanas para todos los niveles de trabajo o empleado, que 
tanto los obreros como los empleados perciban también el 
porcentaje de vales despensa por salario ganado. 

• La ve.i-dadera identidad de una empresa es la gente que 
labora en ella y para mi, IMSA-MEXICO le falta un poco, 
comparando la con otras industrias, ya que es parcial en los 
eventos que realiza. 

Que pudiera haber cursos de relaciones humanas 
generales , esto es que todos participarAn. 

Que exista un poco más de convivencia entre los 
diferentes departamentos. 

AGENTES DE VENTAS 

• Estoy de acuerdo con la poli tica de la empresa, sus 
prestaciones son muy buenas. pero creo que en algunos 
aspectos se podria mejorar para un mejor desarrollo del 
trabajo. como herramientas de trabajo en la calle o ayuda 



1 ~-. : 

para el mantenimiento de dichas herramientas. 

• Ningún comentario todo esta perTectamente planeado. 

• Que se hiciera lo posible para hacer más productiva la 
información obtenida y no quedará como simple papel archivado 
como siento que ha pasado con algunos aspectos que se han 
tocado en anteriores encuestas. 

• Considero que e><isten "actividades" la·s cuales tienen 
demasiado presupuesto (boliche, maratón,vali-bol, Tut-bol) 
etc .. y seria muy conveniente tener presupuestos para cursos 
de computación, inglés (estos obviamente van a ser en 
beneFicio mutuo). 

• Se ha visto que no existe promoción para ocupar nuevos 
puestos ya sea en el mismo departamento o en otros, asi mismo 
creo que existe poca preocupación de parte de los jef'es y 
gerentes. con sus gentes en el sentido de mejorar sus 
condiciones dentro de la empresa, asi como su nivel de 
ingresos. 

• Cursos de capacitación para mejorar la productividad 
de cada persona en su área correspondiente. realizar eventos 
donde intervengan hombres y mujeres en formas mas directa 
para conocernos mejor todos y para evitar di~erencias. En el 
caso de agentes de ventas considero muy bueno que se hiciera 
algo para obtener automóviles para el desarrollo de sus 
actividades esto podria iniciarse con personas de mayor 
antigüedad y posteriormente con personas de menor antigüedad 
hasta cubrir todas las personas. Como? pues poniendo un 403 
el empleado y 60% la empresa y en descuentos mensuales 
consecutivos. etc. 

JEFES 

Estoy muy contento en Industrias Monterrey s. a .de 
c.v •. 

*Sigamos siendo el equipo número uno en nuestro ramo. 

• Aumentar el nivel de sueldos en general. 
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• La comunicación cuando alguien se separa o deja de 
prestar servicios es deficiente. A algunos eventos les falta 
difusión se requiere mayor información sobre prestaciones. 

GERENTES 

Mejorar dentro de las posibilidades nuestra red 
telefónica (se tarda demasiado en la comunicación en aparatos 
directos). 

Efectuar chequeos periódicos 
contractuales del medio, en ventas se 
productividad automatizando la operación. 
automóvil para los vendedores. 

sobre condiciones 
puede mejorar la 
solicito ayuda de 

• Hacer estudios reales de otras empresas para comparar 
sueldos y prestaciones, art'eglar el aire acondicionado para 
que haga menos ruido. 

• En todos los departamentos debe d haber disposición de 
ayudar y de cooperar voluntariamente y de hacer su trabajo, 
no ayudar aparentando que es una favor el que estamos 
haciendo,gracias. 

SECRETARIAS 

• Espero que el comentario y sentir de mis compañeros 
sean tomados en cuenta para el bienestar de todos como 
personas y empleados y al igual que el de la empresa (y asi 
desarrollarnos completamente}. 

• Considero pertinente que los gerentes hablen con su 
personal para enseñarles como tratara sus compañeros y que al 
personal que se tome derechos que no le corresponden deje de 
hacerlos, porque hay muchas personas que "por miedo", 
"preocupación"," por no tener problemas", se callan y se 
aguantan, y se callan muchas cosas que no les gustan. 

• Me gustarla saber las resultados de esta encuest.a. 

• Llevar a cabo cu1·sos ef'ectivos y no con instructores 
aburridos como (Patricio Pimentel}. 



Siento que para dar una contestación més abierta 
deberian de exponer preguntas no de opinión múltiple ya que 
las personñs que lo van a leer y no van a conocer el porque , 
de las preguntas dejando mucho que pensar. 

• Que a cada departamento se le indique que todos somos 
un equipo y por la tanto todos somos necesarios er1 todo y 
no se piense que se piden las cosas por pedir nada mas, sino 
par necesidad. 

• Salvo mejor opinión, pienso que la evaluación general 
de las respuestas dadas tanto a nivel obrero hasta llegar al 
gerencial, ouede redituar que en el clima que impera en IMSA 
sufren cambios bastantes aceptables que redundaran en grar.des 
beneficios tanto en el aspecto administrativo como en 
relaciones de companerismo, logrando objetivos oue 
posiblemente se velan distantes de alcanzar. 
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