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I N T R O D U C C I O N 

Es indiscutible que el elemento humano es mug importa2 
te en cua:lquier organización y, de su buena integración, de- 
pende que este elemento hurnzno coopere para l o p z r  los obje- 
tivos de la organización, sea ésta productora de bienes o 

servicios. 

Desafortunadamente, l a  mayor parte de nuestras empresas 
u organizaciones hacen gandes inversiones en el elemento ma - 
teriz.1 antes de hacer algo por el hombre. Los errores de es- 
ta mala administración se le atribuyen a l o s  propios subor- 
dinados que, inadaptados en el puesto que ocupan, no saben 
cómo enmendar sus fallas, viviendo un conflicto interno que 
generzlnente se presenta en mi. falta de interés en su labor, 
ya que  por* m5.s esfuerzos que hacen, no consiguen obtener re- 
sulta2ios satisfactorios y que, por tn.nto, no sienten que se 
estér, realizando. Este sentixiento es tan iin~ortante, o d s ,  
en el individuo c o d n ,  aue el. sueldo que pueda percibir por 
su trabajo. 

Sn el c3so de las Universidades, generalmente é s t a s  se 
enfoc2.n a logrzr l o s  objetivos pzra l a s  que han sido creadas, 
olvidándose que como orgEnizacibn, tiene personal laborando 
para ella y que con su integracibn, desarrollo :: motivación, 
se puede logrwr eficientemente esos objetivos. 

En este estudio se pretende hacer énfasis en l a  impor- 
tancia del proceso de Integración; y que éste debe ser, no 
sólo p o r  p,arte de la organización, sino también por parte de 
l o s  mandos medios (jefes). 

Este estudio consta de cinco capítulos,, en l o s  cuales, 
en general, se mencionará cóno se lleva a cabo el proceso de 
Integración en l a  UAM y sus repercusiones especfficmente en 
la Sección de Impresiones y Diseño Gráfico, el estilo de li- 



derazgo que el Jefe ejerce :T l a  forma de motivar a sus subo; 

dinados y cómo ve refleja en su proceso de trabajo. 

Agradecernos a l  Profesor Pedro Solfs Pérez p o r  el aseso- 
ramiento, consejos y por sus aportaciones valiosas, ya que - 
fueron los instrumentos claves en l a  realización de este es- 

tudio; al #Jefe de Sección de Impresiones y Diseño Gráfico - 
por el apoyo e interés que mostró en el trascurso de este es 
tudio, así como por el tienpo que dedicó en resolver los cues 
tionarios; y a todo el personal de l a  misma Sección, sin cuya 
valiosa cokboracibn en l a  resolucidn de l o s  cuestionarios, 
este estudio no se hubiera podido concluir. 
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!?ARCO TEORICO 

En l a  presente  i n v e s t i g a c i ó n ,  l a  c o r r i e n t e  t e d r i c a  en - 
l a  c u a l  nos apoyaremos p a r a  a n a l i z a r  cómo se da la integra--  
c i d n  en l a  S e c c i ó n  de Impresiones y Diseño G r á f i c o  de l a  Uni - 
v e r s i d r d  Autdnorna Y e t r o p o l i t a n a ,  s e r á  l a  T e o r í a  de Sistemas, 
con e l  enfoque de Katz  y Kahn. 

P a r a  poder entender e s t e  enfoque, daremos una breve ex- 
s l i c a c i ó n  sobre  esta t e o r í a ;  cabe aclarar que no s e  pretende 
h a c e r  un es tudio  a fondo sobre  e s t a  t e o r í a ,  s i n o  que s b i o  s e  
tornar& l o s  puntos d s  r e l e v a n t e s  que pueüan ser  apl i cados  y 

que de alguna mmerz guiarán y determinar& l o s  l ineamientos  
y pautas que r e g i r &  a l o  l a r g o  de e s t a  i n v e s t i g a c i ó n ,  

Para Bertalrznffy, s i s tema e s  I fe l  conjunto de unidades - 
( u  o b j e t o s )  e n t r e  l o s  c u a l e s  e x i s t e n  r e l a c i o n e s .  Un s i s tema 
e s t &  compuesto por  dos elementos c r í t i c o s :  

- Las unidades (u o b j e t o s  o elementos) 
- Las r e l a c i o n e s  e n t r e  e s a s  unidades It (1) 

Algunos a u t o r e s  se5alri;n que la empresa u organizaci5n - 
puede s e r  v i s t a  coino un sistema con sus d i v e r s o s  subsisternas. 

P o r  o t r o  l a d o ,  Dzniel  Ratz  y Robert L, Kahn, construye- 
ron un modelo de organizacidn d s  a q l i o  y coniplejo,  buscan- 
do apl icar  la T e o r í a  General  de Sis temas a l a  T e o r í a  de las 
grganizac iones ,  entonces ,  proponen t o m  a i r t  organizacibn - 
corno un s i s tema a b i e r t o ,  

"Corno d.icen K a t %  y Kahn (1970), ' l a  t e o r í a  d e l  sistema - 
a b i e r t o  l e  d a  é n f a s i s  a l a  r e l a c i ó n  in t ima entre l a  e s t r u c t u  - 
ra s o c i a l  y e l  medio que l a  apoya, porque s i n  inswnos c o n t i -  
nuados, l a  e s t r u c t u r a  s e  desmoronada en b r e v e ,  De aqui que 
s e  encuentre una base c r i t i c a  p a r a  i d e n t i f i c a r  s is temas so-- 
c i a l e s ,  a través de sus r e l a c i o n e s  con l as  fixentes de energía 

(1) Antología de Administración I ,  torno 11, UAN, pp 844 
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para su manutención. Y el esfuerzo y motivación de los seres 
humanos constituyen la principal fuente de conservación de - 
casi todas las estructuras socialeso. Y no solamente la fun- 
ción de conservacidn de aspectos que no son ni sociol6gicos 
ni económicas, sino también de variables sociopsicológicas,- 
de comportamiento a nivel individual, de grupos y entre gru- 
pos. La función de procesamiento o transformación de insumoa 
de producción, gara que proporcione l o s  resultados deseados, 
se ejerce también a través de las actividades de personas or - 
ganizadas con ese fin. Se está de nuevo en el plano socio-- 
psicoldgico o de comportamiento humanotf. (2) 

IIXientras que las estructuras sociales existan en un mun 
do material, sus componentes físicos o subsistema técnico - 
(equipos, recursos materiales, instalaciones, etc.) no se ha - 
ilan en interacción o transacción natural y espontánea entre 
sf. 31 sistema social, aunque linitado hasta cierto punto por 
subsistema ffsico correspondiente, se sobreFone a éste. El - 
sistema social es una ~estructuración de eventos o aconteci- 
mientos, y no de partes físicas y, por tanto, no posee es-- 
tructura aparte de su funcionamiento', como dice Allport, se - 
g h  la cita de Katz y Kahn (1970). La organización es una red 
de relzciones entre personas. La emsresa vista o concebida - 
como un con,junto de instalaciones, máquinas, equipos y proce - 
dimientos (subsistema técnico) es nada más que una 'mzqueta'; 
sdlo las personas (subsistema. humano) pueden infundirle vida, 
haciendo funcionar el subsistema técnicott. ( 3 )  

Para esquematizar lo anteriormente expuesto, se presen- 
ta el siguiente cuadro: ( 4 )  

(2) De Faria Nello Achilles, Fernando. Desarrollo Crganizacio - nal. Ed. Limusa, M6xic0, 1983, pp 15 
( 3 )  Ibid 
( 4 )  Ibid, pp 16 
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SUBBSISTEhX PROCESO DE TRAEAJO 

.niya,ci6n, sepfín Simon ''e3tA estructurada en t r e s  
n i v e l e s .  Ert e 1  n i v e l  i n f e r i o r  est& l o s  procesos de trz'on.jo 
bás ico  en e l  c u a l  se ejecuta.n l a s  ac t i v i d zdes  o-era-tivm oue  

se requieren para, e l  funcionanicnto adecuado de  la org,lniza- 
ción. En el.. nivel medio se encue:itrm l o s  procesos de torna - 
de d e c i s i o m s  programadas, es decir, aquellas dec is iones  aue 

I.,, w b i e r n a n  e l  fimciona.mieri-i;o d f a  a, &fa de l a  orcanización. Xn 
e 7  nivel sc;.nerior aparecen los procesos de toma de dec is iones  
no sro~rma,úas ,  los cuales son l o s  ;iroceL;os; que se recuieren 
p m c z  di s e -kr 7: r e  d 1. s e í?sr t o i?a I. a. c> y x n i  z r,c i in , surni ni s t ra.yI- e 
sus iuetc-s .i o b j e t i v o s  06sicos".  (5) 

h. c on t i nuac i 6 n d e s c 32 i b i r 2 ni o s e 1 p r o  c e s o a drni n i  9 t r2.t  ivo 
y~ l a  secuencia de n.ctividsdeu que üt i l í zaremov como marco - 
t e ó r i c o  p m . 2  an7J.izn.r e l  proceso de trabajo. 

( 5 )  Simon, Herbert A. La Nueva Cienc ia  de l a  Dec is ión  Geren- 
c i d .  Ed. E l  Ateneo, Argentina, 1982, pp 101. 



E l  proceso ada in i s t ra t i vo  constz 2e cuatro etapas, son: 
plaaeación, o r g a i z a c i 6 n ,  d i r e cc idn  y control .  

21 proceso administrat ivo puede r e a l i z a r s e  en un puesto, 
una, sección, un departamento, en toda 13, empresa y de su api& 

cacidn ob j e t i v a  depende l a ,  obtencidn de mejores resultzdos. 

ELAIJEAG I ON 

La plcrnezción cons is te  en f i j a r  un curso completo de zc - 
cidn que ha de seguirse estableciendo l o s  pr inc ip i os  que ha- 
brán de o r i en t z r l o ,  l? secuFnci2 de operaciones y 1 ~ s  deter- 
n in ic iones  de t i e q o s  y de nÚneros, neceszr ias p a m  su rea7.i - 
zecidn, 

_ .  . n) 0 b 2 c ~ i v ~ s :  es ~r-2- g e t -  c;ue se X Z J ? ,  au.2 recu ie re  1.117 czz - 
po  de acci6n definido j r  cue suxiere 12 or i entac ión  yaru 
los e:;Iuerzcr. de un d i r ipenter  +?u i q o r t m c i a  rad ica  en 
Que io:; objei; ivqs son 17- rc.zóri de ia ex i s t enc ia  de l a  

expresa. 9 d z .  su ,gran icport7nc ia  n3 es  conveniente f i- 

jzrlos a l a  l i g e r a  y s i n  a i ia l iaar  profundamente 12s PO- 

s i bl e :: c ons e c uc nc i as t ant o p o s i t  i v a s  c omo ne ga t  ivp-s. 

b)  P o l í t i c a s :  pueden d e f i n i r s e  como l o s  c r i t e r i o s  genera-- 
l e s  que t i enen  p o r  ob j e t o  o r i e n t m  le acción dejando a 
l o s  j e f e s  campo pzra las decis iones aue l e s  corresponde 
tornm;; s i r v en  ?or e l l o ,  para fornulr-r, i n t e rp r e t a r  o ss 
plir l a s  normas concretas. Su im-ortmcia e s  d e c i s i v z ,  
pues son indispensable para l a  adecur.da delegacidn de 
funci  ones . 



c )  Procedixienton: e s  un;.. s e r i e  d e  lpborcs enczdenadas que 
constituyen una sucesión cronológica,  y l a  manera de e j s  
cutar c m  t r aba j o  encaninados ambos a1 logro de un f i n  de - 
t ermina.do . 

d )  Pro,qarrias: son aquel los  planes en l o s  aue n o  solamente 
se f i j a n  l o s  ob j e t i v o s  y l a  secuencia d e  op e r x i one s ,  SA 
no princiPalmente e l  tiempo requeri6.o para r e a l i z a r  cada 
una de sus partes.  

e )  Presupuestos: e s  un2 mznifestacidn f inanc i e ra  de l o s  i n  - 
,gresos y gastos  estimados, correspondientes it un per io-  
do determinado. 

n 1 i i I ( , i I ~ ~ ~ ~  .> iy- . 7 jjz 1,;~. - p ~ , i \ ~ ~ ~ i ~ C I O ~ j  

Lzs técnicas  p e r a  f orrnulzr ?lanes, p n z .  a g l i c a r l o s ,  d i s  
cu t i r l o s ,  etc .  son l o s  s iguientes :  

2) Pdanus..les C!e ob j e t i v o s  y p o l i t i c a s :  éstos pueden se r  un 
fo l l e t c i ,  l i b r o ,  czcpetz., etc .  eii los que Cie un8 manera 
f $ , c i l  (:,e mznej:r se concentrz en foi-rnz uistem3.tica una 
s e r i e  6.e ele::ient os z&riinistra.tivos 2iara uy? f i n  concre- 
t o :  o r i entar  y un i fo rmi -  la coiiducta que se present2 en 
t r e  tack grupo humano y 1:~. eq;resa. 

k) i)iakyru;:ia de -roceso y tie f l u j o :  s i r v en  p r a  representar,  
analizr 'r ,  mejorar y/o exn l i ca r  un procedimiento. Los n- 
sos esenc ia les  en todo groceuo son c inco:  onernción, i- 
pecciórt, transporte,  demora y almacene,miento. 

Cuando se r e a l i z a n  t r f h i t e  s a.dninistr2.t ivos ; e x i  s- 
t en  tanibién es tas  nisnas e ta?m,  ya aue hay: 

1. Gpera;l.ci6n: como son e s c r i b i r  docuaentos, h m e r  cá lcu - 
l o s ,  r e g i s t r a r ,  s e l l a r ,  e tc .  Se representa con 0 

2. Inspección: coxo revisar cuentzs, ana l i za r  un infor- 
me, r e v i s a r  correspondencia antes de su firmz, etc.  
Su símbolo e s  
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3. Trz-nssorte: c3:30 Ilev,n,r unr c w t c  c! un departaEento, 
pa.c8cr un repor te ,  1tevc.r c z l  archivo ciertos forma-- 

t o s ,  etc .  Se inrl ica c o n  * 
4. Denoras: como cartrts dejadm en "ch3r01a. de sa l idz " ,  

docuroentos en enpera de su tr6mite, etc .  Se simboli- 

za con D 
5. Almacenamiento: como Gocumirltos en e l  zrchivo. Su sfm - 

b o l o  es A 
Progra;m,s: éstos Pueden ser tan grandes, formulados Fa- 

r a  largo tiempo y para toda l a  emgresa; o tan peouet?os, 
formv.lrxlos p a r a  l i e j x a r  l a  moral de los trabajadores a 
c o r t o  -tiempo. 

blií;i'ifiIZ1.c103 

Lr o i w n L z a ! i 6 n  es la, es t ruc turmión  t é cn i ca  de Ins re- 
l,-.ciones que deben e x i s t i r  e n t r e  1 ~ 3  funciones, niveles i/' 2s 
t i v i dades  ae lo:; elementos m t e r i a l e s  y humnos de un orqanis 
mo soci2-1, con e l  fin de lograr su ingx-im e f i c i enc i ? ,  dentro 
de l o s  planes y ob j e t i v o s  seEala6os. 

s JSTZ::A i j ~  (:IL!G~UJIZACIOPS 

Es aque l la  combinac ih  es tab le  de l a  dívisibn de func io  
nes ;y l a  autoridad, 8 t r avés  de los cuales se r e a l i z a  l a  or- 
ganizaci5n, y se compleaenta con e l  an6lisis de puestos. 

- 

La organización l i n e d  o m i l i t a r  es aquella en que ia 
autoridad y responsabilidad c o r r e l a t i v a s  se transmiten h t e -  
grarnente por un2 sola l i n e a  para cada persona o grupo. 
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in e s t e  sicterna. ca.53 in( i iv iduo t iqne  un s ó l o  Je fe  ppr:', - 

todos l o s  zs,oectos y r e c i b e  5rclenes, conslguientemente, de  6 1  
y a él s61o r e j o r t a .  

Ventajas de es te  sistema: 

a) 2s muy senci1I.o y clF?ro. 
b )  N o  h q  c o n f l i c t o s  de autoridad n i  fugas de responsabi l i  - 

c )  Se f v c i l i t a  l i t  rap idez  de clccibn. 
d )  Se crea  una f i r n e  d i s c ip l ina ,  porque cp-da j e f e  adauiere 

toda su autoridad, YE que Fiara sus subordinados es cl - 
único <7ixe l a  posee., 

e )  ES ii.63 fgci .1 y ú t i l  en 1 ~ -  pecueE& enpresr, 

dad. 

ORGA!'íiG::Ali;A3 
-1 

31 s i s t eaa  de or>p,nizzxibn se representa en forma i n t u i  - 
t i v a  y con ob je t i v idad  en los llamados organigramas, conoci- 
dos  también como Cartas o Gr6ficas de Organización, 

El org,migrama es  " l a  representación g r á f i c a  aue mues- 
t r a .  l a  estructura or-dnica de l a  organización formal,  sus re 
lac iones ,  SUB n i v e l e s  JerSrquicos, l a s  l í n e a s  de Eutoridad, 



- El - 

rcspon;,?bilidzd r r  principnlvn funciones aue s e  deszirollnn cn 

una empr-esa". ( G )  

Estos instrumentos de organización son útiles porque nos 
revelan: 

1. La división de funcioncs. 
2. Los niveles jerárquicos. 
3. Las líneas de autoridad y de resFonsrbilidad. 
4. Los  canales foraales de la comunicacibn. 
5. La naturaleza lineal o staff del departanento. 
6. Los Jefes de cad2 grupo de empleados, trabajadores, etc. 
7. Las relaciones que existen entre los diversos puestos 

de la emiresa y en cada. departamento o sección4 

Los jj17J3Ls:j t T , ~ ~ ~ ~  +<? j ICV3 

La adninistraci6n implica. necesarianente como JW, hemos 
ser?elsdo, delegar responszbilidad y autoridad. El grado  de 
autoridad y rssp3nsabilida.d que se da dentro de czda linea, 
de t errnina 1 os nive 1 es j er&qui c os . 

L o  anterior se ve con nizyor c1aria'z.d en el crecimiento 
de LE orpnizaci6n. Fuede decirse que, parz que exiut,z dicho 
crecimiento, no basta con clue existan m,"is personas, sino q u e  

se  den nuevas funciones y, sobre todo, nuevos jefes. 

( 6 )  Rodriguez Valencia Joaquín. Sinopsis de Auditorfa Adminis - 
trativa, Ed. Trillas, Ndxico, 1985. pp. 200 



Se puede decir, que un creciniento horizontal inplica 
el aumento de funciones o jefes, sin que aumenten l o s  nive-- 
les; el creciiniento vertical supone sinultheaaente creciinien 
to en j e f e s  y niveles jergrquicos. 

- 

CENT2ALIZ.ACION O DESCENTRALIZACION 

Relacionado con el problema de l o s  niveles jerárquicos, 
sobre t odo  en razón de la delegacidri de autoridad y de res-- 
ponsabil idad que és tas  suponen, ve plantea a l  importante pro  
blema de :La centralizacidn o descentralización administrati- 
va. 

- 

Debe Zdvertirse que es absolutamente imposible tanto la 
total centyalizacibn como l a  descentralizacidn completa: la 
administración más centrelizadz necesariamente delega a jefes 
interxedios, aunque sea 12s rnfnimzs Iaculta6es de supervisar 
el t r abz j o ,  y le mayor descentralización, forzosamente exice 
a u c  los j e f e s  supremos controlen aunque sea en algo los re-- 
su1 t ;td os finales, 

l31 pi-oblema real se present2 en el grado en que se d e b a  

centralizzir o descentrzlizar. Se trata p o r  consiguiente de 
tendencias m8s o menos z.tcusadci.s hRcia uno de estos dos extre 
mo3, a l o a  que Ce hecho nunca se llega. 

La admicistrzción centrelizada delega poco y conserva en 

- 

l o s  altos jefes ei máximo control, reservzndo a éstos el ma- 
yor númerci posible de decisiones, La administración descen-- 
tralizada delega en mucho nayor grado de facilidad de deci-- 
d i r ,  y cortservar sólo los controles necesarios en los altos 
niveles. 
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D I d d C C I c i F  

La Liirección es  I n l a  funci6n adminis trat iva  en i a  que se  
logra. l r t  r e a l i z a c i ón  e f e c t i v a  de l o  planeado; mediante l a  EC 

t i v i d s d  d e l  administrador e j e r c i da  a base de decis iones,  ya 
sean tomatias directamente o ,  con más frecuencia,  delegando - 
dicha autoridc?,d, v i g i l zndo  e l  curpl imiento adecuado de todas 
las órdenes ernitidasin. ( 7 )  

- 

La d i recc idn  es  e l  aspecto interpersonal  de l a  adminis- 
t r ac i ón  por medio de l a  cual  l o s  subordinados pueden compren 
der  y cont r ibu i r  con e f e c t i v i dad  y e f i c i e n c i a  a l  l o g r o  de l o s  
ob j e t i v o s  de l a  organización. Esta función es  d i f i c i l  porque 
e l  adninistrador t i e n e  que t r a t a r  con un complejo d.e fuerzas  
de l a s  cmales no se  conoce l o  s u f i c i e c t e  y sobre muchas de - 
12s cuales :no t i en e  contro l .  

- 

din ernbx-go, desde un y m t o  de v i s t x  eminentemente admi 
n i s t r a t i v o ,  es ta  d e f i n i c i ó n  es  estrecha, pues no comprende c) 

exo l i c a  rmchos fenómen3s aue se ckn en l a  ernpresci. Podr ía  - 
qui&. d e f i n i r s e  más 'bien como " la -  f acu l tad  para tonar d e c i s i o  
nes que produzcan e f ec tosn i .  (9) 

- 

De hecho, quien decide e s  e l  que t i ene  l a  Eutoridad: e l  
c r i t e r i o  pr:$,ctico para saber en quién rai i ica l a  autoridad, - 
es  conocer quién toma l a s  d.ecisiones que son obedecidas, a+ 

que quien las tom6 n o  e j e r z a  autoridad. 

31 mando e s  e l  e j e r c i c i o  de l a  autoridad respecto  6e ca  
da función determinada: puede ctecirse que es "la autoridad - 
puesta en acto". 
( 7 )  Ib id .  py 205 
(8 )  lieges Ponce, Agustfn. Adrninistracidn de Empresas, Teorfa 

( 9 )  Idem. 

- 

y Fr&t:ica. Segunda Parte .  Ed. Limusu.. Xéxico, 1982. pp 316 



Suelen d i s t ingu i r se  cuetro  t i n o s  diversos:  l o s  dos p r i -  
meros, de í r i 6 o l e  j u r íd i ca ,  f o17nr7.n la autoridad sropianente 
dicha; l o s  dos Últimos formzn més b i en  la aut0rida.d moral aue 
dan e l  prest i?? io ,  los conocimientos, etc. ,  ;v son complemen- 
tos  que deben darbe en cin,alqi?.iera de l o s  dos básicos. 

c 

JURI DI C A 

ob l i gac i6n )  
( s e  impone po r  

l i n e a l  

funcional 

t écn ica  r 
cor:venci:nieIslto; nersonzi  

' i -  
1) iiutoriC.tid fori:lril es zauella que se r ec ibe  cic un j e f e  su - 

pe r i o r  2m-F- s e r  e j e r c ida  sobre otras 2,ersonas o subordi I 
nzc?os. La, autoridsd f orrn=rl debe c ons t i t u i r  necesariancn - 
t e  unz cadena que, en 6ltimo t é r m i n o ,  descanse en l a  y e r  - 
sena ( f í s i c a  o mord) de auien se der i va  toda l a  auto r i  - 
dad de l a  empresa; cualquier rompixiento de esa cadena, 
har ía  riulo e l  e j e r c i c i o  de dicha autoridad. 

La autor idad formal  puede s e r  a 12 vez de dos t i p o s :  
l a  au-t::lridad lineal o funcional,  según que se  e j e r z a  so 
bre unz, persona o gruLo de trc.bs.jo excliisivainente y o r  - 
un j e f e ,  o por  varios que manden en el mismo grulio,  cada 
uno para funciones d i s t in tas .  
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2)  Autoridad ope ra t i v z  es aque l la  que no e j e r c e  directamen - 
t e  sobre l a s  personas, s ino ings b ien l a  f z cu l t ad  para. - 
d e c i d i r  sobre deterninadzs acciones. 

Obviamente estas  decis iones deben s e r  respetadas y - 
de a l g ik  modo obedecidas por otrzs personas; pero d i r e c  - 
tainente e s t e  t i p o  de autoridad se e j e r c e  sobre actos, y 

no sob:ie personas, a l  con t ra r i o  de l o  que pasa en l a  - 
autoridad formal ,  l a  que directamente recae sobre perso 
nas, c?unque el resultado de su e j e r c i c i o  sea l a  rea l i za ,  
c i ón  Cie c i e r t o s  actos. 

3 )  R u - t o r i t k d  t é cn i ca  es aque l la  oue t i e n e  en razdn d e l  - 
preYtii5.o JT l a  capacidad auc dan c i e r t o s  conocimientos, 
t e5 r i c o s  o p x k t i c o s ,  que unp, jersona posee en determi- 
ndLa  materia. 12s l a  autorid?A d e l  n ro f e c i on i s t e ,  d e l  t é c  
nice o del cq i e r t o ,  ciry?--s o;siniones se adrqiten j o r  reco- 
no c e 1-1 (3 s c EL? 3.c i da! y J e 1-5 c i a 

4 )  A u t Q r i t l F A  j e rsont? l  e s  aciuel L E  que poseen c i e r t o s  hombz-e(= 

en rarTf5n de sus cuxl idndec,  morales, soc ip l e s ,  Zjsicológi I 
cc?s, c-tc , que l o s  liF.cen a d c l u ~ . i r i r  un ascendente indiscu - 
t i b l e  sobre l o s  dem&s, aun s i n  haber recibi5o autorida6 
formal  nin:runa. ~ r 5 c t i c ~ n e n t e  se i d e n t i f i c a  c o a  PI. l i d e  - 
r a t  o . 
La autoridcd formal y operat iva necesi tan robustecer y 

coinp1ementa:yse con l a  eutoridad técnica, y personal.. Cuando - 
s e  cornunican las primeras, pero  se carece de conociaientos o 
personalidmi de j e f e ,  se va perdiendo gradualmente l a  zu t o r i  - 
dad formal  11 operativa. Y como l o s  grupos humanos necesi tan 
j e f e s ,  suele ocu r r i r  que, corre lz~t ivamente,  se va  formando - 
un j e f e  no designado con t odos  los danos que iniplica l a  d u r l i  
c idad de mando. IL?uchas veces esa falta de conocimientos o de 
personal idad en e l  j e f e  desipnzdo, da lugar también a una 12 
cha entre sus i n f e r i o r e s  p o r  alcanzar predominio. 



1) Determinar l o  que debe hacerse. 

2 )  ?3stablecer cómo debe hacerse. 

3 )  V i g i l a r  que l o  que debe hacerse, se haga. 

A1,~gno:; zutores l l anan a estas  t r e s  funciones: d i r e c t i v a  
a la prinercr; propiaaente adniinistrativa a l a  segunda; y su- 
p e r v i s o r i a  o edccut iva a ia tercera.  A s í ,  en una empresa, l a  
primera es tá  vinculada a l  Consejo D i r e c t i v o ,  l a  segunds. a. l a  
Gerencia General, y su cinerpo de c7,i;Luiliares inmediatos, y l a  
tercer,? a l o s  suLervisoreu irmediatos. 

a )  Ordenes. Consisten en e l  e j e r c i c i o  d e  I=.. aintorickd, s o r  
e l  que xn su -e r i o r  trzinmi-te a un infez- ior ,  suborc?.in;.!-io 

a 61, 3 2  inaicrtción de qc-e una sitiixcicin pa - t i c i dcy  y - 
concreta debe s e r  rnodificrrcia., fie que debe r e a l i z ? ~ r s e  o 

dejarse  de r e a l i z a r  unci acci5n. I ~ G  que c a z c t e r i z s ,  2. la 
orden, e s  pues, a l  r e f e r i r s e  a l  c,rmbio de una 3ituaci6n 
ym-t icular  y concreta. 

b) Instrucciones. La instrucc ión d i f i e r e  de 12 orden, en - 
que no se r e f i e r e  c una situr-ición par t i cu iar  y concreta, 
s ino  a l a  normcl o ~ irocef i imiento que h?n de aplicr?.rse en 
una s e r i e  de casos idént i cos  o s imi lares ,  que se ,oresen 
tar& en forma reFet ida.  

Desde luego se  conprende que, por  t r a ta r se  de s i tuac iones  
repet idas  y de índo l e  más general ,  l a  instrucc ión suele tener ,  
de s ~ y o ,  más inportanc ia  aue l a  orden. De ahí que, s i  b ien l a  

orden en muchas ocasiones tendrá cue  t ransmit i rse  verbalmente, 



l a s  instrucciones,  ,or re&. senera l ,  conviene que se den p o r  

escr i to .  Asimismo, no deber& cambiarse antes de tener  l a  se- 
gurid;..d de  que t odos  han r e c i b i do  y entendido las nuevas ins- 

t rucc i  one :$. 

Un j e f e  e s  e l  responsable de personzl ,  d inero,  msquinas, 
mater ia les  g métodos a su d ispos ic ión  (son l o s  recursos que 
usa para alcanzar sus ob j e t i v o s ) ,  y de-terrnina c6no debe usar- 
l o s .  Debe tomar constantes decis iones.  

Dec id i r  e 3  Ilescoger entre dos o m8s soluciones pos ib l e s  
la a l t e rna t i va  m%s cor rec ta ”  . (10) 

1) El proceso de dec i s i ón  
a )  La dec i s i ón  debe tormrze e c  base 2 l o  que se t r a t a  - 

de r e a l i z a r  ( ob j e t i vos ) .  

b )  Hacer v.n an6lici.s de  l a  s i tuoc idn a la l u z  de l o s  ob- 
jetivos. 

c )  Considerar i a u  posi ’ales d t e r n a t i v a s .  

d )  Considerar esas d t e r n z t i v a s  sobre l a  base de l a  si- 
tt.s-ci6r. y c o m p r r a l z s  con 12“s conuecuenciss. Esas con 
secuencias i n c l u i r &  los costos  de los d iversos  c2rn-i- 
nos z s e p i r ,  presentes y futuros. 

e )  D e c i d i r  en sí que, p o r  l o  general ,  debe t o r n a m e  aun 
s i n  l a  se,ruridad de obte2er l o s  resul tados  prev i s tos .  

f )  Determinar l o  que se debe hacer para poner e l  plan - 
en marcha y d a r  13s órdenes e instrucc iones  per t inen  
t e s  pma .  su r ea l i z ac i ón .  

(10) Rodriguez Valencia,  Joaaufn. op c i t .  pp 209 



C OFTIi01; 
E l  cont ro l  es " l a  medicidn de los reuultedos actuales y 

pasados, en r e l a c i ón  con l o s  esperados, ya  sea t o t a l  o per-- 

cialmente, con e l  f i n  de c o r r e g i r ,  mejorar y formular nuevos 
planes" , (11) 

Su imsortanciz  rad ica  en que s e  ap l i c a  indist intzmente 
a todas l a s  dem& f a s e s  adminis trat ivzs  (hay cont ro l  en l a  - 
pIa,nezcibn, en ia orgmi z zc ibn ,  e tc . ) .  

DESAiiKOLLO :DE NORXAS DE ACTUACION 

l a  cual  s e  'mide e l  6eseinser"io r e a l  o esperado. 
E l  establec imiento de normas proporciona, l a  base sobre 

La h s b i l i d z d  para se l ecc ionar  puntos c r f t i c o s  de cor,trol  
es un aspecto i r j o r t e n t e  de In cdnin is trac ibn,  puesto que un 
con t ro l  s ó l i u o  de2ende de e l l o s .  

ih la ;?r&t icn,  s i n  enibclrgo, l a s  normas t ienden a s e r  de 
las s igu ientes  c lases :  

e )  Norinas f i s i c a s .  3ef leja.n desempeíío cuant i ta t i vo ,  por  - 
e j enp lo :  horasjhombre, por  unidad de producto, durst'oili 
dad de un2 t e l z ,  

- 

b)  Idorinas de capitr i l .  Se re lac ionan con e l  c a p i t a l  i n v e r t i  - 
do, por ejemplo, rendimiento/inversibn, tasa de a c t i v o s ,  
ro tac i6n  de  inventar ios ,  e t c . .  

(11) Reyes ]?once Agustin. op c i t .  pp 255 
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c )  P!ormas de costos. 3e re lacionan con 18. rneaidr iiionet:a,-- 

r i z ,   tor ejem-lo, cos tos  d i r e c t o s  por unidad, ho r~ i s  m6. - 
c.uinz;tci, costos de venta. 

d) flormas de ingreso. Estas resul tan de l i gm va lo r es  m3- 
netari.os a las ventas,  ôr e j e n p l o ,  ingresos p o r  krn., 

pesos por tonelada, etc.. 

e )  Kormas de programas. Por ejemplo: programs de presu-- 
puestc) vm5able ,  p r o g r am  pzra desarrollo de nuevos p r c  

ducto::, etc.. 

f) Rormas  in tang ib l es .  SOP aquelizs que no están expresa- 
das b i en  en medidas f í s i c a s  o monetarias, p o r  ejemplo, 
de te rn inm s i  el- prog rama de publ ic idad cu-le ob j e t i -  

vos a co r t o  o largo 9 1 ~ ~ 0 .  

, Y  -e  1 0 ; ~ ~  de xuchz.-.s f o r s i m  d i f e yen tec ,  cox0 pu-efien s e i :  
a) !%s ervec i one c e r s  ona 1 es 
b )  ;latos e s t z ,d iF t i cos  

c )  Inforrles v e rbz l e s  
d >  lnforrces e s c r i t o s  

IimD I DA 3 C 13 RREC 'Y I VA 5 

Puede considerarse coino e l  hecho de hacer cumplir o E?e 
v e r  que IC?:.: operzciones se2.n ajustcdas o que se hagm es fuer  - 
zos pzra,  aiae l o s  resul tados  sean de a c u e r d o  con l o  esperado. 

La acción c o r r e c t i v a  la e j e r cen  auienes t i enen  a.utori- 
dad sobre e l  procedimiento actual. Puede ims l i ca r ,  p o r  eJem - 
p l o ,  un cambio en e l  método pars  obtener l a  cantidad deseada. 



T o m a r  medidas c o r r e c t i v a s  irnplica ?,specto3 como: 
2.) Hea juutm planus 
b) ~snsor3.r para alccmz2.r rneta.s 
c )  R e p l a n i f i c s r  
d )  Rep e t i r  el proceso de c o n t r o l  
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Pc.ra ana l i z z r  e l  proceso üe trzbajo bas i co ,  s610 tomare - 
mes l a  secuencia de ac t i v idades  que se rea1izr.n en l a  Sección 
de  ImFresiones y Disefio Gráfico. 

Para e l l o ,  uti1izxre:nos l a  s igu iente  s inbo log fa :  

I n i c i o  y F i n  

Operación 

D i recc ión  d e l  Flujo 

Formato 

De c i s i  bn 

Archivo 

Revisión 





CQXCEITCi  3 IKP02TA4iYCIA 

Para A,gustfn Reyes Ponce, inteLgrc?ci6n e s  "obtener y ar- 

t i c u l a r  los elementos mater ia les y hurnanos que l a  organizp,-- 
c i ón  ;y l a  planeación seiíalan corno necesar ios para e l  adecua- 
do funcionaniento de un organismo s o c i a l .  

La planeación nos ha dicho q u d  debe hacerse y cuándo. - 
La organización nos ha seiialado auiénes, dónde y cómo deben 
r e a l i z a r l o .  F a l t a  todav fa  obtener l o s  elementos mater ia les  y 
hunianos aue l l en en  los cuadros t eb r i cos ,  formados por l a .  p l a  - 
nezción y l a  orgenizacibn: e s t o  20 hace l a  in tegrac iónt t .  (12) 

Gener2,lzente se di- rne2:or importancia a 1 8  integrac ión - 
cu;?ndo un nuevo elemento ingresa ;1 13, orgsnización ( s e n  é s t e  
humzrio o imie i - i a l ) ,  peyo Esta. es s610 una ncrtrte d e l  yroceso 
de  inte ,qmción en s i ,  ya aue dicho i>roce3o debe s e r  permanen 
t e  y, en f o r m  coristante, se debe es t??  intejrnnclo e l  ory-miu - 
no, p;lrr? c u í  ?ode?- qroveer  elcrnentor, humnos y,'o rnc>,teriz1Pz 

en el rnoiliento a u e  se requieran, cono puede s e r  l a  creacidn de 
nuevos -uectos  o c m ~ b i o  de moauinaria obsoleta.. 

I rSIi,c:IPIOS D7 LA I ; IT l3GRaCION D4 PZ2SOT~AS 

L)Y LA 4.33CLiACIüN DE IiWiB3ES Y PüNCIGi;j33 

"Los hombres que han de desempcñzr cualquier  función den - 
t r o  de un organisno s o c iu l ,  deben buscp-irse siempre ba jo  e l  - 
c r i t e r i o  de Que reúnan l o s  r e qu i s i t o s  rninirnos para desempefízr - 
l a  adecuadaaente. En o t ros  términos, debe procurmse adaptar 
l o s  hombres a las funciones y no las funciones a l o s  hombres, 

ya que e l  puesto representa l a s  condiciones teóricamente es- 
tablec idas ,y deseables, en tanto oue e l  hombre r e a l ,  como e l e  - 
mento eminentemente a c t i v o ,  puede s e r  adaptado a eso que 'de- 
be ser'. 

(12 )  Reyes :Fence, Agustfn. or> c i t .  pp 256 



Debe cuidarse de c:ue no se  busquen hombres con cualidz-- 
des excesivamente super iores a l a s  que un puesto requiere, - 
puesto que quien l o  ocuparía, ca rece r í a  de i n t e r é s  p , ! ~ a  Cesen - 
per'izr dicho puest;otl , ( 13 )  

BE L A  IXE'OLI'17ANCIA I>%L ANALIS IS  DE PUESTO 

Dependiendo de las  funciones que se  tengan aue cubr i r ,  
s e  requerirá de c i e r t a s  habilidades, estudios,  exper ienc ia  e 
i n i c i a t i v a ,  puesto que l a s  condiciones de t raba jo ,  l a  reapon - 
sab i l i d sd  y e l  esfuerzo, vsriarh en cada caso ,  Por  ello, es  
importsnte examinar l a s  ca ra c t e r í s t i c a s  de cada puesto, e. f i n  
de es tab lecer  los r e qu i s i t o s  necesar ios  pztrn deseripeiiarlo con 
pos ib i l idades  cLe é x i t o  y part! l o g r c i r  esto ,  l o  mejor es  e fec-  
tua r  un a n á l i s i s  d e l  puesto, 

Es%o será  ú t i l  entre  o t ras  cosas ? a r ~  encausci- adzcuada 
mente e l  r ec lü tan iento  de personT.1; f i j a r  adecu,-,dos progra,m,s  
de cc-~jci,citzci6n y desz,rroll.o, ;~i' cox10 v c l i o s a  e.yuda para una - 
selecci6n objet ivF> de personc,l. 

d.2 LA I ZV3TA: i I : IA  U3 LA IiTTi?ODUCCTCN AUECUADA 

31 mociento en que el e l e L en t o  h u ~ ; i a o  se i n t e g r z  a una - 
orTz,c?nizaci6n t i e n e  v i t T - 1  im~ i o r tmc i a ,  ya que e l  desarro l l -o  C e  
dicha organización dependerá de la art icu- lación de l a s  d i ve r -  
sas partes ,  p r inc ipdmente  e l  hombre; é s t e  deberá s en t i r s e  se  - 
guro de que funciona ser fectanente  acoslado a todas l a s  cir--  
c w i ~ t a n c i a s  que l o  rodean. No debe de jarse  cue  el t r zbz jndor  
por sf so lo  t r a t e  fie adaptarse. 
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REGLAS Y TYCi : ICXS D2 LA 185'dGXqCIQIi Dd P3iIl;C~FAS 

"Se ha 6icho que le in tep?c i6n  hace, Uc: personas t o t a l -  
mente extraL5;rs a la, empresa, rniembros debidFmente a r t i cu l zdos  
en su jerarqufa. ( 1 4 ) .  Ear-2 ello se reauivren cuatro pasos: 

a )  Reclutznicnto: t i e n e  p o r  ob j e t o  hacer, de personas t o t a l  - 
mente e:xtra;?ias it l a  enpress,, canclida.l;os a. 0cupa.r un -uez 
t o  en e l l a ,  tanto  haxiéndolos conocid-os E l a  misma, corno 
desyertando en e l l o s  e l  i n t e r6s  necesar io .  

candidatos, aque l los  que para cada ; p e s t o  concreto sean 
l o s  m6s aptos, de acuerdo con e l  p r i n c i p i o  enunciado an - 
t es .  Se l e  ha com2araCo con una s e r i e  de c r i bas  que, ba - 
j o  e l  c r i t e r i o  de los reouerimientos d e l  puesto, vayan 
desechpndo a. los canfiidctos inF,c!ecua.cios p o r  diversos c o ~  
cerjtoa, hz,stp* dejar e l  a.nro2ia .do.  

c )  I i i t rodixción:  t i en e  poi- f i n  w t i c u i a r  y a.rrnonizc?.r c t l  nue - 
v o  eleneritc a l  grugo s o c i a l  del qua formar6 p a r t e ,  eii la 
f o i r i ~ ,  r:$,s r&~tci=l :T 2 d  ecu .xk .  

b )  Selección:  t i e n e  p o r  obje to  escoger,  entre  l o s  d i s t i n t o s  

ri j :>esxrro:iI-o: bi.i:;c:i desanvolver 1r.u cus?,l!L6.z6ec inrxtac; que 

c&c! ?c:rson?. t i e n e ,  pe.rc? obtener su ~ : I & ~ . ~ . I ~ ,  r e ~ l i z z c i ó n  
g o z i b l e .  

I or. e l  reclutamiento se Imce de un extr;i;ío un cxtdiciato: 
DOT  1;. se l e cc i ón  se % o w n  Ce los cPndidÉti;os 8. 3-0s %uenos can-  

difiatos, solamente -or l a ,  introducción se h x e  d e l  buen candi I 
dato un en-leado; y p o r  e l  desarrollo, se h w e  d e l  ernpleado o 
traba jcldor,  un buen emgleado. 

R ~ ~ L U ~ A 6 A ~ ; ~  $Ji8r 0 

Se entiende p o r  rec lutaniento  "10s medios de l o s  que se 
v a l e  una o r p n i z a c i b n  para a t rae r  candidatos adecuados a sus 
necesidades". (15)  

(14 )  Reyes Ponce, Agustfn. Apuntes de Adminiatra,ci6n. UNATI,I, pp 90 
(15) Arias Ga l i c i a ,  Fernendo. Administración de Recursos !Iuma I 

nos. Ed. T r i l l z s .  Kdxico, 1973. pp 263 



Deben d i s t ingu i r se  en 61 dos asgectos: l a s  faentes  de - 
abastecimiento y l o s  medios de rec lutaniento .  La d i s t inc i ón ,  
aunque a veces es  d i f i c i l  de a - l i ca r ,  es d t i l  sorque puede - 
ocurrir que una fuente de abzstecimiento sea buena, pero e l  
rnedio de r e c lu ta r  en e l l a  al sersonal ,  sea aalo o v iceversa .  

Las fuentes de abastecimiento para una empresa deben, - 
m t e  todo, precisarse.  Cudntas veces  nos encontranos con que 
una empresa no sabe s i qu i e ra  en dónde ir6 a buscar a l  perso- 
n a l  que requerirá pzra cada -tipo de puesto. Debe, 
p w t e ,  t rakar  de cu l t i v a r s e  e l  contacto con l a s  mejores fuen 
t e s ,  para g a r m t i z a r  que nos den oportunzmente l o  mejor que 
en e l l a s  podamos cncontrzr.  

p o r  o t r z  

Yodercos zencionar e n t r a  1 ~ s  fuentes  de abmtec imiento  - 
ZI&S usuales pa-2, una enpresa: 

a )  Sindicato:  srovee todo e l  personcl,  ordinariaaentv,  con 
excepción d e l  de conficu?z,st.. 

'o) Escuelas: t$cnicas ,  de coTcrcio, etc . .  

c )  AgenciFbs de colocxciones:  o n e r o s a s  o ,yratuitas,  siendo 
estas  blt imas quizá  l a c  nejores, porque .?.ctúz.n s610 con 
miras de s e r v i c i o .  

d )  Personal recomenUado p o r  l o s  ;íi.ctuales trabajadores. 

e )  "LE puertz- de l r r  c a l l e " ,  e s  d e c i r ,  e l  personzl a t ra ído  
por 1~ fama de l a  empresa. 

Los medios de r e c l u t m i e n t o  pueden dar o q u i t z r  valor - 
a l  personal que proporciona una fuente  deterrninada: 

a )  Así  una r equ i s i c i dn  adecup-da a l  s indicato ,  suede hacer 
que no se produzcan malos e f e c t o s  por  l a  cláusula de - 
adais ibn en un contrato  c o l e c t i v o ,  y c onve r t i r  e l  sin- 
d ica to ,  muchas veces  juzgado como una m a l a  fuente de - 
abastecimiento, en una m u y  buena. 



b )  LE s o l i c i t u d  e s c r i t a  puede hacer que, a l  ped i r  personal 
a o t r a s  empresE:s, d e l  cue e l l a s  no requieran, o b i en  a 
nuestros ax iua les  t r rba jadores ,  obtenza.123S n r q o r  p m c i -  

sión, p o s i b i l i d z d  de estudio,  etc.. 

c )  E l  ein2leo de prensa, rad io ,  t e l e v i s i b n ,  etc., para s o l i  
c i t a r  trabzjadores,  ha. demiostrado, en l o  genernl,  no s e r  
medio adecuado, ya que atrae  de ord inar io  a l  personal - 
menos capaz, y hace mucho m$s extensos y costosos l o s  - 
procedimientos de se lecci3n,  excepto tratcqndose de tdc- 
nicos. 

- 

Aunque l o s  medios uscltlos y e l  orden en que se e i q l ean  - 
suelen v a r i a r  muchc, p?r:?- rtcornqd~..rue a les necesidades y con 
d ic iones  üe cadü eqre,r-.a., l o s  ni& usítCo8, y e l  orden c;eneral 
mente se~ui60, e s  e l  que serialwrenos a continuacibn: 

- 
- 

a )  i l o j a  de s o l i c i t u d :  sue l e  servir carno base, no s510 para 

r e a l i z z r  toda l a  s e l e c c i  In, s ino tariibidn j a r a  encabcz2.r 
t odo  e l  expediente d e l  Personal,  

Aunque su contanioo es muy va,ricble,  de ord inar io  -- 
coinpiende: generc3,les d e l  s o l i c i t m t e ;  d ~ ? t o s  sobre l o s  - 
trabajos ante r i o r es ;  datos sobre conocimient3s adquiri-  
dos; datos generales,  

( 1 6 )  Ibid, pp 257 



"Las so l i c i tudes  de e q l e o  d e b e r h  estar diseZa.cias de 

acuerdo con e l  n i v e l  a l  cual se est& a-licando, 73s de- 
seable  t ener  t r e s  forinas d i f e r en t es :  para n i v e l  de e j e -  
cut ivos ,  n i v e l  de empleados y n i v e l  de obreros. De no - 
s e r  pos ib l e  es to ,  r e su l t a  aconsejable l a  elaboracibn de 
una forna de s o l i c i t u d  s enc i l l a ,  acces ib l e  a. obreros y 
empleados, ríiisrnz. que puede complementarse con un curr i -  
culum v i t a e  pare. e jecut ivos" .  (17) 

b) Entrev is ta  de Selección: " e s  una forma de comunicación 
interpersonal ,  que t i ene  p o r  ob je to  proporc ionm o r e ca  - 
bar información, o modi f i car  act i tudes ,  en v i r tud  de l a s  

cuales se  tonm determinadas decis iones"  . (18) 
Supone un lugzr en que su3da hacerse con s i g i l o ,  ?re  - 

paraci6n d e l  c1ue h;? de conducir 1st entrevists, ,  tencr  - 
fornulaclo un cucCro de przquntz,s y observacioncs, lograr 
un zxbi.cn':e de confi=,nzi y n.nistzd que r " ,?c i l i te  las r c s  - 
puesta:; J to:wd-.r h t o s  eEc r i t o s  i n~ed i - t a x en t e  después. 

L e  t l i v i s idn  ni& con2cida, es l a  que  Ins c l a s i f i c z  en 
prueba:; de apt i tud,  de caszcidad, y de tenpermento-per - 
sonalidcd. Lz Ciiferencia entre  la apt i tud y l a  capaci-- 
üad es l a  que se da en t r e  l : ~  sotencicl  y e l  acto. Por eso 
las pruebas prác t i cas  son siempre de czpac id ld ,  mientras 
que la : ;  2sicotécnicas  pueden ser de todas l a s  ca tegor ías  
mencionadas. 

(17) Ib id .  pp 264 
(18) Ib id . .  pp 265 



S i  e l  responsable de 12. se l e cc i ón  de personzl  no es- 
t á  capncitado en e l  manejo de l a s  pruebas ps i co técn icas ,  
por  & t i c 2  9rofesion21, n o  Cebe hacer lo  s i n  r e c u r r i r  EL - 
l a  ase: joria d e l  ps i có logo .  

Las pruebas para. ser ú t i l e s ,  requieren t r e s  cosa8: 

- estzr  estandorizadas, e s t o  es,  que estadist icamente 
s e  lna.ya, determinado cuG“1es son l o s  rninimos y máximos 
que deben e x i g i r  ‘para e l  grupo en e l  que van a a p l i  - 
carse  . 

- que se determine su con f i ab i l i dad ,  e s t o  es,  que m i d m  

ipiil para individuos i guz l e s .  

- su v a l i d e z ,  e s  d e c i r ,  q u e  12. cualidad medida se  r e f l e  - 
j e  e f ec t i vanente  en 12, r e d i z a c i ó n  tfcl t m b e  j o ;  e s t o  
es ,  que quienes obtencm a l t o  c o e f i c i e n t e  de nemaria, 
sezn l o s  que denntnn lizeciariú en e l  trabaj3,  y vice-- 
versa. 

- Froporcionsr un2 infornución de 1 ~ -  a c t i v i d x l  Y G C ~ O -  

f a m i l i a r ,  a e f e c t o  de con3cer l a s  pos i b l e s  situ-acio- 
nes c o n f l i c t i v w  que i n f l u y a  d i r e c t m c n t e  en e l  yen - 
dimiento d e l  tra,bc.,jo. 

- Conocer l o  más d e t d l a d m e n t e ,  l a .  p o s i b l e  ac t i tud ,  - 
responszbilida5i y e f i c a c i a  en e l  trab;..jo, en r a z h  a 
l a s  ac t i v idades  desarrol ladas en t raba j os  m t e r i o r e s .  

- Corroborar l a  h o n e s t i b d  7 vcrncid?,d de 1~ infor.xa-- 
c i ó n  proporcionnds zmteriornente. 

En es ta  fase  se v e r i f i c m  l o s  datos proporcionados - 
p o r  e l  czndidnto en l c t  s o l i c i t u d ,  y en l a  en t r ev i s ta  d e l  
proceso de se l ecc ión .  Asimismo se inves t i gan  sus condi- 
c i ones  actuales de v ida ,  



I C  * 7 .  e )  Exmen I ~ C ~ ~ C O :  duele d e j a s e  hrzstc el f i n a l  d e l  proceso, 
porque b ien  r e z l i z ado ,  es costoso,  p o r  l o  que ~610 debe 
ap l i carse  a quienes en todas 12"s demás etz2e-E del proce - 
so han resul tado idóneos par8 e l  t r c b r j o  que s e  pretcn- 
de l l enar .  Suele conprender e l  examen f í s i c o ,  h i s to r ia ,  
c l í n i c a  d e l  s o l i c i t P n t e ,  pruebas de l a b o r a t o r i o ,  etc. .  

INTHODUCCION 

Una vez  terminada l a  etapa de l a  se l ecc ión ,  y m t e s  de 

proceder a l a .  contratación,  se debe r e a l i z a r  l a  introducción, 
tomando en cuenta e l  hech.0 de que e l  nuevo tréi'ozjador desco- 
noce l a s  normas, po l i t i c . a s ,  procedimientos y costuiibres de - 
la orpn iza ,c ión  a l a  cua.1 se va. s? in tegra- .  Tsta  -or su par te  
debe forr íu1.m Flanes y p r o g r ~ m m  cuyo ob j e t o  será  zicelerar la 
integrF.ci6n d e l  ind iv iduo en e l  menor tierno0 pos ib le .  Zst? i n  - 
troducci5n sue l e  coqrende i -  dos  partes :  

a )  Intr.od.ucciI;n g e n e r a l  a la organización: Suele 11-evazrse F- 
c ~ b o  en e l  6e13artaiiLento de personc.l;  en 61,  se h x e  f ir- 

m a r  al. s o l i c i t m t e  el contrz ta  de trab2.jo res?ectivo, se 
hacen l a s  angtacioncs necer:ariz..s en l o s  r e g i s t r o s ,  se  t o  - 
ma su f i l i a c i b n ,  etc.. Tras de esto ,  se d~:, 12, bienvenida 
2-1 soI icitc ' .nte,  valizndose sobre t o60  del Y m u - c t l  d e l  2x- 
pl+?ado ,  donde encuentra resumidas las pol1ticc.s d e  l a  o r  - 
ganizaci6n en rmter ia  de personal,  l a  ind icac ión  c?e l o s  
datos que a l  t r zba jador  interesan sobre l a  h i s t a r i a  de - 
l a  orgznizacidn, e tc .  . Suele terminarse con un r eco r r ido  
por la plenta ,  p r e s e n t x i ó n  personz l  con l o s  p r inc ipa l e s  
j e f e s  que ha de t r a t a r  y ,  f i n z lnen te ,  con su j e f e  inniedia - 
to. 

b) En su depertzmento o sección. Se hará l a  exp l i cac ión  de- 
ta1:Lacta de su trab: j o ,  a base de la ~ e s c r i p c i ó n  de Pues- 

t o  correspondionte y la .presentac i5n  a sus compziíeros de 
trabajo; se l e  hslrá recorrer l o s  s i t i o s  en que habrg de 
aprov i s ion~ , rse  de mater ia l ,  entregar los productos terini 
nados, rendir informes, cobrar su sueldo, etc.. 

- 



- 31 - 

L 1;: SARRO LL O 

Todo e:i.emento que ingresa  a una orp3nizacibn, neces i ta  
r e c i b i r  un desarro l l o  de l a s  apt i tudes  y capacidades que P O  - 
sea, p a r 2  adaytar lo  exactamente a l o  que e l  puesto va  a re-  
q u e r i r  de 611. 3ste  d e sa r r o l l o  e s  perpetuo, pero como es  c l ~  
r o ,  se hPce nás necesar io  tratándose de l o s  trabajadores de 
nuevo ingreso. Este desa r ro l l o  puede ser de un orden teór-ico, 
y en t a l  supuesto no siempre se da para todos l o s  puestos y 
trabaJadores. Pero puede s e r  de  un orden merc.mente prác t i co ,  
a f i n  de dar a todo trabpjador,  era-leado o j e f e ,  independien - 
ternente de :Los conx im ien tos  p rev i os  a u e  6 1  tenga, destreza,  
seguridrd y rapidez en e l  deseniselio de su labor .  Bajo e s t e  - 
conceyito, t o c o  nuevo tra,'oc?jar!or, y X U C ~ ; V S  veces  l o s  que ya  
e s t&n labr>r:-tndo hace t i  cnpo, req ir-i eren es te  a d i  es trani  ent o. 

XI d e s ? . - r o l l o  de cuienes in,gremn 2 una org?,nizFción, 
cue l e  clivi d : i x e  en: 

a )  Ailiest:ra.miefit o 6e obreros y emple?,doc. 

Se puede c o n s i d e r a  a d i e s t r m i c n t o  como "proporcio- 
nar destreza en una hT'bilidad adauir idz,  cas i  s iemire 
medis(.nte una p rác t i ca  más o menos prolongada de traba- 

j o s  de carácter  muscular o motr i z t i .  (19 )  

Sue:Le com9rend.er dos -asos pr inc ipa les :  

1) C 6 m o  debe prepararse l a  instruccibn.  

2 )  C 6 m o  debe darse la. instrucc ión.  



1) Lo primro comprentic e s t os  cuatro puntos: 

- Hacer una t ab l a  de tiempo 

- Hacer un esqueina d e l  t r z b a j o  que s e  va it enseiíclr 

- Tener todo l i s t o  

- Tener e l  lugar de instrucc ión correctamente arre- 
g:Lado 

2 )  L o  i;e,nxndo conp-ende también cuztro etapas pr inc i -  
pales: 

- Fineparsir a l  enpleado: calrnm-lo, i n t e r esa r l o ,  c o l o  
c a r l o  en la ,:osici6n correctit. 

- presentm la operación: es  d e c i r ,  exS l i c6 rse l a  - 
vírrbulnient e con l e n t  i t u c i  que pm2nt i c  e que la. en- 
tenderá, í , r epn tur l c ,  e t c  .. 

- Probar su e j e c u c i h :  e s  d e c i r ,  hrcer  quc 61 :-,ismo 

ens3ye, que ex:;lique simuitSnr2:nente l o  que VE h2 
ciendo, c o r ~ q i r  su3 errcres. 

I 

- i?evisar: iiaciéndolc> que r e a l i c e  ya su trc.bcjo or- 
d inar io ,  pero b z j o  una espec i a l  e int-ener supervi  
siiSn, q z e  l e  yerrnita consultar  ccida, dude y n3 vol 
v e r  a l  método m6.s f á c i l ,  i?a.otü gwant iaarnos  cue 

ha adquirido l o s  h$bi tos  que querfmus inculcar.le. 

- 
- 

b )  Capacitación de supervisores. 

Se  entiende por capacitaci6n "la a d q u i s i c i h  de co- 
nocimientos, pr inc ipa laente  dz car6,cter técnico ,  cien- 
t i f i c o  y administrativo".  (20) 

Todo supervisor requiere  dos capacitaciones d iversas :  
l a  que necesito. como t é cn i co  que vz a d i r i g i r  wi s i s t e -  
ma espec ia l  de produccibn, ventas, s e r v i c i o s ,  etc., y - 



la que rec_uicre  en cu:l.nto que va a ser j e f e .  

Ordinar imentc  es s610 l a  p i m c r a  l a  cue  se t o n a  en 
cuenta par2 escoger y capzc i ta r  a l o s  supervisores,  so 
bre tiodo, a l o s  inmedi3,tos. As1 se suele  escoger como 
j e f e  de mecdnicos a l  nejor mec¿u?ico, como jefe de con- 
t a d o r e s  a l  niejor contndor, y ,  en t odo  caso, se l e  pre- 
parara para que  adquiera conocimientos m k s  profundos en 
la t é cn i ca  que va a supervisar. 

En ccrmbio, riiuy pocas v e c e s  se  t i e n e  cuidado en dar- 
l e  preparación como j e f e ,  y de ello der i va  que en mu-- 
chm ocasiones m ma,mffico superv isor  coco t écn ico  en 
su espec i a l i d id ,  es en cambio wi cc>nstant;e problena pa 

ra l a  orgenieP.ción, porque n o  sabe mandar, aprovechar 
el e q u i p o ,  coordinarse,  e tc .  . 

- 

3 i  e l  obrcro requiere princip,-lrnente 2-diestrznicnto, 
el wqzrv i sor ,  c ~ m o  j e f e  sobre todo,  r equ ie re  m6s b i en  
cagcc i tuc i6n adriinistr:ltiv;J. 

Toc?o su-emisor neces i ta ,  por l o  m i m o ,  ser  ca.,ir,ci- 
tad9 en: 

- Cchio d i s t r i b u i r  e l  tra'ozjo. 
- ~ 6 i i i 0  trztur a su persond ( r c lac ionas  humaxas). 
- ~ 6 m c  ca l i f i c p - r  c su personal. 
- ~ ó m o  i n s t r u i r  a su personc?l. 
- C!dmo r e c i b i r  ,v t r a t m  las ~ue j8 . s  de sus subordinados, 
- ~ ó m o  realizar en t r ev i s tas  con  e l l o s .  
- Cómo hacer informes, reportes ,  e tc , .  
- Cdmo coordinarse con l o s  dern6s j e f e s .  
- Cbrno conducir reuniones, juntas, mesa3 redondas, etc.. 
- ~ ó m ?  nejorcr 103 sistemas 2" su carg72. 
- Ct5rno r e s o l v e r  l o s  problemas que p lantea  la supervi-- 
sión. 



- jA - 

Necesitz. ndernh, conocer nás ít fondo que cualquier  - 
trabajador o emplezdo, las p o l i t i c a s  que va a aplicar y 
l a  o y g zm i z s i 6n  de l a  eizijresa. 

c )  Desarrollo de Ejecut ivos.  

"Conprende fntegrcmente a l  hombre en toda l a  formación 
de l a  personalidad (curScter,  hAbitos,  educacidn de l a  

voluntad, c u l t i v o  de l a  i n t e l i g e n c i a ,  sensibilidad hacia, 

l o s  problemas humanos, capmidad para dir ig ir .  Dicho -- 
proceso puede entenderse como 12 madurzci6n i n t e g r a l  -- 
d e l  ser huraano". (21) 

Las técnicas  más coaunes para l l e v a r  a cabo e s t e  p r o  - 
ceso, consisten en cursos formales fuera de la. organize - 
c i6n  o dentro de e l l a ;  beczs, ;srecisión de l a s  sr>lfti-- 
cas de crecimiento, exLmsi5n,  =e j o r m i e n t o ,  v t c .  

(21) I b id .  



- j s  - 

Ct2P~~NICACIOii COXI  EL&iEXTO BEL P-IOCBSO ill3 Ii\ITEG;iACIC1T 
L o s  recursos humanos pueden in t eg ra rse  a l a  organisz-- 

ciSn, coni3 ya se mencionó, p o r  medio de l a s  t6cnicc)s de re-  
clutamiento, soleccibn,  introducción y desarro l lo .  Ahora - 
bien, para clue se l o g r e  una t o t a l  i n t eg rac i ón  d e l  indf-viduo 
a l a  organización y a su grugo de t rabajo ,  e s  necesario que 
e x i s t a  una buena comunicación, pues é s ta  es e l  medio para - 
modif icar  l a  conducta, para e fectuar  cambios, para hacer que 
l a  información r e su l t e  productiva y para, ayudar a lograr me- 
tas. 

DEPINICION 

Definiremos la comunicación como ' l l u n  p r o c e s o  medicate - 
e l  cual transniitinos y recibimos datos, ideas, opiniones y 

act i tudes  para logrcir una coniprensih y acciónfq. (21)  

a )  Emisor 
b) Yens:- j e  

c )  Can21 
d )  ilece-tor 

a )  Emisor. La comunicoción comienza con e l  emisor, que e s  
l a  fuente de l a  información, es d e c i r ,  es quien va a - 
e x t e r i o r i z a r l a ,  por  l o  que deben tenerse en cuenta l o s  

s iguiznteo  d e t a l l e s :  

- Presentar e l  contenido informz.tivo l o  ni& a.pegado a 
l a  rea l idad,  haciendo a un l a d o  l a s  opiniones subje 
t ivm . 

(21) Ib id .  i?p 387 



- ji, - 
_ -  - cabi l idad,  recursos cu l tu ra l e s ,  escolares y cal idad 
de la persona que li?,ga l a s  veces  de receytor .  

- E l  mensaje sers. transmitido con la ina:~oor exactitud, 
c lar idad y s enc i l l e z .  

b )  blensaje. Una vez  establec ido e l  -rimer elemento de l a  - 
comwicacibn, conviene d e f i n i r  con y e c i s i ó n  l o  que se 
t i ene  que d e c i r ;  conocerlo a fondo, tan cornpletapente - 
que se e s t&  en pos ib i l i dad  de t ransmi t i r  l a  m i s m a  i dea ,  
con d i f e r en t es  palcubras. Este mensaje puede s e r  o r a l  o 
e sc r i t o .  

L o s  r e qu i s i t o s  que debe t ene r  el mensaje, a f i n  de - 
no deformar l a  informacidn son: 

- Credibil idm3, es d e c i r ,  que la inforinación se2  r e a l  
y veraz. 

- Uti~Lidarl, l a ,  i n f o r m c i ó n  debe s e r  ú t i l  a auien va d i  - 
ri .FI da. 

- Continüidad y consistencia,  debe exnnieer l a .  r e g e t i -  
cióri de conceptos para vencer 1 ~ ,  r e s i s t e n c i z  que e l  
receT3t or estzblezcrz. 

- Adecuación en el medio, u i i l i z m  los cma,les que s e  
adecúen a l a  organización, aun cuando éstos sean de- 
f i c i e n t e s  y obsoletos. 

c )  Canal. F o r  canal de comunicación se entiende e l  vehicu- 
l o  o medio que trznsporta l o s  mensajes: cm3as, t e l é f ono  
o radio,  per iód icos ,  pe l fcu ias ,  r e v i s t e s ,  conferencias, 
juntas, e t c .  . 

Los canales de comunicación se i d e n t i f i c a n  en muchos 
aspectos con l a s  l í n e a s  de autoridad y responsabilidad. 



d )  Zecrptor. i3s lz pcrsom cue capta y r ec ibe  1 2  in foma--  
c i ón  trmsriiiti6.z.; se debe t o m r  en cucnta cue  e x i s t e  en 
toda l a  recegción,  l a  tendencia a desa r ro l l a r  mecanis-- 
rnos de defensa, sobre todo,  cumdo l a s  i n f o rmc i ones  - 
l l e v an  a cabo alguna modif icacidn en l a  conducta y enton 
ces, .la respuestg que se  obt iene ser8 n e p t i v a .  

- 

La coi~u.nicaci6n es,  pues, un proceso de dos  sentidos, en 
l o s  que los par t i c ipantes  son a l  mimo tiempo emisores y re- 
cel jtores d ~ ?  informaciJn, la cual  fluye en diversaws d i recc iú-  
nes. 

PO;l!r’lS DE LA C O;.XiTICAC 1971 

Se consiazrn s i gu iente  c lDs i f i cac i ón :  

1) T3r r:izdn de  los c:-:n:deu cue  sigue y de  su ccintenido: 

a> Comunic.ci5n P o r n z l :  3s e l  conjwi to  de re lpx iones  t e5  - 
Ticas y abstractas cue  exi:;ten entre los puestnc. 

i;) i:o;:i-rnlic~.ci5n 1nfocii.c.l: 2~ e l  con.jmto de 1c.s r e l a c i o -  
nss hu_ma.na.s qüe se estcl.blecen entre  l a s  personas, p o r  

Lpi3i;ivo3 diferentes de l a s  nctivicic:.des o f i c i d e s  que - 
se ejecutan. :iurs;en ?or a o t i v o s  per t i cu lares ,  t,nles - 
C~L:CI 1z. edctii, sexo, graíxo de educc!.ci3n, c lase  s c c i a l  
j otras  circunstancias. 

2 )  ?or ra.zdn de 3u f,Jri.ia: 

a )  ComunicaciSn Zscr i ta :  .::<te t i p o  de comunic~cibn t i e n e  
l a  venta ja  de proporc ionm reg t s t r os ,  r e f e r enc ias  y - 
defensas l e g e l e s  Tembién puede proaover l a  unided de 

p o l í t i c a s  y procedijnientos, y r educ i r  l o s  costos. 

Lav desventajas cnnsisten en que los nenszjes es- 
c r i t o s  sUeden c r e w  montafias de papel, ser m a l  redac 
tados y no proporcionar una r e t r o i n f  oruzación imnedia 
ta.  

I 

c 



Yuchzs personas zdoptpn e l  h&bit!, de utilizar un 
vocabulario técnico que 3,510 l o s  expertos del misrlo 
canso pueden comprender. Algunzs sugerencias pueden 
hlrccr xucho ?ara ne jorar l a  comunicpxión escrita: 

- Utilizar pz.labras J frases sixples. 
- Utilizar palabras breves y fnmiliares. 
- Utilizsr pronoabres personales ( “ustedf1) cuando - 

- Froporcionar ilustraciones y ejernslos; 2roporcio- 

- Elaborar oraciones y p¿trrafos breves. 
- Zconomizar adjetivos. 
- Xvitar palabras innecesarias. 

sea. apropiado. 

nar diagranas. 

b) Comunicación Oral: Gran cantidad de información se - 
comunica en forma o r a l .  La comunicación oral puede -. 

ser mi? reunidn cma a cara con dos personas, o un ad 

ministrador que se dirige a un auditorio grande, pue 
de ser formal o inforrnal y planificada o accidental. 

- 
- 

Las ventajas de l a  conunicacibn oral son: puede - 
producir un intercambio de retroalimentación inmedia 
t a ,  las personas pueden hacer preguntas y aclarar pun 
tos, se puede notar el efecto de l a  interacción cara 
a czra. 

- 
- 

Además, una reunidn coil el supeLior puede dar a l  

sublordinado, un sentimiento de importancia. Es claro 
que las reuniones informales o plaeadas, contribuyen 
en gran medida a la comprensión dv casi todos l o a  pro 
b1einc.s. 

I 

La comuniczxión oral tiene tmbién desventajas. No 
siemsre ahorra tiempo, como lo saba cualquier adminis 
trader que ha asistido a rauniones en las que nunca - 
s e  lograron resultados o acuerdos. Estes reuniones - 
pueden ser costosas en t6rminDs de tienipo y dinero. 

- 
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c) Comunicación No Verbal: Las personas se comunican en 
formas muy diferentes. Lo que se dice, puede verse - 
reforzado por comunicaciones no verbales, cono expre - 
siories faciales o gestos corporales. 

3 s  c l a r o  que la comunicación no verbal puede apo- 
yar o contradecir a la comunicación verbal, reforzan - 
do al dicho que afirma que l a s  acciones, con frecuen 
cia, hablan más fuerte que l a s  palabras. 

- 

3) Por su sentido o dirección: 

a) Comunicación Descendente: Este t i g o  de comunicación 
flyye desde personas ubicadas en niveles superiores, 
hasta quienes se encuentran en niveles inferiores de 
la organización. Generalmente existe esta clase de - 
comunicacibn, en organizaciones que tienen atmósferas 
aut orit ari as . 

Las clases de medios que se utilizan para la cornu 
nicación oral descendente, incluyen órdenes, instrtic - 
cienes, pláticas, reuniones, teléfonos, altavoces e 
inc'lusive rumores . 

- 

.Algunos e jenplos de comunicación descendente escri 
t a  son memorhdums, cartas, manualee, circulares, es - 
pecificaciones de políticas y procedimientos, etc.. 

:Por desgracia, es frecuente que se pierda o se dis 
torsione.la inforrnacibn a medida que desciende por la 
cadena de mando. E l  hecho de que l a  alta administra- 
ción determine politicas j r  procedimientos no asegura 
l a  comunicacidn. 

- 

En realidad, rcuchas instrucciones no se cozprenden 
o inclusive no se leen, y las demoras pueden ser tan 
frustrantes que al_Enuios altos directivos insisten en 
que la informeción se envíe en forma directa a l a ,  - 

persona o grupo que  le, requiere. 
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b) ~omunicacibn Ascendente: Este tipo de comunicación - 
pasa de subordina,dos a superiores y continúa ascen-- 
dicndo en lii jerarquía de 12, organización. 

Existe también una, perspectiva hwenr. en l a  comu- 
nicación ascendente, ya q u e  casi no incluye instruc- 
ciones, y, por l o  general, se encuentra en aedios 2m - 
bicntes participativos y democr&ticos. 

:Los medios posibles para l a  comunicación ascenden - 
te (adeds de l a  cadena de sando) son sistemas de su 
gerencias, procedimientos pzrp. manif estar inconforni - 
dad, sisternas de quejas, sesiones de asesoría, m o -  

res, reunionea grupales, práctica de p o l í t i c a s  de - 
puertas abiertas, cuestionarios sobre moral, entrevis - 
tas de salida y canales de expresibn de inconformidad. 

c) Comunicacidn Transversal: Incluye el flujo horizon-- 
tal de información entre personas de niveles de orga - 
nización iguales o similares y los flujos dicl,gonales 
entre personas de diferentes niveles que no tienen - 
relaciones directas de supervisión. 

Esta clese de información se utiliza para acele-- 
rar el flujo de información, mejorar la comprensión 
y coordinar esfuerzos para el l o g r o  de objetivos de 
la organizacibn. Una, grzn cantida6 de información n o  

sigue la jerarquia organizacionai, sino que atravie- 
sa la cadena de mando. 

El medio ambiente de l a  organizacibn, proporciona 
muchas oczsiones, el tiempo y la forna necesarios pa - 
ra llevar a cabo la comunicación oral. Sste tipo de 
conaunicación varía desde l a s  reuniones inforinales en 
las  horas de comida q u e  se pasan en grur>os, hasta - 
conferencias más fornmles y reuniones de consejos y 
comités. 
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Además, l a s  formas e s c r i t a s  de commiczc ibn mantie 
nen informadas a l z s  9ersonas acerca de l a  organiza- 
c ión .  xstas formas escr i tas incluyen l o s  per idd icos  
o r e v i s t a s  de l a  orgcnización,  y l o s  tableros de bo- 

l e t i n e s .  

- 



C OhPORTAI!:I31TTO AW?L4N0 

Las organizaciones son unidzdes s o c i a l e s  creadas d e l i b e  
radainente a f i n  de a lcanzar o b j e t i v o s  e spec í f i c os ;  para e l l o  
cuentan con tras t i p o s  de recursos: mater ia les  (d inero,  mate 
r i a  prima, equipos, e tc . ) ,  t écn icos  (?rocedinientos,  inatruc 
t i v o s ,  etc.  :) y humanos (habi l idades,  conocimientos, exper ien 
c i as ,  motiv:ición, salud, etc.  de l o s  miembros de l a  organiza 
c ión )  . 

- 
- 
- 
- 

GenerLLmente, en l a s  organizaciones se pres ta  i x y o r  aten - 
c idn  a l o s  1recurs3s mater ia les  y técnicos ,  c?ejando a un lado 
los recursos h u m o s  y ,  s i n  embargo, és tos  son más importan- 
t e s  que los otros dos, pues pueden rnej0rs.r y per fecc ionar  e l  
empleo y e l  diseno de l o s  recursos mater ia les  y tdcnicos ,  - 
dando mejores resultados,  l o  cual no sucede a l a  inversa. 

En base a esto ,  pretendemos es tab lecer  un marco de r e f e  
renc ia  que nos permita ana l i zar  a l  comportamiento d e l  t r a b a j a  
dor, para l o g r a r  una m e j o r  adaptacibn a su ambiente de t raba  
jo.  

- 

Retornaremos s b i o  dos aspectos: e l  pa ico ldg ico  y socio16 - 
g ico .  

C ONCEPTUACION PSIC OLOGICA 

En toda organización ex i s ten  muchos f a c t o r e s  que reper-  
cuten en l a  conducta de l a s  personas hacia e l  t raba jo ,  los - 
j e f e s ,  los  compaiieros y la. organización; no iínicamente e l  pa 
go  de salario es incen t i vo  s u f i c i e n t e  para l o g r e r  l a  coopera 
c i ó n  óptima de l o s  individuos. Cumdo l a  persona encuentra - 
estimulante e l  t raba jo ,  reconoce l a  zutoridad formal, perso- 
n a l  y pro fes ional  d e l  j e f e ,  mantiene buenm re lac iones  con - 
BUS compañeros, encuentra seguridad en el empleo. 

- 
- 

Estos f a c t o r es  producen un " ingreso  psfquico"  que no -- 
puede evaluarse n i  pagarse con dinero;  por e l  contrar io ,  s i  
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el trabajo no  es atractivo, si existen conflictos con l o s  je 
fes o comp,Geros, hay inseguridad en el empleo, estas bensio - 
nes ocasionan un ' 'gasto psfquicotl para el individuo. 

- 

El grado bptino es cuando se recibe= ambos factores: el 
econónico y el psíquico, ya que son funtiamentale3 para p r o p i  - 
cizr una conducta positiva y el interés de cQnservar el em- 
pleo. ~n ocasiones, eunque el ingreso econónico sea suficien - 
te, las frustraciones que se reciben en el ambiente de traba 
j o ,  originan que l a  persona prefiera retirarse Cie l a  orgazi- 
zacibn, 3 pemanece latente esa idea, aientras no canbie su 
sit uac i 6n . 

- 

Sin embargo, no debexos olvidar que los múltiples facto - 
res que intervienen, afectan psicológicamente en forma perso - 
nal, ya que la intensidad con aue se perciben o resisten, es 
variable debido al carácter, teaperamento, intereses, cultu- 

ra ,  etc.. 

C u m d o  l a  actividad de tra.bajo que realiza. el hombre, - 
ie es ?lacentera, tiene repercusiones psicológicas positivas. 
En el trabajo, e l  hombre manifiesta su temueramento, modela 
su car&cter, le puede permitir afirmar su personalidad y me- 
jorar su corducta. 

Cuando el trzbajo no provoca satisfacción al ejecutarlo, 
o sus relaciones con l o s  demás son tensas, origina esta situa 
cibn, una serie de frustraciones en el individuo que afectan 
su personalidad y conducta, lo que se  considera negativo. 

- 

MOTIVAC I ON 
Puede decirse que la motivación ttestá constituida por  - 

todos aquellos factores capaces de provocar, mantener y diri 
gir l a  conducta hacia un objetivo". (22) 

- 

(22) Ibid. pp 65 
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Existen diversas teoria3 sobre l o s  fzctores que iqul-- 
san a l a s  pervonas a trabajar con inagor interés, pero l a  que 
retornaremos en este estudio es la Teor ía  de I"ibrzh,un !.laslow. 

T i iO i l IA  DE IIASLOW 

Una de l a s  teorías de 18 rnotivzcibn que se menciona ads 
frecuentemente es  l a  Tearfa de l c r  Jerarquía de Necesidades, 
propuesta po r  el psicblogo Abraha3 Xaslow. 

Idaslow contempló l a s  necesidades humanas en forma de - 
una jerarquizacibn que comienza desde l a s  necesidzdes infe-- 
riores hasta l a s  suseriores, y concluyb que cuando un conjuu 
to de necesidades erz satisfecho, dejaba de ser rnotivador, 

- 

Las necesidades humanas básicas identificadas p o r  Maslow 
en orden de importancia, son l a s  siguientes, y se muestran - ' 

en la f i gura  siguiente :  

AUTO/ 
A L 1  ZAC I O  

CREATIVIDAD 

R O P I A  E X P R E S I O N  Figura # 1 

\ STATUS - EGO 
I D E N T I D A D ,  RESULTADOS / RECONOCIMIENTO, PROCESO 

P E R T E N E C E R  
A F I L I A C I O N ,  ACEPTACION,  ARMONIA 

INTEGRACION D E  GRUPO 

SEGURIDAD 
ORDEN, REGLAS Y NORMAS, SEGUROS Y 

B E N E F I C I O S  S O C I A L E S  

\ B A S I C A  
CONDICIONES D E  TRABAJO, AUMENTOS D E  SUELDO,  DESCANSO / L CBMODIDADES MINIMAS 



a) Necesidzdes Fisiológicas 3 Básicas: Estas necesidaaes - 
reflejan l a  preocupacidn de la person2 ?or la calickd - 
de ItL vida, el evitw esfuerzo, el tener condiciones de 
trabajo agradables y p o r  el apoyo ael medio ambiente. - 
P o d r á  haber preocupacidn p o r  l a  compensación monetaria, 
al punto que ella sirva para l a  obtención de comodidades 
y de las  pertenencias nateriales p i lm  13 vida privada o 
familiar . 

S e g h  sea el grado en que un einpleado se vea especial - 
mente :notivado o estimulado por este sistema de necesi- 
dades, estará -en realidad- preocupado por  cuestiones 
que e s t &  en l a  periferia del trabajo que est4 hrrciendo. 
Es decir, que cualquier trabajo que  sirva a esta necesi - 
dad es aceptable, y la naturaleza del trabzjo en sf ,  ca - 
rece, relativamente, de importancia. 

b) Necesidades de Seguridad y Orden: Estas necesidades re- 
flejan la preocu3acibn de la persona por la seguridad y 
la permanencia de satisfacción en l a s  necesidades bási- 
cas. Hay una necesidad para el orden y el conocimiento 
de que el enpleo es seguro, y que no  ha de estar sujeto 
a grandes cambios. 

Ade.m&s hay una preocupación s o r  l o s  beneficios margi 
nales !que ofrecen proteccibn, tales como seguro de gas- 

tos familiares o médicos inayores, jubilación y cosas de 
ese estilo. 

- 

La gent e está principalmente notivada por esta - 
clase de necesidades, es la que considera que el valor 
de su puesto está principalmente, en que es su medio de 
defensa contra la reducción o l a  pérdida total de la sa 
tisfaccidn de l a s  necesidades básicas de comodidad, etc.. 

- 

Zstas neceaidades, como l a s  básicas, se ocupan de di 
versos asuntos que  son perifdricos del trabajo en si, y 
cualquier clzse d o  puesto, que  dé seguridad para el Tu- 

- 
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turo y protección a largo plazo, juntamente con orden y 
posibilidad de predicción, ser& suficiente. 

c) Necesidades de Pertenencia y Afiliacibn: Estas necesida - 
des reflejan l a  preocupación de la persona -or sus re- 
ciones sociales, y por ser un integrante reconocido y - 
aceptado del grupo de trabe-jo o de la 88familia18 organi- 
zacional. Cuando esta. necesidad es la principal fuente 
de motivación, l a s  personas valorizan su trabajo, por - 
la oportunidad que les brinda de encontrar 7 establecer 
relaciones interpersonales cálidas y armoniosas. Los - 
puestos que brindan oportunidad para una buena cantidad 
de interacción con colegas y que provoquen contactos con 
personas compatibles, han de ser l o s  que tengan niagor - 
valor, sea cual fuere el contenido. 

d) Necesidad de Status-Ego: Estas necesidades reflejan la 
preocupación de la person2 por  alcanzar "status" dentro 
de su grupo y de l a  organización, As1 es que refleja un 
deseo (de ser  reconocido y de tener osortunidad de mos- 
trar sus propias condiciones especiales; se orienta, - 
esencialmente, a realizar el propio ego, Es el primer - 
grupo de necesidades que se relaciona estrechemente con 
la naturaleza del trabajo que se realiza y que desende 
para su satisfacción de diversos aspectos de l a  t a r ee  - 
en si. 

El trzbajo que da oportunidad de poner de manifiesto 
aquellas habilidades que l a  persona considera importan- 
tes, y en l a s  que se siente competente, será el trabajo 
al que se dará valor como medio de satisfacción de nece - 
sidades . 

e )  Necesidades de Autorrealización y de Actualizacibn: Es- 
tas necesidades tienen en cuenta la preocupación de l a  

persona por  poner a prueba su 9ropio potencial e inclu- 
y e  la preocusación por tener l a  oportunidad de trebajo 
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“ ex igente ” ,  cue contenga desa f í o ,  aue requiera  c r e a t i v i  
dad. La naturaleza d e l  tra.bp.jo en s f ,  e s  -nrticularmen- 
t e  c r í t i c a  para es tas  necesidaees, fiado aue 1s- sr7ti3fec 
c idn y In continuid?-d de es ta  fuente de ao t i vac ión  re-  
quiere que e l  t r aba j o  contenga buenz nedidz. de autocon- 
t r o l ,  :Libertad de exprecibn y oportunidad para experinen 
t w i ó n .  l>e hecho, e s t e  sistema de necesidades, cuando - 
opera cm forma dorninznte, motiva a l a  sersona a canal i -  
zar  su:., esfuerzos más c r ea t i vos  g construct ivos  hac ia  - 
su t rabajo .  

- 

- 

- 

L A  FXJSTRACION Y SUS REACCIOASS 

La f rus t rac ión  es  l a  s i tuac ión  en que se  encuentra una 
persona cucindo se interpone una barrera  entre  e l l a  y BU ob j e  
t i v o ,  es  decir, se presenta a l&  impedimento para. sat is fa .cer  
sus deseos, l o  que provoca reacciones que se  observan en su 
c onduc t a. 

- 

Las reacciones más comunes que mani f iestan l a s  personas 
a l  f rus t ra r se  son: agresión,  a is lamiento,  evasión, r a c i o n a l i  
z ac i  ón, r eg r e  s i  6n, res ignac ión o sublimaci 6n. 

- 

AGRESION 
Forma c3e reacc ión que puede s e r  v e rba l  o f í s i c a ;  d i r e c t a ,  

desviada o d i f e r i da .  

a)  Verbal Directa:  E l  su je to  ataca verbzlrnente a l  ob je to  - 
f rus t rante  { persona, cosa, s i tuacibn,  e tc . ) ,  que impide 
e l  logro de su ob j e t i vo .  

b) Verbal Desviada: E l  indiv iduo no agrede a l  obje to  frus-  
t rante ;  l o  hace con ot ras  personas o cosas. 

c )  Verbal Diferida: La persona e s y e r a  una oportunidad pura 
d e c i r  l o  que pado, o no se l e  ocurr ió ,  cuando se presen 
t 6  l a  s i t u ~ c i b n  f rustrante .  

I 
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d) Física Directa: 21 sujeto . y o l s e a  al objeto causante de 
la frustración en ei.monento q u e  ésta se presenta. 

e) Física Desviada: 31 individuo no desauita su frustra-- 
ción contra el objeto frustrante, sino eolpemdo a - 
otras sersmas o cosas. 

f) Ffsica Diferids?: La persona espers. l a  mejor ocasión pa 
ra agredir al objcto frustrante. 

A I  SLAM13 T O 
Por diversas razones, el individuo, ante situaciones - 

que le ocasionen frustracibn, se separz de los deds; bmca 
la soledad y evita todo trato con las personas o situaciones 
relacionadas con su frustración. 

EVASION 
Se manifiesta en forma parcial o total; fisica o psico- 

i ógica. 

a) Parcia.1 Pfaica: La -ersona trata de evitar por distintos 
medios;, encontrarse con el objeto frustrante, En el trg 
bajo, si el objeto frustrante, es el jefe, l o s  compal?le- 
ros o l a s  actividades que realiza, las evitará pidiendo 
permiso, llegando tarde, fingiéndose enfermo, etc,. 

b) Parcial Psicológica: El sujeto no gone la debida aten-- 
cibn en lo que hace o se le dice; ge dedica a jugar, - 
leer c) divertirse en diversas formas pare. "olvidarseJ* - 
del objeto frustrante, 

Se evade tmbidn parcialmente, por medio del alcoho- 
lismo o l a  drogadiccibn. 

c )  Evasidn Total: El individuo al no soportar más la situa - 
ción en que se encuentra, s e  aleja totalmente y para - 
siempre del objeto frustrante; en el trabajo, presenta 
su renuncia. 



WAC I ON AL1 Z A C I  ON 
A l  presentarse un hecho frustrznte, l a  persona se justi - 

fica ante l o s  demás, dando razonamientos "socialmente acepta 
bles" que ocasionaron su frustración. 

- 

REGRE 3 I ON 
Ante l a  situacibn frustrante, el sujeto manifiesta una 

conducta regresiva de etaFas anteriores de su vida: ponerse 
a llorar, hacer berrinches, chuFa,rse el dedo, etc.. 

RES1 GN AC I ON 
Al presentarse frustraciones constantes ante el interés 

de lograr un objetivo, l a  persona se resigna 8 no alcanzarlo; 
se conforma con su situaci6n y se muestra apático para reaii 
zar nuevos intentos. 

- 

SUSLI?í!AC I ON 
Ante los hechos frustrantes, la persona reacciona trate 

do de superar las causas que originan su frustración, canali 
zando sus energías hacia el estudio, el deporte, el trabajo, 
las diversiones sanas, etc.; es la hica forrna positiva de - 
reaccionar ante la frustracibn. 

- 

La forma de reaccionar a l a  frustración, no siempre se- 

r& exclusivamente en una de e l las ,  sino pueden darse dos o - 
más: agrede y se aisla; agrede, se justifica y se aish, etc.. 

Es utó-ico pensar que un individuo no deba tener frustra 
cienes, pero éstas deben tratzr de evitarse cuando son inten- 
sas y constantes. 

- 

Los e fectos  frustrantes de l a s  personas se traducen en 
problemas para la orgnnizacibn, tales como: conflictos, des- 
contento, quejas, apatía, accidentes, baja ?roductividad, au 
sentismo, rotación de personal, tortuguismo, etc.. 

- 
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C OIITCX€ TUAC I O N  SOC I O L C G I C A  
SOCIOLOGIA E? TRAEAJO 

Gran parte de l o  que el hombre en cualauier tiempo ?re- 
sente e s ,  ha sido sroducto Se sus relaciones con los demás; 
sus ideas, pensamientos y conducta est& íntirnzmente relacio - 
nados con las formas c?e convivencia en que se encuentra con 
sus semejan.tes, por lo tanto, el hombre es un producto de la 
sociedzd, del medio ambiente en que se desenvuelve; a l  reali - 
zar e l  trabajo est& en relación con sus semejantes, el pro- 
ducto de esas relaciones son determinantes en su vida perso- 
nal,  familiar y social, dado que vive gran parte de su exis- 
tencia en un ambiente laboral, 

C ONC EFT OS SOCIOLOGIC  OS 

GRUPOS SOCIALES 
Un grupo social está compuesto por un nhero de personas 

que se encuentran unidas en mayor o menor grado por  un senti - 
do de identificación recíproca o por semejanza de intereses 
y mantienen relaciones determinadas en gran parte por l as  - 
normas y patrones de conducta aceptados de antemano por l o s  
integrantes. 

En cualquier tipo de organización, siempre ee pueden -- 
distinguir claramente dos formas de integración de grupos so - 
ciales: informales y formales; ambos constituidos por elemen - 
tos de la misma organización cuyo ambiente social está deter 
minado por las relaciones recfprocas que se dan en ellos, 

GRUPOS INFORI'IALES 
La creacibn de grupos informales nace de manera espontá - 

- nea entre l o s  componentes de una organizacidn por razones 
afines de simpatía, edad, sexo, amistad, cooperación, etc.; 
la sensacih agradable de encontrarse reunidos constituye el 
motivo de su creación. 



,.< 1 . 1  I I , , "  . , , ,. 

- 5 1  - 

For  l a  impor tmc ia  de sus puestos, l a s  personas buscm 
preferentemente a quienes se encuentren en un n i v e l  j e rárqu i  
co s i n i l z r ,  pero  no es una forna segura de asoc iac ión de gru 

p o s  informaltes; o t r os  f a c t o r e s  de  i n f l u e n c i a  pueden ser :  l a  
c l a se  socizl!, educación, costumbres, ideas  p o l í t i c a s ,  ideas  
r e l i g i o s a s ,  e t c  . . 

- 
- 

Las ac t i v idades  de 1 8  mayoría de l o s  aeaueños grupos - 
son l a s  reuniones -ara conversar, interczmbiar ideas,  c r i t e -  
r i o s ,  e tc . ;  o t ras  ac t i v idades  que se r e a l i z a n  son: organizar  
comidas, f i e s t a s ,  excursiones, equipos deport ivos  o acudir  - 
a l  c ine ,  t e a t r o ,  a tomar café,  etc.. Lz, zyuda mutua, cuando 
e x i s t e ,  es  esponthea .  En base a que l o  más iaportante  de - 
l a s  r e l ac i ones  es  l a  af inidad entre  los i n t e g r a t e s ,  en l o s  

grupos informales e l  indiv iduo encuentrz l a  sa t i s f acc i ón ,  en 
gran parte ,  de sus necesidades p s i c o l 6 g i c e s  y soc io lóg i cas .  

En es tos  grupos, l a s  personas no est&n su je tas  a normas 
o f i c i z l e s ,  por l o  que t i enen  una m a i f e s t a c i d n  más l i b r e  de 
su personalidad a l  poder expresar sus sentimientos, pensamien 
tos, i d ea l e s ,  gustos, problemas, e tc . ;  l a s  discusiones son - 
l i b r e s ;  la, información rec íproca;  en e l l o s  t i en en  cabida toda 
índo le  de no t i c i a s ,  rumores y comentarios. 

- 

1 

Los  g rupos  forman sus propias r e g l a s ,  hábi tos  y normas 
a l a s  que deben a justarse  sus componentes y suponen c i e r t a  - 
igualdad entre  l os  nismos; s i  a l g u n o  se s i en t e  incómodo po r  
considerarse i n f e r i o r  o super ior ,  se r e t i r a  buscmdo i n t e g r a r  
se a o t r o  grupo de personas donde se  s i en ta  bien. 

- 

En cuanto al l i de razgo ,  éste puede e j e r c e r l o  una perso- 
na o s e r  r o t a t i v o ;  s i  se presenta un l í d e r ,  e l  grupo puede - 
aceo tar lo  o rechazar lo ;  s i  a l &  miembro no se  s i en t e  a gusto 
con el l f d e r ,  se  s a l e  d e l  grupo. Se-& resul tados  de estudios  
basados en la observación, e l  tamaño de l a  mayoría de estos 
grupos, no rebasa l a  cantidad de doce integrantes.  
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Los grupos se van mo6ificand0, reforzando o debilitando, 
cuando hag cambios de conductsl entre l o s  miembros, ya Que el 
ambiente de libertad es útil para que l o s  integrmtes se apre 
cien y comprendan mejor, pero tanbién p e d e  conducir a. acti- 
vidades o actitudes violentas o represivas entre los mismos ;  

12 supervivencia del gru-o depende del equilibrio en las re- 
laciones de sus Componentes. 

- 

De acuerdo con los resultados obtenidcts de experiencias 
realizzdas, e3 recomendable fomentar, estimular y apoyar la 
integración de grupos sociales inforillales sor sus repercusio - 
nes psicoldgicas y sociológicas, aden& de l a  influencia 30- 
sitiva que pueden representar en l a s  relaciones formaies de 
trabajo, facilitando l a  cooperación para el cumplimiento de 
objetivos, 

GRUPOS FíXWALES 
La creación de estos grupos est6 determinada por la or@ 

nización: departamentos, áreas, secciones, etc.. Para perte- 
necer a u n o  de esos grupos, l a s  personas tienen que cumplir 
con ciertos requisitos que fija la organización para ser 
aceptadas dentro de ellas (edad, sexo, estudios, experiencia, 
examen médico, tests de inteligencia, etc.), 

- 

En l o s  grupos fornales, l a .  conducta del individuo est& 
sometida y controlada en un sisterncl predeterminado, de acuer 
do con el puesto que debe desempefíar. 

- 

Las personas actúan conforme a n o m a s  que definen su tra - 
bajo: qué, cómo, con qué y cuhdo tienen que realizarlo; la 
cooperación no es esponthea sino exigible, estando organiza - 
da y coordincl.da en relación a los objetivos que se persiguen. 

Las actividades están asignadas se& l a s  categorías y 
funciones de los integrantes: empleados, secretarias, super- 
visores, jefes, gerentes, etc,, El liderazgo está claramente 
definido ec. la autorida2 formal del jefe. 



PAPEL Y YTR'l!US 
Son do:: conceptos que yroporcionan puntos de re f e renc ia  

para e l  a n á l i s i s  de ,grupos ;y son de grm valor para estctble- 
c e r  r e l z c i one s  ent re  indiv iduo,  cu l tura  y sociedad. 

E l  status es  una pos ic idn socialmente i d en t i f i c ada :  mé- 
d i co ,  rn2estin0, padre, ~ S P O S O ,  h i j o ,  etc.. 

E l  pape l  e s  e l  patrón de conducta ap l icado a l a s  perso- 
nas aue ocupan un status  -ar t icu lar .  

Cada persona ocupa d iversos  s tatus  y paneles dentro de 
una sociedad; un hombre puede s e r  a la vez :  h i j o ,  esposo, pa 
dre,  médico, c a t ó l i c o ,  l í d e r ,  etc.. Cad2 papel  contiene ex- 
p e c t a t i v a s  Ide conducta dependiendo de l a  pos i c idn  p a r t i c u l a r  
en que se  e:ncuentre; l o s  papeles s o c i a l e s  no só l o  regulan ia 
conducta, permiten ademas predec i r  l o s  s c t o s  de l a s  personas, 
debiendo tener  en cuenta que l o s  d i f e r e n t e s  papeles y s tatus  
son va r i ab l e s  en cada cultura. 

Uentro de una organizacidn formal ,  e l  s tatus  e s t á  d e t e r  
minado p o r  e l  n i v e l  jerárquico d e l  puesto ocupado: d i r e c t o r ,  
subdirector ,  gerente ,  j e f e ,  s e c r e t a r i a ,  obrero, etc.. 

CULTURA 
A l  es tudiar  l a s  re lac iones  ent re  los miembros de toda - 

sociedzd, surge l a  cul tura  como un elemento importante y uni - 
versa l .  

En sent ido amplio, l a  cultura e s  l a  herencia s o c i a l  in- 
t e g r a  que posee l a  humanidad: idiomas, costuinbres, normas, - 
creencias,  conocimientos, bienes mater ia les ,  etc . ;  en sent ido  
r e s t r i n g i do  equiva le  a una modalidad p a r t i c u l a  de l a  heren- 
c i a  s o c i a l ;  e l  grado de cultura que alcanza cada generación, 
es  transmitida en su total idc-d E l a  s i gu iente :  a t r a v é s  de - 
l a  cul tura  se conservan adauis ic iones d e l  pasado y se modelan 
l a s  generaciones sucesivas. 
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Sn lo ;)articular, la.  personalidad del individuo se de-- 
szrrolia y funciona en constante asociación con su cuiturz, 
es decir, con toüo lo que aprende como miembro de una comuni - 
dad, 9or lo cual, 12. 2ificultad m6-s grande con que se enfren - 
ta el hombre que trati? de crear una nuevz sociedad, es tener 
que cornenzzr con personas que han sido e6ucadas desde el na- 
cimiento par2 vivir de acuerdo con su época, encontrdndose - 
arraigadas en sus trp,dicionales costumbres, creencias, valo- 
res, etc.; y se conducen tal cono se les ha ensefkdo en sus 
patrones culturales sobre lo bueno o malo, l o  correcto o - 
equivocado, lo moral o inmoral, etc.. 3610 a, través del tiem - 
PO, a l  aprender y compartir la evoiucidn del enriquecimiento 
cultural, han siCo posibles l o s  cambios sociales. 

Para e:l administrador es muy importante tener en cuenta 
los rasgos culturales de l o s  integrantes de una organización, 
para adaptarse a ellos o modificar formas de comportamiento a 
través de l a  educacidn de los trabajadores, sin olvidar que 
l a  conducta humana está influenciada conjuntamente p o r  facto - 
res biológicos, psicológicos, sociológicos y culturales. 

CONFLICTOS 
En todo lugar donde conviven personas, existen posibili 

dades de que surjan conflictos, éstos cuPndo son crfticos o 
no se maejan adecuzdamente, ocasionan serios perjuicios a - 
auienes se encuentran involucrados en ellos. 

Desde el punto de vista macrosocial, l o s  conflictos en- 
tre sindica,tos y empresarios son los m6s relevantes en el rn5 
dio laboral.; pero dentro de cualquier tipo de orgmigación., 
se presentan una serie de situaciones conflictivas entre g z  

pos o individuos en l o  particular, orieinados por fa,ctores - 
económicos, legales, culturzles, de comunicación, etc.. 
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La existencia de conflictos, adeds de serjudicar 13s - 
relaciones de los miembros, conducen a tensiones gsfquricas, 
distninuyen La confianza entre l o s  xisnos y pueden ocasionar 
una bRja en el funcionaniento Tr rendimiento de l a  orpaniza- 
ción. n 1 ~ u . n ~ ~  e jexplos de situaciones oue pr0picie.n conflic 
tos son: rechazo a determinados Jefes o medidas esta3lecidas 
por l a  ernpresz; cuestiones de sres-tiqio; inconformidzd con - 
las políticas de salarios y ascensos; faltz c?e integrmi5n - 
de l o s  individuos a l  grupo formal o empresa; problemas de li 
derazgo; falta de organízzcidn; distorsión de mensajes en l a  

comunicación, etc.. 

- 

- 

Todo conflicto puede ser generador de otros ;  las medidas 
de manifestar inconformidad contra la empresa por parte de - 
l o s  trabajadores son principalmente l a s  aaenazas de huelga, 
tortuguismo y sabotaje; por  parte de l o s  empresarios, la p r o  
hibicidn de agitación social, represión o despidos individua 
les. 

- 
- 

Es de vital importancia e-tender y s a c m  a la luz todo - 
tipo de conflictos para manejarlos y solucionarlos adecuada- 
mente antes de que se compliquen de t a l  forma que su solucidn 
sea sumamente dificil o representan una mayor pérdida de ti- 
PO. 

A l  analizar l a  motivacidn se puede apreciar mejor qué - 
es lo que las personas desean y por qué actúan como l o  hacen, 
otro factor importante y el cual está estrechamente relacio- 
nado con l a  motivación es el liderazgo. 

Ahora bien, la esencia del liderazgo es la disposición 
de l a s  personas para seguir a otras y a quienes contemplan - 
como un medio para lograr sus propios deseos, aspiraciones y 
necesidades, lo que convierte a éstas en líderes. 
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LIDEHAZGCI 

Los líderes responden no sólo a l o s  motivadores de sus 

subordinedos, sino que tarnbibn los aumenta o reduce po r  me- 
dio del clima de organización que desarrollan. 

Se define liderazgo como "la influencia, o sea el arte 
o proceso de influir sobre l a s  personas ?ara que intenten -- 
con buena voluntad y entusiasmo, el logro de l a s  netas de la 
organización" . ( 2 3 )  

La teorfa que retomaremos en nuestra investigzción, es  

la Teorfa del Liderazgo Situacional, desarrollada por  IIerseg 
y Blanchard. 

Esta teorfa se basa en una relación entre la cantidad - 
de direccih (conducta de tarea) que debe proporcionar el if - 
der, la cantidad de apoyo socio-emocional (conducta de rela- 
ciones) y el nivel de rlmadurez" de sus seguidores o grupo. - 
Los seguidores son importantes en cualquier situacibn, no so - 
lamente porque individualmente aceptan o rechazan al dirigen 
te, sino también porque como grupo, determinan realmente el 
poder personal que pueda ejercer. 

a) Conducta de Tarea: Es el grado en que el dirigente orga - 
niza y define l o s  roles de l os  miembros de su grupo (se 
&dores). Explica cuáles actividades han de realizar y 
cuándo, dónde y cómo han de realizarlas. Se caracteriza 
y o r  el empeño de establecer patrones de organización - 
bien definidos, canales de comunicación, 17 maeras de - 
lograr que se realice el trabajo. 

b) Conducta de Relaciones: El eredo en aue el líder tiende 
a mantener relaciones personales con los miembros de su 
g r u p o  (seguidores) abriendo canales de comunicación, de - 
legcando responsabilidad y d&ndole a los subordinados, - 

(23) Koontz Harold, Cyril OmDonnell y Heinz Yeihrich. Blemen 
tos de Administracibn. 2a. edición. Ed. McGraw Hill, 
xico, 1983, pp 467 
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oportunidad -ara usar su potencial. Se caracteriza por - 
el apoyo socioenocional, la amistad y la, confianza mu-- 
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Tarea Baja Tarea Alta 

Relaciones Altas Relaciones Altas 
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COMPORTAMIENTO HACIA LA TAREA 

c )  Madurez de l o s  Seguidores o Grupo: La madurez se define 
en esta Teorfa de Liderazgo Situacional, por la motiva- 
ción de l o g ro ,  la disposición y la habilidad para asumir 
responsabilidad, y l a  relevancia para la tarea de la edu - 
cación y la experiencia de un individuo o grupo. Aunque 
la edad puede afectar estos factores, no se relaciona - 
directamente con l a  madurez, tal como se emplea el tér- 
mino en esta teoría. La preocupacidn es por l a  edad p s i  - 
cológica y n o  la cronológica. 

Se& l a  teorfa, a medida que aumenta el nivel de madu- 
rez de los seguidores o del grupo, la conducta apropiada del 
líder, n o  3610 requiere menos conducta de tarea (estructura) 
y más conducta de relación, sino que eventualmente exigir& - 
una disminución del apoyo socio-emocional (conducta de rela- 
ciones). De modo que esta teoría trata c?e l o s  estilos de li- 
derazgo apropiados o efectivos, de acuerdo con el nivel de - 
madurez de los seguidores o del grupo. Se puede ilustrar este 
ciclo p o r  medio de cuatro cuadrantes de liderazgo, como se in - 
dica en la figura 3 -  
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Cono se podr& ver en l a  figura anterior, se pueden pro- 
porcionar a1,gunos -untos de referencia o grados de madurez, 
paru 2eterminz-r el estilo de lideraz-o apropiado, c?ividiendo 
el continuo de Ir! maüurez en tres cñtegorfas: 

- Por debajo de promedio 
- Promedio 
- ?or  encima de yroniedio 

Esta teorfa de liderazgo especifica que el trabajador - 
con gente por debajo del 3roaedio de inadurez, un estilo de - 
tarea elevado (cuadrante l), tiene las nagores probabilidades 
de éxito, mientras que cuando trabaja con gente de rnaaurez - 
promedio l o s  estilos de l o s  cuadrantes 2 y 3, parecieren ser 
l o s  más indicados; y que el cuadrante 4 tiene las mayores pro  
babilidadea de éxito cuando se trabaja con gente por encima 
del promedio de madurez. 

- 

ItiODIFICACIOR DE LOS NIVELES DE NADUREZ 

A l  tratar de madurar a un individuo o a un gru-o que no 
haya asumido mucha responsabilidad en el pasado, el líder ds 
be cuiderse de no delegar responsabilidad y/o aumentar el - 
apoyo socio-emocional con demesiada rapidez. Si 10 hace, el 
individuo o el grupo podrán abusar de 61 y mirarlo como "blm 

do". Así que el líder debe formarlos lentamente, empleando - 
menos conducta de tarea y más conducta de relación a medida 
que vayan madurando. Cumdo el rendimiento de un individuo - 
es  bajo, no se puede esperar un cambio drástico de la. noche 
a l a  mañana. Para l o g r a r  una conducta deseable, el líder debe 
recompensar, l o  ni& pronto posible, el n&s leve rasgo de con 
ducts apropiada que exhiba el individuo en la direccidn desea 
da, y continuar e s t e  orocedimiento a medida q u e  l a  conducta 
del individuo s e  acerque nds y rnds a sus expectztivas de buen 
desempeiio. Este es un concepto de inodifica~idn de conducta de 
nominado refuerzo positivo de a-roximaciones sucesivas a la 
conducta deseada. 

- 

- 
- 

- 
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Cuando l e v  gente se comgorta con menos madurez, F o r  cue1 - 
quier razón, Tor ejemplo, una crisis en el hogar, cmxbio de 
tecnología en el trabajo, etc., es asrooiado aue el lfder - 
Feajuste su conducta en f o ~ : w ,  retrospectivz sobre l a  curv2 - 
para hacerle frente a l  nivel de mzdurez actual de su crupo. 
Por ejemplo, tomnos a l  indiviciuo que de niornecto trabaja bien 
por su cuenta. Supongamos que de repente sufre una crisis fs 
miliar quv comienza a afectar su rendimiento en el trabljo. 
En esta situación podrfz ser apropiado que el administrador 
aunente moderadanente la iniciación de estructura y el apoyo 
socio-emocional hasta tanto el individuo recobre su conpostu - 
ra. 

En resumen, el lfder efectivo debe conocer suficientemen - 
t e  a su personal como para. hacerle frente a las habilidades 
cambiantes y a las demandas impuestas a l a  gente o a l  grupo 
por el cual es responsable. Hay que recordar que con el tiem - 
PO, l o s  grupos desamrollan sus propios patrones de conducta 
y modos de operar, es decir, normas, costumbres ;y hábitos. - 
Aunque el líder podrá valerse de un estilo especifico para - 
su grupo de trabajo como grupo, tal vez tenga que comportarse 
de modo diferente con l o s  miembros individuales debido a que 
est& en diversos grados de madurez. En uno u o t r o  caso, ya 
sea que trabaje con w grupo o con un individuo, el cambio a 
través del ciclo, desde el cuadrante uno a los cuadrantes -- 
dos y tres, y luego a l  cuatro, ha de s e r  gredual. Este pro- 
so, por su propia naturaleza, no puede ser revolucionario si - 
no evolutivo: cambios de desar ro l l o  graduales, resultado de 

una fomación planificada y el engendro de la confianza y el 
respeto mutuos. 
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HIPOTESIS 

1) En la Institución Educativa rtX’l no existe un proceso de inte - 
grzci6n adecwdo, que facilite 13 adapt~cibn del trabajador 
a. su proceso de trabajo. 

Variable Indei2endiente: Er, 13 ~nstitucidn Educativa ttX1l no - 
existe un proceso de integración adecuado. 

Variable Desenfiiente: que facilite la adcptación del trabaja 
dor a su proceso de trabajo. 

2) Diversos órganos universitarios llevan a cabo el proceso de 
integración del trabajador en forma discontinua, l o  que difi - 
culta la adaptación del trabsjador a su grupo de trabajo. 

Variable Independiente: Diversos órganos universitarios lle- 
van a cabo el proceso de integración del trabajador en forma 
discontinua,. 

Variable Dependiente: L o  que dificulta l a  adaptación del tra - 
bajador a su grupo de trabajo. 

3) En IC? Sección de Impresiones y Diseño Gráfico existen reglas 
y normas establecidas p o r  la UAI?, que controlan el f;xnciona- 
miento y el comportamiento de l o s  trabajadores dentro del - 
proceso de trabajo. 

Variable Independiente: Zn 1.a sección de Impresiones y DiseEo 
Gráfico existen reglas y noi-mas establecidas p o r  la UAY. 

Variable Dependiente: que controlan el funcionamiento y el - 
comportaniento de l o s  trabajadores dentro del proceso de tra - 
b a j o .  



, 
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UN I V ER S I DAD AUT OiTONA k1E: TR OP OL I TAN A 
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UNIVERSIDBD iSUTONC2lA !"?37!!3OPOLITAMA _II - 
La Universidad ~ut6noma. %tropolitnnz, quien en l o  suce - 

sivo ser5 UATi o Universidad, se creó coni orgrniano decccn-- 
tralizado (+ )  del Ustado, con personalidad jurídica y patri- 
m o n i o  ?r3?io, en 1973. istüblece ob;ietivos y políticas, como 
orientaciones generales axe pretenden facilitar la coordina- 
ci5n de l a s  actividades acec?Snicas y z63inistrativas de IC- - 
Universid~~d, para mantener c{)herencia en la organizacidn :[ en 
l a s  decisiones inst itucionzles. 

La Universidad est5 integrada por  unidades universita-- 
rias: Unidad Azcspotzalco, Iztagalapa y Xochimilco. 3sta.s uni 
dades universitarias reso1ve:rh sus progios problemas, suje- 
tándose a la Ley Orgánica de l a  propia Universida-d, y a sus 
disposiciones reglamentarias. 

Cada unidad universitaria estará dirigida -sor un Rector 
y se organizará por  divisiones y departamentos cuando se tra 
te de funciones acaddnicas, y -or coordinaciones y secciones 
cuando se trate de funciones administrativas y entonces habrá 
un jefe al frente de ellas. 

En este estudio nos enfocaremos a l a  Unidad Iztapalapa, 
de la cual analizaremos la Sección de Recursos Humanos y el 
Sindicato Independiente de Trabajadores de l a  universidad - 
Autónoma Hetropolitana, que s o n  elenentos que participan en 
el proceso de integracidn de l o s  trabajadores a dicha Insti- 
tución. 

Se mencionar& l a s  funciones y/o actividades de cada uno 
por separado, y posteriormente la participación de cada u n o  

de ellos en las Comisiones Idixtas, con el fin de determinar 
en qué grado es su participncibn en dicho proceso. 

(+ )  Bntendidndose p o r  orsmismo descentralizado, acuel a l  que 
le es transferida parte de l a  autoridad que antes ejercía 
el Gobierno Estatel. 



, 
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Cabe aclerar  que l a  Sección de Recursos Humanos de e s t a  
Unidad, es 3610 una pa r t e  d e l  Depr taaen to  de Recursos Huma- 
n3s ubicado en las o f i c i n a s  c en t ra l e s  de In Univers idad,  F o r  
l o  que l a  secc ión por  sf misxa n o  es  reszionsable totalmente 
d e l  proceso de in t eg rac i ón  en l o  r e spec t i vo  a l a  par t e  pa t ro  - 
rial, sino h i c a a e n t e  s e  avoca a t r a t m  l a  inducción d e l  t r a -  
bajador a su área de t r a b z j o  e s p e c f f i c z ,  y a r e s o l v e r  l o s  Fro 
blemas inherentes a 61.  



, 
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SECCION DC: KBCURSOS HU?*fANOS 

Esta Sección es la encargada de controlar todas aquellas 
actividades que se generen p o r  l a  relación laboral entre l a  

Universidad Autónoma liíetrooolitana y l o s  recursos humanos que 
prestan sus servicios. La Sección cuenta con cinco oficinas: 

- Jefatura de Recursos Humanos. 

- Oficina de prestaciones. 
- Oficina de registro y control .  
- Oficina de l a  comisión nixta general de adinisibn y escala- 

- Oficina de archivo. 
las cuales en su conjunto contribuyen a que l a  Sección pueda 
realizar l a s  actividades encomendadas, que son: 

f 6n del personal administrativo * 

Aclaraciones referentes a la reiacidn laboral como pago 
de nómina, descuentos e inpuestos retenidos, etc. 
Elaboración de constancias relacionadas con l a  actividad 
l a b o r a l  de los trabajadores (bajas, servicios prestados, 
etc. )  
Trámite de anticipos, a l  no haber sido incluido el pago 

en nbmina. 
Tramite de solicitudes de reexpedición de cheques no co - 
brados en su oportunidad. 
TrAmite de finiquitos del personal que renuncia. 
Proporcionar información a los drganos que lo soliciten 
en cuanto a movimiento en nómina (altas, bajas y cam-- 
bios). 
Controlar y registrar l o s  dias económicos (diez al año), 
incapacidades del ISSSTS y de médico particular. 
Registrar y tramitar, se& sea el caso, los reportes 
de zusencia con o sin aviso, tiempo extra, prima domi- 
nical, cambios de horario, tolerancia para estudiantes 
y tiempo de lactancia, licencias, etc. 
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- InteLmar, controlar y mzntener cctualizEdos los expe-- 
dientes del personal acrdéniico y administrativo, 

Asimismo, se encarga de tramitar, controlar e inforaar 
a t o d o s  los trabajadores de la Unidad (base ;y confianza), - 
las prestaciones a que tienen dercicho desde que se inicia su 
reizcidn laboral. 

A d e m h ,  a esta Sección de Recursos Rurnctnos e s t &  inte- 
gradas lzts siguientes Conisiones LTixtas: 

- Comisión Xixta General de Admisión ;y Escalafón d e l  Per - 
sonal Administrativo. 

- Comisión Nixta General de Vigilancia de l o s  Procedimien 
tos de Ingreso y Promoción del Personal Académico. 

- Comisión Mixta General de Capacitación y Adiestramiento, 
- Comisión Xixta General de Tabuladores. 
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SINDICATO 1WDSFENDI:SNTE DE TRABAJADORES DE L A  UNIVERSIDAD 
AUTONOXA METROFOLI TANR 

El Sinaicato Independiente de l o s  Trzbajadoreu de la - 
Universidad Aut6nor.a Ketropolitma, a u e  en lo sucesivo ser6 
SITUAN,  sur,ge como une manifestación del deseo y necesidad - 
de los trabajadores de estar organizados sindicalmente Sara, 
de esa nanera, ;-oder expresar sus asiiraciones y participar 
en l o s  procesos de cambio y la defensa de sus propios intere - 
ses . 

P a r 2  que  el SITUAI\? puede realizar sus findidzdes, se - 
crea como un organismo independiente, representativo y demo- 
crático, siendo su duración indefinidz. 

De los objetivos que, para nuestra investigación, consi - 
deramos más importantes, sin restarle importaxia a los demás, 
son: 

- El estudio, mejoramiento y defensa de las condiciones - 
económicas, sociales y laborales de sus afiliados. 

- Realizar las acciones necesarias para hacer efectivos - 
los derechos de l o s  trabajadores e incrementar las prer - 
rogativas que las diversas leyes, disposiciones y conve - 
nios le otorguen. 

- Realizer todas l a s  acciones que de acuerdo a l o s  estatu - 
tos y al Contrato Colectivo de Tre-bajo garanticen la su - 
peraci.6n y formación técnica y profesional de los traba 
jadores de la UALI. 

El SITUAM establece unidades denominadas Secciones Sin- 
dicales en caüa unidad académica o administrativa, por l o  que 
cuenta con cinco de ellas: Azcapotzalco, Iztapalapa, Rectorfn 
General, Tienda y Xochimilco. 

Cada Sección Sindical cuenta con 1 . m  &gano denominado - 
Grupo Interno Coordinador, que ser& el responsable do la ,  re- 
presentación sindical de la sección ante l a s  Comisiones Xixtas. 



, 
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GRUPO IIiTZi=SO COORDINADOii GIC 

El Grqo Interno Coordinador es un órgano Ue dirección, 
coordinación, administr~cibn y representpxión sindical en l a  

aplicxión y defensa de l o s  derechos de l o s  trabajadores, - 
contenidos en el Contrato Colectivo de Trabajo (nismo q u e  so 

analizar& posteriormente), dentro de su rsspectiva Seccibn - 
Sindical, y de acuerdo con la oolftica definida n o r  l o s  órga 
nos sindicales correspondientes. 

- 

El GIC est& forínado p o r  tres responsables, l o s  cuales - 
son trzbajadores afiliaaos a l  SITUAP.1, y su período durará dos 
años: 

a) Responsable de Asuntos Laborales: Se encrrgará de trami 
tar y coordinar la sol~xción de problenas laborales, en 
general, de 12 Sección Sindical a la cual corresponda y 
coordinarlos junto con la Secretaria de Trabajo y Con- 
f lict o s .  

- 

b) Responsable de Asuntos Académicos: Sus funciones son ase 
sorar y promover inforinación a los trabajadores acaddmi- 
cos, acerca de sus derechos laborales y de las politicas 
sindicales al respecto; promover junto con la Secretaría 
de Educacibn y Análisis, los cursos de capacitación la- 
b o r a l  y sindiczl, asf como prestar apoyo a l o s  programas 
de ediicacibn abierta, en donde participan los trabajado- 
res. 

- 

c) Responsable de Organización y Propaganda: Sus act iv ida-  
des están encaninadas a promover l a  afiliación de l o s  - 
trabajadores a l  SITUAM; coordinar y organizar el trabajo 
interno del GIC, y l a  difusión de proprganda sindical,- 
de forma que llegue a todos los trabajadores de l a  Sec- 
cidn Sindical. 
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CONTFtATO GO1,GCSIVO DL: TRABAJO 

Para p3der coqrender de una nejor nanera el contenido 
de este Contrzto Colectivo cJe Trabajo, se darán l a s  simien - 
tes definiciones: 

a) Contrato Colectivo de Trabajo: "es el convenio celebra - 
do entre uno o varios sindicatos de trabajadores y uno 

o varios patrones, o uno o varios sindicatos de patrQ= 
nes, con objeto de establecer l a s  condiciones se&n las 
cuales deba Frestarse el trabejo de una o varias em-pre- 
sas o establecimientos" (Art, 336 L.F.T.). 

b) Sindicato: "es la asociación de trabajadores o patrones, 
constituida para el estudio, mejoramiento y defensa de 
sus respectivos intereses" ( A r t .  356 L.F.T.). 

e) Patrón: "es la persona fisica o nora1 que utiliza l os  - 
servicios de uno o varios trabajadorestt (Art. 10 L.F.T.). 

d) Trabajador: "es la persona física que presta a otra, fg 
sica o moral, un trabajo p e r s o n a l  subordinsdo. Para los 
efectos de esta disposicibn, se entiende po r  trabajo - 
I'toda actividad humana, intelectual o material, indepen - 
dientemente del grado de preparación técnica requerido 
por cada profesión u oficiott (Art. 8 L.F.T.). 

En 1976, tras una serie de hechos que desembocaron en - 
una huelga, se firin6 bilateralmente el Contrato Colectivo de 
Trabajo entre la UAM y el SITUAhí. 

La Universidad reconoce a l  SITUAN como titular del Con- 
trato Colectivo de Trabajo por representar a la mayoría de - 
los trabajadores que le presta su8 servicios y ,  en consecuen 
cia, se obliga a tratar con los representantes del Sindicato, 
debidamente acreditados, t odos  l o s  conflictos laborales que 
surjan entre l a  Universidad y los Trabajadores. 
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Las condiciones especificas de l a  prestación de l o s  ser - 
vicios ser& fijzdas en el Contrato Colectivo de Trabajo y - 
en el Xanuczl de Puestos, aiibos discutidos y acordados entre 
l a  UA: I y el SITUAL4. 

P2ra que sean obligatorios los acuerdos aue celebren l a s  
partes, deberán constar por escrito y estar firmados por los 
representantes autorizados. La UKii difundirá aiipli,mente to- 
dos aquellos acuerdos que se2n de interés general para l o s  - 
trabajadores, firmados p o r  l a  Universidad y el Sindicato o - 
l a s  Comisiones Mixtas Generales. 

Ea el Contra.to Colectivo de Trabajo se considera que  l o s  
trabzjadores de la UAY 3odr.h ser: 

- De confianza 

- For tieapo indeterminado 

- obra determinada 
- Temporal 

- tiempo determinado 
-Debase 

TRABAJADORES 
ACADETJIC OS 

O 
ADri'lINISTRATIVQS 

Se define a l o s  trzbajadores administrativos como "las 
personas físicas que prestan sus servicios ea forma personal 
y subordinadz a l a  UAX en: 

- Area Profesional 
- Area Administrativa 
- Area lCkcnica 
- A r e a  de Servicios" (24) 

(24)  SITUAIU. Contrctto C o l e c t i v o  de Trabajo 1986-1988. pp 21 
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En cuanto a los trabn.jac!ores ac&&nicos son "los que - 
realizan, bajo el principio de libertad de cátedra e investi - 
gacibn, las actividades acadknicas de docencia, investigación 
y preservaci5n y difusión de l a  cultura, así como l o s  aue rea 
lizstn, sistemática y específicamente, actividades académicas 
de naturaleza técnica, corresnondientes a l a s  anteriorestt.(25) 

La duración de l a  relación de trabajo entre la Universi - 
dad y sus trabajadores de base ser6 por tiempo indeterminado, 
salvo aque1:los casos cqya naturaleza exija que sem por obra 
o tiempo determinado, o cuendo se trate de sustituir temporal - 
mente a un trabajador. 

Para l o s  fines de nuestra investigación, se retornará h i  - 
cmente lo concerniente a l o s  tr2,bejadores administrativos. 

Todos l o s  trabajadores administrativos de base ingresa- 
r& a la UAM, exclusivamente a través de l o s  procedimientos 
acordados en el Contrato Colectivo de Trabajo, y se conside- 
rar& por tiempo indeterminado, salvo los que especfficmente 
ingresen como trabajadores temporales. 

La contratación de personal administrativo por tiempo - 
determinado se hará para cubrir licencias, necesidzdes espe- 
ciales que excedan. el flujo normal de trabajo y para cubrir 
l a s  necesidedes imprevistas tales como muertes, renuncias, - 
etc.. Esta contratación se hará para l a  realización de trabs 
jos distintos a los que en forna diaria y permanente se rea- 
lizan en l a .  Universidad, de acuerdo a l o s  planes y programas 
adrninistrativoa. El trabajador de jm& de laborar al vencimien - 
to del tiempo determinado o a l  concluirse l a .  obra determinada 
que dio origen a l a  relación de trabajo. 

Los tr-abajadores por tiempo determinado gozarán de los 
mismos derechos que los de tiempo indeterminado. 

(25) Ibid. pp 22 



, 
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C 0i;II S I  ON3 S MIXTAS 

Son Comisiones Y ix tas  los órganos p a r i t a r i o s  es tab lec i -  
dos  en e l  Contrato Co l e c t i vo  de Trabajo e integrados p o r  re- 
presentantes de l a  Universidp-d y e l  Sindicato,  

Las Comisiones 3 i x t a s  pueden s e r  generz l es ,  de Unidad y 

Espec i z l es ;  l a s  primeras se integran por un representante de 
cada una de l a s  partes  por Unidad, y un representante de ca- 
da una de l a s  partes  por Bector fa  General. L a s  segundas se - 
in tegran por  represententes s i n d i c d e s  de legac ionales  y de la 
Universidad de l a  Unidad respec t i va  e igualmente en Rec to r f z  
General, L a s  t e rceras  se establecerán de c o n h  acuerdo entre  
l a ,  Universidad y e l  Sindicato,  precisando en cada CESO, l a  - 
in tegrac ión,  e l  ob je to  y l a  duracidn de les mismas. 

Las Comisiones % ix tas  dispondrán d e l  a2oyo adminis trat i  - 
vo adecuado, además d e l  equipo y mob i l i a r i o  necesar ios  para 
su funcionamiento. 

Se integrarán l a s  s igu ientes  Comisiones Mixtas Generales 
y p o r  Unidad: 

- Comisión Mixta General üe Conc i l i ac iSn  y Resolución (CMGCR) 

- C o m i s i ó n  Mixta General de V i g i l a n c i a  de l o s  Procedimien - 
t o s  de Ingreso y Promoción d e l  Personal  Académico (CMGVPIPPA) 

- Cornis ih  V ixta  General de Admisión y Escalafón d e l  Per- 
sonal  Adn in is t ra t i vo  (CldGAEFA) 

- Comisión X ix ta  General de Capacitación y Adiestramiento 
( CYGCA j 

- Comisión Mixta General de Tabuladores (CMGT) 

- Comisión Xixta  Genere1 de Rig iene  y Seguridad (CMGIIS) 

- Comisión Nixta  de Unidad de Eig iene  y S e w i d a d  (CKUHS) 

- Comisión Mixta Bs?eci,rl AuUitora de Cajzs de l a  Tienda 
de Autoserv ic io  de l a  Universidad ~utónoma Xe t r opo l i t a  - 
na ( CWACTAUAX) 
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- Las demás Generdes, de h i d a d  y Especiales, q-ue acuer- 
den la, Ugiversidad y el Sindicato 

..-. Las Comisiones .,i:rt~s Generales, un2 vez instaladas, - 
elzborarh y ap-obPr¿ln su propio Reglumento de Funcionamiento 
y el de 1a.s Comisiones Yixtas de Unidad, sin contravenir l o  

dispuesto en el Contrato Cqlectivo tie Tr?,bc-jo, con el fin de 

establecer l o s  necFnismos de funcionaniento adecuaeos para - 
l a  tramitación y resolución expedita de l o s  asuntos aue sepn 

de su competencip-. 

Para su integración y funcionmiento, l a s  Comisiones - 
Mixtas Generzle3 se regirh por los siguientes procedimientos, 
entre otros: 

a) Funcionar& siempre paritariamente, es decir, con un nd 
mero igual de miembros designados por l a  Universidad ;y 
el Sindicato, siendo necesaria la presencia de un mínimo 
de dos miembros por cada parte para toraar acuerdos. 

b) Sus resoluciones serán vglidas siempre q u e  sean tomadas 
por  mayoría simple, y se comunicarán por escrito al in- 
teresado, a la Universidad y a l  Sindicato. 

c )  Sus resoluciones ser& revisables por  ellas aismas, a - 
peticibn fundada del trabajador, el afectado, la Univer 
sidad o el Sindicato; a excepción de l as  resoluciones - 
dictadas por la Comisión Flixta General de Conciliacidn 
y Resolución, y en el caso de l a s  Comisiones Xixtas de 
Unidad, sus resoluciones serán apelables ante l a  Comi- 
sidn Mixta General corressondiente. 

Los acuerdos y resoluciones de l a s  Comisiones Nixtas, - 
ser& obligatorios ;y de aplicacibn inqedie.ta ostra ambas par-. 
tes, de conformidad con lo establecido en el Contrato Colec- 
tivo de Tr;sba..jo. 



La Comisión Lixta General de Adinisidn y 3scali.fón del 
P e r s m a l  A4dninistrativo, tendrá l a s  siguientes facultades: 

- 

RSSPliC'ílU A L  SIITdICATO 

a) Slaborar y aglicar en l o  conducente, el Reglamento Gene 
rzl de Admisión y Escalzf6n donde se establezcm l o s  - 
criterios, lineamientos, procedimientos y requisitos ge 
nerales para l a  adrnisibn, adscripcibn, penmta, ascenso 
de l o s  trabajadores administrativos de base. 

b) Registrar a l o s  candidatos y determinar quién debe cu-- 
Srir l a s  plazas o puestos vacantes, temporales o defini - 
tivos o de nueva creación, en base a l a  antigüedad del 
aspirante en l a  Universidad. 

c) Elaborar el escalafón e integrar todos los puestos o - 
plazas  de base a l  misno, realizmdo l o s  movimientos es  - 
calafonarios conforme a l o s  lineamiontos generales es- 
tablecidos en el Contrato Colectivo de Trabajo. 

a) Emitir y publicar l o s  boletines esczlaf onarios corres- 
pondientes en base al Reglamento de Admisidn y Escala- 
fón. 

e )  Examinar a los aspirantes o candidatos para ocu2ar las 
vacantes o puestos de nueva creación, ajustándose a l o s  
lineamientos establecidos en el Contrato Colectivo de - 
Traba,jo y en el Reglamento General de Admisión y Escala - 
f6n, para la admisibn, adscripción, pernuta y czscenso - 
de los trabajadores adninistrativos, comunicmdo 8 l a  - 
UK;, su decisión en un térniino no mayor de tres días h6 - 
biles. 21 aspirznte o candidato elegido iniciar6 10. = 

prestación de sus servicios en la vacante o puesto de - 
nueva creación de aue se trate, a partir de l a  quincena 
siguiente a la fecha en que haya sido comunicada e l a  - 
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Universidad, l a  dec is ibn de l a  Conisibn, se.lvo que se  - 
t r a t e  d e l  per iodo de v x m i o n e s ,  en l o s  crvsos de adni-- 
sión. 

f )  Asesorarse de l o s  e s n e c i d i s t a s  que se reauieran. Cuan- 
do d s t o s  s e m  trabejadores de l a  UAY, és ta  concederá las 
foci l idp.des para Que l o s  nismos cuinplan es ta  función. - 
3n 10s casos a-ue l a  C X A Z F A  requ ie rz  y acuerde asesoraz 
se de  e s p e c i a l i s t a s  que no sean trabajadores de l a  UA:!, 
ésta  pagar& l o s  honorarios d e l  s e r v i c i o .  

g )  Las dern6.s aue se der iven de l a s  anter io res  y d e l  Contra - 
t o  Co l e c t i vo  de Trabajo. 

RESPECTO A LA UNIVSFiSIDAD 

a) Rec ib i r  y r e v i s a r  l a  d i spon ib i l idad  presupuestal ente  l a  

ins tanc ia  que corresoonda de l a s  s o l i c i t u d e s  d e l  perso- 
na l  administrat ivo.  

b) Progorcionar toda l a  inforziacibn a l o s  drgctnos que l o  - 
s o l i c i t e n ,  respecto  a l  estado que p a r d a n  l a s  s o l i c i t u -  
des que l e  fueron turnadas. 

c )  V i g i l a r  e l  procedimiento que se l l e v a  a cabo en l a  Comi - 
sión. 

d )  Informar y con t r o l a r  Ins convocatorias,  publ icaciones y 

reso luc iones  de l a s  9lazas  administrat ivas de l a  Unidad. 



C CY1 S I  ON ILIXT!. GS21liRAL 33 CAP AC I T A C I  ON Y AD1 EXL'RASlIHf TO 

La Comisión Itlixta General de Capacitación g Adiestranien - 
t o ,  de acuerdo con l o  es tab lec ido  en e l  Coiitrr.,to Co l e c t i vo  de 
Trabiijs, t i e n e  facul tades  ,>ara: 

Rj?,:SFXTO AL S I R D I C A T O  

a )  De t errainar lcrs necesidades de czpac i t :x i 6x1, adi O st rami en - 
t o  y formación de l o s  trabajadores. 

b )  Sstablecer  un Frograw-  Genera l  de Capacitación, que de- 
berá contener cursOs a i r i g i d o s  a todos l os  suestos y nL 
v e l e s  ex i s tentes  en l a  Universidad. 

c )  Elaborar y desa r r o l l a r  un Programa Anual de Capacitacibn, 
en base a l  p r o g r a m a  genera l  que se establezca.  

d) Acordar l o s  planes y progranas espec í f i c os  de capacita- 
c i ón  y adiestramiento de l o s  trabajadores. 

e )  Acordar l a  r e a l i z a c i b n  de cursos y confervncias especiz- 
l e s  que se  considere necesar ia  su r ea l i z ac i ón .  

f) 4-c0rdz.r l a  r e a i i z a c i ó n  y c a r a c t e r í s t i c a s  de los  cursos 
que determine l a  Comisión Mixta General de Hig iene y Se - 
guridad en base a l  d e s a r r o l l o  d e l  programa de capacita- 
ción anual. 

g) V i g i l a r  e l  cumplimiento de l o s  programas de capac i tac ión 
y adiestramiento. 

h) Evaluar los resa l tados  d e l  Programa Anual de Capacita-- 
c ión,  a e f e c t o  de determinar las necesidades n o  s r e v i s -  
t a s  y es tab lecer  l a s  medidas que correspondan para e l  - 
cuq l i rn iento  d e l  Programa General de Casacitación. 

i )  Froinover l a  par t i c inac idn  en cursos de capacitación or- 
ganizados p o r  ot ras  ins t i tuc i ones ,  siempre que estén r e  
lacionados con programas de l a  Universiciad. 
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Ri3SPEC'IIO A LA UNIVERSIDAD: 

a) Elaborar conjuntemente con 1 ~ s  Unidades Xochimilco,  Az- 
capotzrtlco y 3ectorfa General, programas de capacitación 
y adiestramiento p a r a  l o s  trzbajadores, en base a. sus ne - 
cesidades. 

b) Eifundir l o s  cursos y den& actividades que se generen 
de esta Comis ih ,  dentro de la Unidad. 

c) Inscribir a l o s  trabejzdores CL l o s  cursos. 

d) Proporcionar el material didáctico reauerido para l a  i m  - 
plementación de l o s  cursos. 

e) Atender y esclarecer l o s  problemas derivados de la par- 
ticipación de los cursos. 

f) Entregar constancias de participación a los trabajadores 
que hayan aprobado el curso. 



CO3IISION LIIXTA TAXLADOPES 

La Comisión Xixta General de Tz,buladores, de acuerdo - 
con l o  establecido en el Contrato Colectivo de Trabujo, tiene 
f ecultades ?am4?: 

R3SP3XO AL SIldrDICATO: 

a) Hacer el- análisis de c-rgas de trabajo y funciones de - 
cada uno de l o s  puestos o plazas de la Universidad. 

b) Adecuar, en base a las funciones y cargas de trabajo, - 
12s serceFciones a u e  de'om corresponderles a l o s  trzba- 
jadores en sus distintos puestos o plz,zas. 

c) Elaborar el manual de labores y funciones para todos  l o s  
puestos o plazas de base. 

d) Elzborar el tabulador de puestos o plazas y szlarios. 

e) Estudiar y analizar todos l os  aspectos relacionados con 
los salarios de l o s  trabajadores, a fin de proponer una 
política general de salarios para l a  Universidad. 

RESPECTO A LA UNIVERSIDAD: 

a) Participar y difundir reuniones con l o s  jefes inmediatas 
del personal administrativo, a efecto de analizar l a s  - 
funciones y cargas de trabajo para ubicar a los trabaja 
dores en el puesto que corresponda. 

b) Intervenir en l a s  negociaciones que se l l e v en  a cabo en 
el seno de l a  Comisión (Etectorfa General). 

c) 3:studiar y analizar todos los aspectos relacionados con 
los salarios de los trabajadores. 

6) Prestar inforaación a l o s  órganos que io soliciten. 



La ac'czisibn, zdscripcibn, ?ernuta y ascenso de los tra- 
ba jzdores administrativos de bzse, se realizará conforne a lo 
establecido en el Contrato C:.lectivo de Trzbzj3. 

Para cubrir l a s  vac'antes del p 9 r s o m 1  a,dTinistrativo se 
seguirán i o  Y siguientes prcicrc! inientos : 

a) En el cí?so de vacmtes definitivas o puestos de nueva - 
creac i 5x1: 

i) ~i generarse la vacznte o crearse la nueva plaza, la 
Universidzd, en un p l a z o  rnhiino de diez 6123 hgbiles, 
informa-& a la Cosisión Yixta General de Admisión 4- 

Escaiaf 6n del Personal Administrativo ( C X G A i T A )  , c o n  

copia al Comité EJecutivo del SITUBH, y al Grupo In- 
terno Coordinaüor correspondiente, l a  existencia de 
la vacante con l a  especificacibn de las fimciones a 
rea.1iza.r y de los requisitos de escolaridzd J expe- 
riencia que establezca el Tabulador de Tuestos y Sa- 
larios acordados For l a  Comisidn biixtz Generd de Ta 
buladores, a efecto de que se cubra l a  vacante con- 
forme al procedimiento de admisi6n o escalafón, se- 
gúri sea e l  caso. 

2) A efecto de cubrir l a  plaza respectiva, la CMGAEPA - 
consultará el archivo de candidatos a caqbio de ads- 
cripción, formado exclusivanente con trabajadores por 
tiempo indeterminado ,y considerará E? aquellos aspiran - 
tes q u e  realicen l a s  funciones correspondientes a 12 
vacante y devenguen el salario de l a  plaza respecti- 
va, La C:JGAEPA en un plazo de tres dfas h&biles, emi - 
tira su resolución. 

3) En caso de haber dos o más aspirantes, se dará prefe - 
rencia en orden de antigüedad en l a  UAM. En czso de 
empate, a l  trabajador aue labore en la misma &rea de 
trabzjo. Si subsiste el empate, se considerará la s o  - 
licitud más antigua, y en el caso de persistir el em - 
pate, se decidirá por sorteo. 
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4 )  31 archivo de c3-ndidatos a que se r e f i e r e  e l  i n c i s o  
seamdo,  se rá  de carc$.cter permenente, e s t o  es,  m e 2  
t a r 6  inscr ipc iones  en cualquier  tiempo, Itas normas 
par:' su funcionamiento, es tar& contenidas en e l  Re - 
glamento de Admisión y Escaiafón. 

5 )  Una v e z  r e a l i z a d o  e l  cambio de adscr ipc ibc ,  o de no 
e x i s t i r  candidatos para e f ec tuar  e l  mismo, l a  Comi- 
s idn  convocar& a todos l o s  t rabajadores  que laboran 
po r  t i e q o  indeterninado a, concursar para, ocupar l a  
vacante correspondientes, descr ib ienco l a s  funciones 
inherentes a l  puesto y en su caso, l o s  r e q u i s i t o s  - 
que debe cubr i r  e l  candidato. 

6 )  Durante e l  p lazo  de c inco d ías  hábiles contEdos a - 
p a r t i r  de l a  f echa de publica,ción de Ir?, convocator ia,  
se rec ibirs ln l a s  s o l i c i t u d e s  correspondientes para - 
e l  concurso de ascen.so esca la f  onario. Transcurrido - 
es t e  p lazo ,  se c i t a r á  a los candidatos a presentar - 
e l  exaaen correspond.iente, salvo que l a  CMGAEPA, p o r  

l a s  c a r a c t e r f s t i c a s  d e l  puesto, considere que no es 
necesar io  e l  mismo, 

7 )  La CIviGAFlPA p rac t i c a r á  e l  examen a los candidatos den - 
t r o  de l o s  s i gu ientes  c inco  días háb i l e s  después de 
cerrada l a  admisión de so l i c i tudes .  La c a l i f i c a c i ó n  
del. examen y l a  reso luc ión  deber& l l e v a r s e  a cabo, 
dentro de los s igu ientes  c inco  dfas h&bi les .  

8 )  Para los casos de ascenso esca. lafonario en que se r e  - 
quiera examen, se  dará pre ferenc ia  a l  trabajador más 
antiguo en l a  UAY de entre stquellos que aprobaron e l  
examen de acuerdo a l  n i v e l  mínimo es tab lec ido  por  l a  
C-IGAEPA. 3n caso de aue l o s  s o l i c i t a n t e s  tengan l a  - 
misr?,a zntigiiedad, tendrá pre f e renc ia  e l  t rabajador  - 
que l ebore  en la misma Area de t rabajo .  Si p e r s i s t e  
e l  empate se d e c i d i r á  por sorteo.  



9)  51 t i p o  de examen y e l  examen deberán s e r  accrdados 
por l a  CYGAZFA a e f ec to  de que sean adecuados para e l  
puesto a cubrir .  

i ~ )  En aquel los  casos en que, conforze  21 I{eglamento de 

Admisión y Esczlaf5n9 no se recluiera, examen, l a  Coni - 
sib reso lverá  en un p lazo  de t r e s  d fas  hgb i l e s  a - 
p a r t i r  de que se c i e r r e  18. admisión de so l i c i tudes .  

11) Para l o s  casos de ascenso escalz fonm?io en que no se 
reauiera  exanen, se dará p r e f e r enc i a  a l  t rabr  jador - 
más antiguo en la- UAY. 3n CESO de que l o s  s o l i c i t a n -  
t e s  t e n g m  l a  misma antigüedad, tendr& l a  p r e f e r enc i a  
e l  trabajador que labore  en l a  misma &rea de t r zba j o ,  
de f in ida  en e l  Contrato C o l e c t i v o  de Trabajo. S i  p e z  
s i s t e  e l  empzte, se d e c i d i r á  p o r  sorteo. 

12 )  En los concursos de ascenso esca la fonar io ,  a c r i t e r i o  
de l a  CBlGAEPA, e l  r e a u i s i t o  de esco lar idad o e l  de ex - 
per ienc ia ,  podrá s e r  sus t i tu ido  p o r  l a  aprobación d e l  
examen 

En zque l l os  puestos y/o plazas ,  que por  le. naturg 
l e z a  de sus funciones así  l o  permitan, l a  aprobacibn 
d e l  examen podrá s u s t i t u i r  los r e q u i s i t o s  de escola- 
r idad  y experiencia.  Estos puestos y/’o plazas  serán 
precisadas p o r  l a  propia  CIVTGAEPA en e l  Reglamento de 
Admisión y Escalaf  ón. 

1 3 )  Una v e z  concluido e s t e  procedimiento, e l  SITUAh? pro- 
pondrá candidatos para, cubr i r  l a s  p lazas  vacantes. 

14)  Los exámenes de ingreso  o de ascenso esca la fonar io ,  
se ap l i ca r&  en e l  lugar  en donde se haya or ig inado 
l a  vacante, con excepcidn de l o s  casos en oue 12 - 
Ci’JGAETA l o  determine; l a  f echz  y el horario d e l  exa- 
men tanbién serán determinados por dicha Comisión. 



15) Los exgrnenes aplicados p o r  l a  CYGA,QA o por l o s  ase- 
sores designados p o r  ésta., deberán ser entregados por 
conducto de IC?. representeción de la Universidad, a l  

Pleno fie 1~ Cozisidn, en 1 x 1  p l a z o  no nayor de dos -- 
días h&biles desyués de l a  fech?, ?e aplicación del - 
examen. 

Para cubrir una vzxante definitiva o puesto de nue - 
va creación con sersond ajeno a l a  Universidad, éste 
deberá sztisfacer invariablemente los requisitos que 
establezca el Tabulador de Fuestos y Salarios. 

b) En el caso de vacantes temporales, se seguir& los linea - 
mientos siguientes: 

1 )  A l  generarse l a  vacante, l a  Universidad en un plazo - 
nhimo de siete días hgbiles, informará a l a  CNGAWA, 

con copia al Comité Ejecutivo del SITUAM, 37 al Grupo 
Interno Coordinador corresoondiente, la existencia - 
de l a  vacante con l a  especificación de 12s funciones 
a realizar y de l o s  requisitos de escolaridad y expe 
riencia que establezca el Tabulador de Puestos y Sa- 

larios, para que proceda a cubrirse. 

2) El SITUAM propondrá candidatos en un plazo no mayor 
de diez días hábiles, contados E! partir de l a  notifi 
cacidn por parte de la Universidad a l a  CMGAEPA. Es- 
ta resolverá sobre la admisión de l o s  candidatos en 
un plazo de tres días hAbiles, interrumpiéndose duran - 
te este término el p l a z o  referido de diez días. 

E n  caso de que se haya interrumpido el término en 
una o varias ocasiones, el plazo total para proponer 
candidatos por parte del Sindicato, no podrá exceder 
de quince d i m  hábiles, s a l v o  a u e  l a  Corriisibn no hn- 
ya resuelto cada caso dentro del término fijado, en 
cuyo caso se arrpliará el p l a z o  en el nhero de días 
que se haya retrasado. Si transcurrido el p lazo  m&xi - 
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30 que corresponda a l  Sindicato,  és te  no ha propues- 
t o  candidatos, 3 l o s  proLuestos n o  resul tasen aptos 
para ocu$ar e l  ouesto, l a  UP.V g e l  3 n d i c a t o  s o d r h  
p r o ~ i o n e ~  cantiidp.tos. Jn ac;uel los CISOS en aue l a  UAX 
:i e l  Sindicato presenten sixult&neenente csadidatos 
Sara una nisna plaza,  l a  ap l i cac ión  d e l  examen será  
tanbidn s imu l thea ;  en su caso, se dp,rá pre f e renc ia  
a l  cpmiidato que ha:Ta, obtenido l r t  c a l i f i c a c i ó n  más - 
a l t a  de aquellos que aprobaron e l  examen y en caso - 
de einpate, l a  pre fe renc ia  se otorgará a l  candidato - 
que gresente e l  Sindicato. 

3 )  Para cubr i r  una vacante tem2oral hasta por  s e i s  meses, 
l a  CMGAEPA dec id i r&  s i  e l  czndidato deberá cubr i r  l o s  
r equ i s i t o s  que establezca. e l  Tabulador de Fuestos y 
Sa lar ios ,  acordados por l a  Comisión Mixta General de 
Tabuladores, o bastará QUE? apruebe e l  exanen, en su 
caso. 

€ara cubr i r  l a s  vacantes de personal administrRtivo por  
tiempo indeterninado, en todas sus áreas, as3 corno para cu- 
b r i r  los puestos de nueva creacibn, e l  SI'PUAM, una v e z  ente- 
rado  mediante l a  reso luc ión de l a  C Y G A E P A ,  de aue una vacante 
no ha s i d o  cubierta,  podrá proponer los candidatos para l o s  - 
puestos correspondientes ante l a  Comisión Mixta General de Ad - 
misión y Escalafón, dentro de un plctzo de v e i n t e  días h6b i l e s  
contados a p a r t i r  de aquél en que é s t e  r e c iba  l a  comunicación. 
La Comisión reso lverá  sobre l a  a d m i s i h  de los candidatos en 
un ?lazo de c inco d ías  háb i l es ,  interruapiéndose durante e s t e  
término e l  r e f e r i d o  p l a z o  de v e i n t e  d í a s .  En CESO de que se  - 
haya interrumpido e l  término en una o v a r i a s  ocasiones, e l  - 
plazo t o t a l  para proponer candidatos po r  par te  d e l  S indicato  
no podrá exceder de cua.renta hábiles, salvo que la Comisión 
no haya resue l to  cada casa dentro d e l  térn ino f i j a d o .  Trans- 
curr ido  e l  primer p lazo  que corresponda a l  Sindicato s i  no ha 
propuesto candidatos, o los ca.ndidn.tos propuestos no reau l t zn  
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aptos pcra ocupar el puesto, l a  VAi6 y el Sindiceto podr6.n 
progoner candidatos a ocuyzr el suesto o plazs. Jn acuellos 
casos en Q U ~  l a  UAY y el Sindicato gresenten simüLtAnorrnente 
candidatos para una misma -laca, l a  aglicacibn del examen se - 
rá tzmbixn simultchea; en su caso, se dará >referencia a l  - 
canüiaato que haya obtenido l a  calificación m&s alta de aauz 
110s que a;7robaron el examen J en caso de et?pnte, l a  rreferen - 
cia se otorgará al candidato que presente el Sindicato. 

Los  candidatos a ocupm una ncante en la UAX, deberb 

- 

reunir l o s  requisitos y cuaglir con l o s  procedimientos seña- 
lados por l a  Comisidn X i x t R  General de Adaisidn y Ikxalafón. 

En caso de existir ursencias debidamente coqrobadas, - 
podrán nodificarse los p lazos  mencionados previo acuerdo en- 
tre el Sindicato y la UAhI. Dentro de los requisitos para cu- 
brir los puestos, no se incluirán exámenes psicomdtricos, psi - 
cotdcnicos o psicoldgicos, ni los destinados a investigar con - 
ducts o ideologia de carácter político. Los ex¿i.menes se lleva - 
r& a cabo con criterios rnercmente objetivos, adecuados a l  - 
puesto o plaza vacante de nueva creación. 

Los candidatos y representantes sindicales tienen dere- 
cho a recurrir a n t e  l a  propia Comisión, pera. que examine y ,  
en su caso, invalide su determinación. 

Para cubrir necemidades temporales imprevistas de perso - 
nal administrativo que no excedan de noventa días, se segui- 
r& el siguiente procedimiento: 

a) A l  generarse In necesidad, la Universidad, en un p lazo  
m&xima de tres días hábiles, informar;, a l  Sindiczto, - 
con copia a la CNGAZFA y al GIC corressondiente, l a  exis - 
tencia de l a  vacante señalando las causas que l a  origi- 
naron, las carnctorfstlcas del puesto y el tiempo de du - 
ración. Asimismo enviará l a  documentación correspondien - 
te que justifique l a  necesidad. 
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b) La CXGAJYA, a l  recibir 1-a cornuniczción a que se refiere 
l a  fracci6n anterior, verificará la procedenoia de di- 
cha contretación. En caso de aue el origen de ,lz contra 
tacidn no corresponda a una necesidad imprevista, l a  - 
CI.IGX3PA notificará a l a  UA3 y a l  Sindicato que no se - 
continúe con el procedimiento de contratacih, 

c) Si transcurridos dos dfzs hábiles, la CYGASPA no objeta 
la contratación, el Sindicato, en un plazo  rnhimo de - 
tres dfas hábiles, proceder& E? presentar candidatos a la 
CXGAEPA para cubrir la necesidad. Sn CRSO de que el - 
SITUAX no presente candidatos, o l o s  que presente no - 
sean aceptados, la UAN y el S I T U A 3  podrán proponer can- 
didat os ,  

d) Bn cualquiera de l o s  casos señalados anteriormente, la 
CFJGAEPA en un plazo mkimo de un d f a  hábil, resolverá so - 
bre l a  contratacibn. Dicha contratacidn en nindn caso 
podrá ser prorrogable. 

e )  Una vez concluido el tienpo de contratación, la UAM in- 
formará al SI'PUAM, con copia a la CXGAEPA, este hecho, 

En aquellos casos en que l a  necesidad sea de carácter 
permanente, l a  UAPli enviará simult&nea,mente l a  solicitud 
de personal adninistrativo por tiexpo indeterminado, pa- 
ra que se cubra en l o s  términos de l a  cl6usula 75 del - 
Contrato Colectivo de Trabajo. 

f) En l o s  casos en que l a  necesidad sea de carácter ternso- 
ra l ,  por un tiempo mayor de noventa dfas, l a  UAM envia- 
rá sizultheamente l a  solicitud de personal administra- 
tivo por tiempo determinado. 

Para contratar personal por tiempo determinado para cu- 
brir necesidades essecides que excedan el flujo normal de - 
trabajo y cuya dura.ci6n no ser6 mayor de sesenta. dfas impror - 
rogables, se seguirá el siguiente procedimiento: 



a) A l  generarse la necesidd, In 'JAM, en un p l a z o  rn&ino - 
de tres días h&biles, comunicará al Sindicato, con copia 
a l a  C:'GAZ'PA y a l  GIC correspondiente, seha lmdo  1 ~ s  ca - 
racteristicas circimstencias que originaron la necesi - 
dzd de:l trabcljo a realiznr, l a  categoría y nivel, y el 
tiempo ce duración, así como los reauisitos de escolari - 
dad ;y exgeriencia. 

b) E l  Sindicc?to deber& contestzr a la U A E ,  con cogia a la 
CMGAEFA, en un -laso improrrogable de dos días hábiles. 
En caso de cue el Sindicato manifieste su conformidad, 
propondrá candidatos a la CNGAEPA, en un plazo irnororro - 
gable de tres días hábiles. En caso de que manifieste - 
su inconformidad para realizar este tipo de contratación 
se turnará a la CMGAEE'A el asunto para que lo estudie y 
resuelva en un plazo náximo de dos dfas hábiles, consi- 
derando que si l a  necesidac! no corresponde a est2 natu- 
raleza, no procederá la contratación. 

c) Si el Sindicato no contesta o habiendo manifestado su - 
conformidad, no presenta candidatos en los plazos refe- 
ridos en l a  fracción anterior, la UAM propondr& candida - 
tos a la CTJIGAbTA. 

d) La CYGAEFA, al recibir a los candidatos resolverá sobre 
l a  adnrioidn en un plazo improrrogable de un d i e  hábil .  
Al ven.cimiento del tieqo determinado, se dará aviso al 
Sindicato. 

Cuendo la UAM necesite contratar personal para la reali - 
zacidn de una obra determinada-, se seguid el siguiente pro- 
c edimi ent o : 

a )  A l  generar l a  necesidad, la UAM, en un p lazo  máximo de 
t r e s  días hábiles, l o  comunicar& al Sindicato, con co2ia 
a la, CYGAEPA y a l  GIC correspondiente, sefíalando con pre - 
cisidn las características de la obra a realizar y del - 
personal a contratar. 
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b) 21 Sindicato deber6 csntestzr a l a  GAT:, con copia n l a  
CMGAE?A en un plazo improrrogable de dos días hábiles. 
En caso de Que e l  Sindicato manifieste su conformidad, 
propondrá cax?ida.tos %I l a  CEiGElZFA en un p l a z o  iniprorro - 
gable de dos días h&biles. En caso  de cue rnaifieute - 
su inconformidad para, realizar este tipo de contrata-- 
ción, se turnará a l a  CMGAEFA el asunto pama aue lo es 
tudie y lo resuelva en un plazo m8ximo de dos dfas hfr- 

biles. 

- 

c) Si el candidato no contesta o habiendo rnmifestado su 
conformidad no presenta camdidatas en los plazos  refe- 
ridos anteriormente, l i z  üAb1 propondrá ccndidatos í~ la 
CNGAEPA. 

d )  La CMGAEPA, ai recibir a l o s  cmdidatos, resolverá so- 

bre la admisión en un plazo  improrrogable de un dfa h& 
bil. Si transcurrido dicho plazo l a  CXGAEPA no resuelve, 
invaricblemente se admitirá a l  candidato presentado por 
la UAN. 

- 

Al concluirse la obra determinada, se dará aviso al 
Sindi cat o. 
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SECCION DE II'iF3ESIONES Y DIS'E$O GIZAFICO 

Esta sección de s e r v i c i o  se creó  con l a  fixsión de dos  - 
secciones: Sección de Imoresiones y Sección de Diseiio Grá f i co  
en junio de 1986. Actualmente s e  encuentra a cargo de un s ó l o  
Jefe de Sección y en general se r e a l i z a n  las  s i gu i en t es  a c t i -  
vidades: diserio g r á f i c o ,  creación de o r i f f i na l e s ,  re-roduccibn 
de los mismos, acabados y con t ro l  de ca l i dad  de l o s  t rabajos ,  
entre  otras. 

OBJETIVO 
E l  o b j e t i v o  p r i n c i pa l  c?e la Sección cons i s t e  en p r q o r -  

c ionar  st 1:: conunidad u n i v e r s i t m i a ,  los  s e r v i c i o s  de repro- 
ducción tie c2ocunientos y de riiseño - r$ f i co  en aooyo 8 l a  docen - 
c i a ,  i nves t i gac i ón  y extensión de l a  cultura,  as i  corno a los 
brgpnos ad:ninistrativos de l a  unidzd, a t r a d s  de l a  elabora- 

i lus t rac i ones  y c r éd i t o s  >ma nudiovisunles y t e l e v i s i ó n ,  
den& m - t e i i a I e s  g r á f i c o s .  

c i ón  de czrteles, formatos, portadas de l i b r o s ,  r e v i s t a s ,  - 
y 

FUNCIOfJYS 
Las fixnciones q u e  real ízp. son: 

a )  Heproducir la docutnvntación p a r c i a l  o t o t d  nine l e  sea 
reauerida a ia Sección. 

b )  Controlar l a  ca l i dad  de 12s iapresiones. 
c )  Bngargolar, conpzginar, engrzpar y empastar l o s  documen- 

t o s  que así l o  reouierzn. 
d )  DiseEar y e laborar  o r i g i na l e s  de c s r t e l e s  para l a  difu- 

s ión y pronoción de eventos académicos y culturales.  
e )  Diseñar y e laborar  o r i g i na l e s  de f o l l e t o s ,  bo l e t ines ,  - 

progranas, l i b r o s  .y r e v i s t a s  requeridos por miembros de 

l a  ccrnunidad un i ve r s i t a r i a .  

nes para audiovisuales y t e l e v i s i ó n .  
f )  Disefiar y e l z bo ra r  o r i g i na l e s  para c r é d i t o s  e i l u s t r a c i z  



Elaborar gráficzs, organigramas e ilustraciones pnrcl pu - 
blicaciones 1:iversas de I s  unidad. 
Elzborar otros nateriales gráficos que sirvctn de :3poyo 

a l a s  actividades de l a  unidad. 
E l a b o r a r  originales de conctcncias, certificzdos y diglo - ' 

ai?s, en base a l a s  normas y procedimientos establecidos 
por l a  Universidad. 
Asesorar ,  colaborar y proporcionar el apoyo técnico ne- 
cesario a l a s  diviciones, coordinaciones y alumnos en - 
el diseño y reoroduccióri de materiales g&ficos. 
hntener un control por  dependencia de los trabajos rea - 
lizados p o r  la Sección. 
Elaborar el presupuesto anual de la Sección en base a - 
l o s  Frogramas de trabajo, presentándolos para su aproba - 
ción a la Coordina.ci6n. 
Informar cuatrimestralmente p o r  escrito a l a  Coordinacidn 
sobre el desarrollo y resultado de sus actividzdes. 

Esta Sección est6 compuesta p o r  dieciséis- personas dis- 
tribuidas en tres &reas de trabajo: 

1) Diseño Gráfico: cinco disefkdores gráficos ;* un dibujg 
te artistico. 

2) Fotocopiado: dos tecnicos impresores y un auxiliar de re - 
produccibn. 

3) Impresiones: dos técnicos impresores, un impresor, un - 
auxiliar de reproduccidn; actualmente existe una vacante 
de técnico impresor. 

4)  Una secretaria q u e  cubre l a s  tres Breas anteriores y es- 
tá bajo l a s  órdenes del Jefe de ~eccibn. 

5) Jefe de Sección. 



La Sección de Impresiones y Disefío Gráfico actualmente 
pertenece a la Coordinación de Ectensión Universitaria, co- 
mo se puede ver en el organi(-ama siguiente: 

NIVERSITARIA 

I Actividades 11 Difusión I IIrnpresiones 11 Producción 1 
C u i  turale s y D. Gráfico Editorial 

Recursos 
Audiovi- 
sual e s 



Todas l a s  actividades que se realimn en l a .  Sección, - 
l a s  analizaremos de acuerdo a l  marco te6rico expuesto 21 prin - 
cipio de e s t a  investigacidn. 

PBOCl3SO AU~~I I\I IS~TRP. '~ IVO 

FLANYACICN: Esgorádicamente, el Jefe de Sección realiza 
y disefla yvyectos específicos en base a programzs, que con- 
tribuyen 21 mejoramiento de su Sección. Utiliza la plaaeación 
mediante el presupuesto por programas, para asegurar los re- 
cursos neceszrios y l a  forma de llevar a cabo dichos progec- 
tos. 3ste presupuesto está compuesto F o r  objetivo y descrip- 
ción del proyecto, así  como l a s  partidas siguientes: 

5A Sueldos y comsensaciones 
5B Provisiones 
5C Honorarios 
5D Prestaciones 
5F Gastos en servicio 
5G Artículos y materiales de consumo 
5H Otros gastos 
5 I Mantenimiento 
55 Inversión 

Las siete primeras partidas corresponden a gastos y las 
dos restantes a mantenimiento e inversión. Cabe aclarar que 
existe otra partida en este presupuesto, pero no se tom6 
cuenta porque está relacionada con el personal académico. 

en 

Este presupuesto es eleborado anualmente por el Jefe de 
Sección con la ayuda de un asistente administretivo de l a  mis - 
ma Coordinación a l a  que pertenece. 

OXGANIZACION: De acuerdo a l a s  funciones que tiene enco 
mendada l a  Sección de Impresiones y Disefío Gráfico, ésta  se 

divide en tres Areas de trabajo, como se puede ver en el si - 
guiente organigrama: 



Diseño 
Gráfico 

t 

, 

- 93 - 

ORGANIGRAMA INTERNO DE LA SECCION 

Figura. ,# 6 

Fotocopiado 
? 

Im’;re siones Secret aria 

i 

Dibujante 
Art f stico 

- 

- Técnico n: Impresor 

Auxiliar - Impresor 

c 

- Técnico 
Impresor 

Auxiliar de 
Reproducció 



, 
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Es i n q o r t m t e  sefíalar que e l  organigrama an t e r i o r  n o  e s  
o f i c i z l ,  y fue diseYL,i.do por nosotros,  de acuerdo a l a  in fo r -  
mación proporcionada p o r  e l  Jefe de Secci6n. A6ernd.s es te  or- 
gzni.grana no contempla n i v e l e s  de jerarquía, sino aue presen - 
t a  solamente l o s  puestos de es ta  Sección. 

~i sistema tie organización en l a  Sección es  l i n e a l ,  ya 
que l a  autoridad y responsabil idad f l u y e  en una l inea .  Así, 
cada área r e c i b e  órdenes y revor ta  solamente a l  Je f e  de Sec- 
cibn. 

En cuanto a l a  d i v i s i ó n  de funciones, és ta  se  basa en - 
l a s  espec i f i cac iones  que se  describen en e l  Ilanual de Puestos 
Administrat ivos elaborado p o r  e l  SITUAM. 

i3n e s t e  manual se espec i f i can l a s  c a r z c t e r i s t i c a s  y re- 
q u i s i t o s  que deben cubr i r  l a s  personas que aspiren a ocupar 
l o s  puestos de i a  Sección, y que se oresentan a continuación: 
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DISEBO GRAFICO 

NOI?IBR3 DISL PUESTO: DISERADOR GRAFICO 

F U X I  ON2S : 

Realizar en el &rea asignada funciones tales cono: 

- Proyectar y dise5zr portadas de libros, revistas y folletos. 
- Proyectar y diseñar carteles, a.nuncios, letreros, etc. 
- Proyectar y diseñar material gráfico para audiovisua.les, 
peliculas y exposiciones. 

- Elaborar dummies y bocetos. 
- Seleccionar fotograffas y viñetas para folletos, libros y 

- Diseñar logotipos. 
- Seleccionar colores, tipos y tamaños de tipografía. 
- Calcular tipografía. 
- Revisar la calidad del trabajo de dibujo, fotografía e im- 

- Participar en la selección de material y equipo para su a2 

- Participar en l a  toma de inventarios físicos. 
- Cunplir con la obligaciones establecidas por la cláusula 

- Reportar fallas o desperfectos de equipo o instalaciones 

- Solicitar oportunamente el matenimiento de su equipo de 
trabajo ante su jefe inmediato. 

- Efectuar actividades o similares a l a s  anteriores, deriva- 
das de su puesto q u e  le sean encomendadas por su jefe in-- 
mediato. 

revi st 2s . 

presiones y coordinar su realización. 

quisición. 

180 del Contrato Colectivo de Trabajo 1986-1988. 

de su área de trabajo ante su jefe inmediato. 

REQUISITOS: 

- Escolaridad: Licenciatura en Diseno Gráfico. 
- Experiencia: Dos años en p e s t o s  sinilares. 

Cartera de trabajo. 



??ORE3RZ DEL FU3STO: DIBUJANTE ARTISTIC0 

FUXCI  ONES : 

- Slaborar originales de nortadas de libros, folletos y revis - 
tas. 

- Interpretar bocetos e i d e m  -para el deszrrollo de dibujos. 
- Elaborar carteles y dibujos Gcrz. audiovisuales, sebdn ins- 

t ruc ci one s. 

- Realizar trabajos en técnicas de l á p i z ,  carbón, pastel, tin 
ta, prisnacolor, gouache, ccuarela, aerógrafo, para figura 
hunana, dibujos animdos, viñetas, etc. 

adqui si c i dn. 
- Participar en ia tome. de inventarios f i s i c os .  
- Cumplir con l r s  obligaciones establecidas p o r  l a  clihsula 
180 del Czmtrato Colectivo de Trabajo 1986-1988. 

- Reportar fallas o desperfectos de equipos o instalaciones 
en su área de trabajo ante su jefe inmediato. 

- Solicitar oportunamente el mentenimiento de su equipo de  - 
trabajo ante su jefe inmediato. 

- Efectuar actividades afines o similares a las anteriores, - 
derivadas de su puesto que le sean encomendadas por  su jefe 
inmediato. 

-Participm en l a  selección del material y ecuipo para su 

REQUISITOS: 

- Escolaridad: Secundaria concluida. 
- Bxperiencia: Cinco años en puestos similares. 

Cmpeta de trabajo. 



NOMBRE DEL PUESTO: TECNICO IrilPRESOR 

PUNC I ONES : 

- Participar en la yrogramación y distribucidn de la órdenes 
- Supervisar la calidad de los originales y de la. impresión. 
- Pa,rticipar en la obtencidn de costos de impresión de los 

- Proponer el tipo c?e impresión adecuado se& el trabajo por 

- Vigilar l a s  existencias de materiales necesarios para la 

de trabajo de impresión y fotocopiado. 

trabajos que se procesen. 

realizar. 

realización de l o s  trabajos y solicitar su reposición cuan 
do se juzque conveniente. 

como reparaciones sencillas. 

180 del Contrato Colectivo de Trabajo 1986-1988, 

su &rea de trabajo ante su jefe inmediato. 

trabajo ante su jefe inmediato. 

derivadas de su puesto que le sean encomendadas por su je- 
fe inmediato. 

I 

- Efectuar el mantenimiento preventivo de l a s  máquinas, as5 

- Cumplir con las obligaciones establecidas por  la cl6usula 

- Reportar fallas o desperfectos de equipo o instalaciones de 

- Solicitar oportunamente el mantenimiento de su equipo de 

- Efectuar actividades afines o similares a l as  anteriores, 

REQUISITOS: 

- Escolaridad: Carrera técnica en artes gráficas. 
- Experiencia: Un año en puestos similares. 



I 
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IMPRESIONES 

NOI’iIBKE DEL PUESTO: AUXILIAR DE REPRODUCCION 

FUNCIONES: 

- Atender al público que solicit2 fotocopias e iinpresiones. 
- Manejar dquinas fotocopiadoras y proveerlas del mzterial 

- Cambiar los cilindros de l a s  máquinas y efectuar la limpie 

- Compaginar, engargolar, foliar, engomar, perforar, enea-- 
par, empastar, coser y empacar l o s  trabajos diversos que 
le sean requeridos, bajo instrucciones precisas. 

necesario para su operacián como papel, toner, etc. 

za de l a s  mismas. 
- 

- Auxiliar en el proceso de impresibn. 
- Auxiliar en el proceso de impresibn. 
- Auxiliar en la obtencidn y corrección de matrices. 
- Recibir y entregar trabajos de acuerdo con los procedimi- 
- Reportar desperfectos de las máquinas que opera. 
- Trasladar del almacén, eventualmente, l os  materiales nece- 

tos establecidos. 

sarios para el trabajo de su área, cuyo peso no exceda de 
50 Kg. por movimiento. 

- Realizar la estiba y acomodo dentro de su área de trabajo 
de l o s  materiales que se reciban. 

- Cumplir con l a s  obligaciones establecidas por la cláusula 
180 del Contrato Colectivo de Trabajo 1986-1988, 

- Reportar fallas o desperfectos de equipo o instalaciones 
de su área de trabajo ante su jefe illmediato. 

- Solicitar oportunamente el mantenimiento de su equipo de 
trabajo ante su jefe inmediato. 

- Efectuar actividades o similares a las anteriores, deriva- 
das de su puesto que le sean encomendadas por su jefe in-- 
mediato . 

REQUISITOS: 

- Escolaridad: Primaria concluida. 
- Experiencia: Seis meses en puestos similares. 



I I@ RE S I  ONES 

NOMBRE DEL PUESTO : IMPRESOR 

FUNCIONES : 

- Manejar mdquinas de impresión y alimentarlas del material 
necesario para su operación, tal como papel, tinta, etc. 

- Imprimir l o s  trabajos que de acuerdo a las solicitudes de 
servicio le sean asignados, 

- Revisar la. impresión del material y cotejarlo con los ori- 
ginales. 

- Operar l a  guillotina para todos aquellos trabajos que as< 
lo requieran, 

- Efectuar la limpieza de las máquinas que maneja y reportar 
las fallas o descomposturas de las mismas. 

- Realizar el transporte de negativos a placas de impresibn. 
- Procesar y corregir matrices. 
- Cumplir con las obligaciones establecidas por la cldusula 

- Reportar fallas o desperfectos de equipo o instalaciones 

- Solicitar oportunamente el mantenimiento de su equipo de 
- Efectuar actividades afines o sinilares a. las anteriores, 

180 del Contrato Colectivo de Trabajo 1986-i988, 

de su área de trabajo ante su jefe inmediato, 

trabjo ante su jefe inmediato. 

derivadas de su puesto que le sean encomendadas por su je- 
fe inmediato. 

REQUISITOS : 

- Escolaridad: Primaria concluida. 
- Experiencia: Dos años en puestos similares. 



, " .  

- 100 - 

DIRECCION: El Jefe de In Sección de Impresiones y Dise- 
ñ o  Gráfico, mediante la función administrativa de l a  Direc- 
ci6n, es quien ejerce esta actividad a base de toma de deci - 
siones para el cumplimiento adecuado de las órdenes de traba - 
j o  que se realizan dentro de la Sección. 

De acuerdo a l a  estructura de la Institución y de la mis - 
ma Sección, el tipo de autoridad que se aplica es aquella que 
se recibe del Jefe de Sección, para ser ejercida sobre otras 
personas o subordinados (grupo de trabajo). 

Dentro de la Sección, no existe un euerpo de superviso- 
res inmediatos, por l o  tanto, esto. función la ocupa el Jefe, 
el cual necesariamente es quien determina lo que debe hacerse, 
establece cómo debe hacerse y vigila que lo que debe hacerse, 
se haga. 

Ademds, el Jefe indica el trabajo por medio de instruc- 
ciones, y frecuentemente se dirige a l o s  trabajadores en for - 
ma verbal. 

CONTROL: Las formas de medir los resultados, utilizadas 
en la Seccidn son: observaciones personales, hoja de control 
nhero u n o  de las órdenes de trabajo y contadores de las co- - 

piadoras . 
Las observaciones personales son utilizadas para hacer 

correcciones en l os  trabajos de Diseño Gráfico e Impresiones, 
y las realiza el Jefe de Sección, pero en muchas ocasiones, 
las realiea la persona que solicit6 el trabajo. En la hoja - 
de control nihero u n o  (véase anexo) se determina un promedio 
de tiempo en el que será entregado el trabajo terminado de - 
estas dos áreas. 

En el área de Fotocopiado, el control es por medio de - 
los contadores quo tienen l a s  copiadoras y se compara ese to - 
tal con las órdenes de trabajo de esa área. 
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SECUZNCIA DE: ACTIVIDADES 

La secuencia de actividzdes dentro de la Sección de Im- 
presiones y Dise-iío Gráfico, se inicia cuando el usuario pre- 
senta una orden de trnbctjo el Jefe de la Sección. Esta orden 
de trabajo p e d e  ser de dos tipos: el formato CEU-OO OmI-85 
que va dirigido a l  área de Diseño Gráfico, y el formato 
CEü-O1 OI@I-85, que puede ser dirigido al área de Impresiones 
o al área de Fotocopiado. 

- 

En cada uno de estos formatos, se tendrán aue poner las 
especificaciones del trabajo solicitado y datos generales - 
del solicitante. 

Recibida la orden de trabajo por el Jefe de Sección, 6 1  
consultará con el usuario, las características y detalles - 
d e l  trabajo solicitado que  no queden especificadas en el for - 
mato, y revisad que en el formato quede por escrito la cla- 
ve programd,tica, así como l a  Coordinación de donde procede. 
Si llena estos requisitos, el Jefe autoriza la orden de tra- 
bajo y decide quién de sus trabajadores va a realizar el tra 
b a j o  solicitado. 

- 

La orden de trabajo CEW-O0 Op(LP1-85 se registrará en una 
hoja de control destinada para ello, que nosotros denominare 
mos Control. 1, mientras que la orden de trabajo tipo CEU-O1 
OMPI-85 no se registra en éste. 

- 

El siguiente paso, es l a  entrega de l o s  formatos al - 
área que corresponda, como ya se mencionó anteriormente. 

En el área de Diseño Gráfico, el formato CEU-O9 OMPI-85 
l o  recibir6 el trabajador que haya resultado designado. Ese 
trabajador desarrollará el original del trabajo solicitado, 
el cual puede ser el diseño de un cartel, una portada, un - 
dibujo, un letrero o una grc'tfica. A 1  terminar el diseño de - 
este original, se entrega al- Jefe para la revisión. 
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Tie no existir correcciones, el Jefe sasc?rá este ori@na.l 
a l  Area de Imuresiones o Fotocopiado para su reproducción, - 
cuando se trate de carteles y portadas. Cuando se trate de - 
grSficas, dibujos o letreros l o  recibir6 en calidacl de traba - 
jo terminado y l o  entregar& a l  usuario que hEya solicitado - 
ese trabajo. 

De existir errores en el original presentado, se harán 
las correcciones y / o  modificaciones, este trabajo se regresa - 
r6 de nuevo al Area de Diseño Gráfico, repitidntflose el proce - 
so . 

En las áreas de Fotocopiado e Impresiones, el proceso - 
de trzbajo es muy similar. El formato CEU-O1 Oli’iPI-85 va diri - 
gido a Impresiones, cuando se solicita reproducción en off- 
set, y a Fotocopiado, cuando se solicita reproducción en xe- 
rox. 

El trabajo que ellos desarrollan es reproduccidn de pu- 
blicaciones, carteles y portadas. 

En el área de Impresiones, una vez que se recibe el orA 
ginal del trabajo solicitado, se realiza la imp-esión, dándo - 
le el acabado necesario, es decir, engargolado, empastado, - 
guillotinado, etc.. 

A l  terminar el trabajo, el trabajador l o  entrega junto 
con el formato, al Jefe, para su revisión. Si el Jefe consi- 
dera que está correcto, l o  registra en el Controll. Si el - 
trzbajo es el diseño de un cartel o portada, es entregado al 
usuario solicitante. 

Si el Jefe considera que el trabajo contiene errores u 
omisiones, l o  regresa al &rea de Impresiones para su correc- 
ción. 

En el área de Fotocopiado se realizan l a s  mismas ooera- 
ciones de trabajo, una vez clue se ha recibido l a  orden del - 
mismo. 2s decir, se recibe original del cartel, portzda o la 
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publ icac ión que s e  va a fo tocop iar .  Se r e a l i z a  l a  reoroduc- 
c i ó n  ;y se entrega e l  tré-b3jo terminado para su r e v i s i ón ,  PE- 

r a  posteriorniente e n t r e p r s e  a l  usuario en e l  caso de que no 
requ ie ra  correcciones.  S i  no  e s  a s í ,  se  r eg r esa  a l  área de - 
procedencia para r e p e t i r  e l  yroceso. 

Cuando e l  t r aba j o  se t e m i n a ,  l o s  t r zba jadores  regresan 
a l  Je f e ,  e l  formato que e l l o s  t i enen.  E l ,  a su ve z ,  l o  en t r e  - 
ga  a su s e c r e t a r i a  para que w c h i v e  l o s  fornatos  de t raba j os  
terminados ( v e r  diagrama de f l u j o ) .  



I 

> 



C A P I T U L O  I V  

DISENO DE LA IFSVi3STIGACION 
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DISEriO DE LA INVESTIGACION 

El d t o d o  que utilizamos en nuestra investigación, cons - 
ta de dos  elenentos o uartes del proceso de integración de - 
íiecursos Ilurnm9s cue ;rocecien en l a  institucih eiiuccltiva - 
andizada y que son: 

- Elemento I : INTEG2ACIOB 
Su objetivo es obtener y articular los eieaentos mate-- 
riales ;I' huniznos necesarios para el cdecuaao funciona-- 
cierito de un organisno social. -<  

SubeleEentos: 

+ Reclutaxiento 
+ Selección 
+ Introduccii5n 
+ Desarrol lo 
+ Comunicación 

- Elemento 11: RELACIONES INTEBNAS 
Su objetivo es lograr que tento l a s  relaciones estable- 
cidas entre l a  Direcci6n y e l  personal, como l a  sstisfac 
ción en el. trabajo y las oportunidades de progreso del - 
trabajador,, sean desarrolladas y mantenidas, conciliando 
l o s  intereses de ambas partes. 

.. 

.' 

Shbelenent os : 

+ ?,lot ivac i ón 
+ Liderazgo 

Las herrzmientas a emplear en la investigación,. para la 
obtención de l a  infornacibn, son 2rincipalmente: 

- Cuestionarios '>At1 
- Cuestionarios liEit 

- InvestigaciSn Documental 
- 0bservaci:Sn Directa 



P a x  qixe cp.da p r e . y t a  de l o s  cues t ionzr ios  fuera  clarc? 
y cox'rensible, se to;nrra?n er, cuenta as-ectos de rednccibn, 
t a l e s  coma e v i t p r  e l  en?leo de t e c n i c i m o s ,  t ener  sum3 cuidz  
do en e l  i2laEteamiento de Lcrepntas que p d i e r a n  incorn7dar a 
l a s  2ersonas que s e r í z n  entrevistadzu , ? r e v en i r  oue e l  en t re  - 
v i s tado  pudiera e l u d i r  a lLma cuest ión sobre 12, cv-al se l e  - 
i nqu i r i e ra ,  etc.. 

En numerosas ocasiones se ha mencionado :r con razón que 
l a  cali6a.d de 12. información obtenids? a t rmés de l o s  cues t i o  - 
nar los ,  de-ende de l a  f o r a a  e D  oue se 2,2liquen l o s  zisinos. - 
Para con t r ibu i r  con es tos  f ines ,  fne  neces2"rio ana l i zar  zque - 
110s f a c t o r e s  que 3resentabe.n determinada oposición. A con t i  - 
nuacidn se nuestra un esbozo de dichos f a c t o r es :  

.. 

- Temor p o r  par te  de l o s  emplep.dos para comunicm a l o s  - 
entrev is tadores ,  l a  informaci5n que é s t o s  so l i c i t a r an ,  
ya que ;,ensarian que l o s  j e f e s  inmedislltos tomzrfan repre  - 
sa l i a s ,  s i  e l l o s  se mostraban acces ib l e s  para comunicar 
aquello que sucediera en sus res -ec t i vas  áreas de t raba - 
j o .  

- Res is tenc ia  o i nd i f e r enc ia  a l  cambio que 2oCrfa i m p l i c m  
es ta  inves t i gac ión ,  l o  c u a l  podr ía  s e r  traducido en l a  

ausencia de cooperación p o r  par te  de l o s  empleados, para 
mani festar  l a s  cuestiones sobre l as  cuales se l e s  inqui- 
r i e r a .  

- F a l t a  de inotivaci6n parp. que e l  personsll comprendiera - 
l a s  venta jas  y e l  s i gn i f i cado  que i b a  a r ed i tuar l e s  l a  
p r8c t i c a  de e s ta  invest igac ión.  

En base a l o  anteriormente expuesto, se  elaboraron dos 

t i p o s  de cuest ionar ios  l lAtt  yttBIt ,  los que se d e t a l l a n  a c on t i  - 
nuac i .jn : 
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- Cuestionmio "A" 
Comprende tres cuestionarios diri-;idos al Jefe de Sec- 
ción, con -reguntas cerradas jr abiertas, que nas perni - 
tan conocer la maneri? en que 6 1  coordina las activida- 
des d e l  T)ersonal. 

+ Cuestionzrio A-1: Xstd formulado pzra conocer l a  opi - 
ni& del Jefe sobre la posible influencia de 12s eta - 
pas de reclutaaiento, scleccijn e introduccinn de l o s  

trabajadores en el desenseño de su trabajo. 

+ Cuestionario A-2: Trata sobre l a  forma en que 61 per - 
cibe las necesidades del personal y también de cómo 
los estimula para satisfacer dichas necesidades. 

+ Cuestionario A - 3 :  Está enfocado a la manera que el Je 
fe dirige las relaciones con el personal a su cargo. 

- Cuestionzrio 18B11 
Consta de dos cuestionarios con preguntas cerradas, apli - 
cados a l  personal que.l+bora en la Sección. 

+ Cuestionario B-1: Enfocado a la forma en que ellos pa - 
saran por las etapas de reclutamiento, selección e in 
troduccibn, y la influencia de ello en su comporta-- 
miento. 

+ Cuestionario B-2: Sirve para saber en qué forma son - 
estimulados los trabajadores por parte del Jefe al - 
realizar sus tareas. 

- Investigación Documental: Para obtener información que 
nos sea Útil, es necesario realizar un análisis de los 
documentos referentes a l  terna de nuestra investigación 
y a l a  Seccih que pretendemos estudiar. 
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- Observación Directa: Consiste en la comprobación de he- 

chos Dediante situaciones vividas durante el desarrollo 
de nuestra investigación. 

Los modelos de cuestionarios utilizados en esta inves- 
tigacibn se presentarán en los anexos de este trabajo. 

. I .,” ..... 4 -  



C A P I T U L O  V 

ANALISIS Y EVALUACION DE LOS CUESTIONARIOS 
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ANALISIS DE LA INFOR?JACION 

A continuacidn describimos la forma en que será analiza 
da la información que se obtenga al aplicar l os  cuestiona-- 
rios. En esta parte de l a  investigación, ~ 6 1 0  se debe anali- 
zar y no evaluar, por lo que se presentan diversos formatos 

- 

que contribuyen al mejor manejo de l a  información. 
* 
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CUESTIONARIO A-1 

E l  cuestionario A-1 se  considera como entrevis ta  p o r  con - 
tar  con ca torce  preguntas abier tas  y ,  p o r  lo t a n t o ,  d i f i c i l  
de evaluar,  p o r  l o  que se retorna como informacidn general. 



CUESTIONARIO A-2 

El análisis de este cuestionario se hará de la siguien- 
te manera: 

PASO 1: Unz vez que se ha contestado el cuestionario, - 
se sumarán l o s  valores asignados a cada respuesta de la aisma 
letra, hasta obtener el total de cada una de ellas. 

Cada letra corresponde a un grupo de necesidades, como - 
se puede aprecizr en la siguiente fiwra: 

D 

C 

B 

CREATIVIDAD 

STATUS - EGO 
IDENTIDAD, RESULTADOS, 
RECONOCIXIENTC, PROGRES? 

PERTENEC %R 

INTEGriACION DE GBUPO 

SEGURIDAD 
OXDEN, REGLAS Y NORMAS, SEGUROS, 

BENEFICIOS SOCIALES 

BASICA 

COMODIDADES MINIMAS, DESCANSO 
A CONDICIONZS DE TRABAJO, AUMENTOS DE SUELDO, 
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PASO 2: En el Cuadro de Inventario de :j!otivación al Tra - 

ba jo ,  se registran l o s  puntajes totales cue se hayan obteni- 
do, trazanao una linea en la colum& que corresponda a cada 
necesidad, de nodo que resulte un gráfico de barras represen - 
t a t i v o  de la jerarquía de necesidades en el trabajo. Esta - 
gráfica nos presentar$ la fuerza de las necesidades. 

Los puntos más altos en esta gráfica, serialan las nece - 
sidades más importantes; l o s  puntos bajos señalan aquellas - 
necesidades que se han logrado satisfa.cer y l o s  puntos de - 
i gua l  valor en dos o más necesidades Fueden senalar Areas de 
conflicto en potencia entre necesidades. 

I€WENTARIO DE MOTIVACION AL TRAEAJO 

HOJA DE RESUMEN Grdfica jf 4 

I II J- 
i I  

a 
i I  

I' i F 

E 

I 

120 
115 
110 
105 
1 O0 

095 
090 
065 

O80 

3'7 5 
O70 

065 t 060 

055 
050 
045 
943 

035 
030 
025 
020 
015 
010 

005 



PASO 3: Consiste en hacer un análisis de esas necesida- 
des para poder ver tanto las oportunidades como l a s  barreras 
que contribuyen u obstaculizan la satisfacción de esas nece- 
sidades. 

1 

CUADRO DE ANALISIS DE NECESIDADES 
Cuadro # 1 

NECESIDAD cuál es la meta 
de esta necesi- 
dad para usted 
personalmente ? 

Cuáles son 
l as  oportu 
nidades aÜe 
usted coñsi ~~ 

dera necesa 
rias para- 
BU aatisfac 
ción ? 

- 

BARRERAS 
Organi 
zac i 6ñ 

OPORTU 
NIDAD~S 
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CTJESTIOAARIO A-3 

El an&lisis de este cuestionario se hará de la. sigulen- 
te manera: 

PASO 1: Después de elegir una alternativa en cada situa - 
ción, se localiza a qué columna corresponde según la p&fica  
número cinco. 

DETERNiINACION DE DIVERSOS ESTILOS DE DIRECCION 
Gráfica # 5 



PASO 2: Conociendo a qué columna pertenece cada alterna - 
tiva, se puede saber a qué cuadrante corresponde, de acuerdo 
a la siguiente figura: 

ALTO 

M4 

LIDERAZGO SITUACIONAL 

O 
ac= 

MODERADO BAJO 3 
3E 

I 
M 3  rfi 2 M 1  2 

c 

O 

Figura # 8 
I 
I 

COIdPORTAfZIEI?TO HACIA L A  TAREA 

MADUREZ DE SEGUIDORES 



PASO 3: Fosteriormente, de acuerdo a la alternativa ele 
gida, se le atribuye un valor numérico ubicado en la gráfica 
número seis. 

1 
2 

3 
4 

DETERPdINACION DE LAS POSIBILIDADES DE ADAPTACION 

EN CUANTO AL ESTILO DE DIRECCION GrAfica # 6 

A B C s 
+2 -1 +1 -2 
+2 -2 +1 -1 
+1 -1 -2 +2 
+1 -2 +2 -1 
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PASO 4: De las  doce situaciones, se obtiene el total de 
veces que aparezca cada letra representando una alternativa, 
para determinar el cuadrante que obtenga myor frecuencia y 
así poder conocer el estilo de liderazgo que posee la perso- 
na que resuelva este cuestionario,, según la gráfica hiete. 

Gráfica # 7 

CUADRANTE 3 

Altas relaciones 
Baja tarea 

CUADRANTE 4 

Bajas relaciones 
Baja tarea 

CUADRANTE 2 

r 
A l t a  tarea 
Altas relaciones 

CUADRANTE 1 

A l t a  tarea 
Bajas relaciones 

(Bajo) --o--- Comportamiento orientado a la tarea ----- (A l to )  
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PASO 5:  De los va lores  obteni- 
dos de la gráfica 6 
uno de ellos y e l  total indica la 
posición eficaz o ineficaz que 
consigue con ese estilo de li- 
derazgo, conforme a 
te figura: 

se S U I  cada 

/ 

COrn#NTE 3 

I / 

n 

. ;_" 
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Figura # 10 

1611 SIONERO 

DESERTOR 

OR 

DE TRANS- 
ACCION 

AUTOCMTA 

~ 

P A R T I C I P A R  

DELEGA2 

CONVENCBR 

ORDEPJAB 

PROMOTOR EJECU- 
TIVO 

BURO- AUTO- 
CRATA CRATA 

Menos J efectivo 

% 

efectivo 
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No. $I 

CUESTIONARIO B-1 

No. $ NO. k 

Para analizar este cuestionario se utiliza el siguiente 
procedimiento: 

PASO 1: Consiste en plantear nuevamente cada pregunta y 

listar sus correspondientes alternativas de solución. 

PASO 2: Se diseña un cuadro de información con cuatro - 
columnas, en el que las tres últimas corresponden a las áreas 
que forman la Cecci5n de Impresiones y Disefío Gráfico, y que 
son: 

a) Letra que corresponda a c8da alternativa 
b) Area de Impresiones 
c) Area de Fotocopiado 
d) Area de Disei'io Gráfico 

Las columnas b, e, d se subdividen en dos columnas que 
comprenden frecuencia o veces que se repite una respuesta, y 

el porcentaje que esta frecuencia representz de loo$ que va- 
le cada pre,mta. 

PASO 3: Se procede c! sumar las  frecuencias y porcenta-- 
jes, y los totales apzrecen en la, parte inferior del cuadro. 

Cu;?dro ,# 2 
I 
etra de 

a 
b 
C 

d I 

I I 

Area de Area de Area de Di. 
seño Gr&fic( Impre si ones I Fotocopiado I 
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PASO 4: Posteriormente se hace un comentario sobre la - 

alternativa que obtenga la mayor frecuencia de cada pregunta, 

PASO 5: Después de obtener las  frecuencias y porcenta-- 
Jes de cada pregunta, se hace un zJi&lisis global de todas - 
las  preguntas con la alternativa de mayor frecuencia, con su 
respectivo comentario, 
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C U E S T I O N A R I O  B-2 

El análisis de este cuestionario se h a d  de la siguiente 
manera: 

P A S O  1: Una vez que se ha contestado el cuestionario, Be 
sumar& los valores asignados a cada respuesta de la misma 15 
tra, hasta obtener el total de cada una de ellas. 

Cada letra corresponde a un grupo  de necesidades, como - 
se puede apreciar en la figura del cuestionario A-2. 

PASO 2: El resultado de cada cuestionario se anotará en 
los siguientes cuadros; de acuerdo a l  área a la que se hayan 
aplicado. 

NOiXBRZ DEL AREA Cuadro # 3 

A 

TOTALES 

NECESIDADES 

a C 9 E 

, .."_^. _... ".. I ... A-,+.">... ,is .- " -  
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RXCSSIDADES IBaPRESIONES FOTOCOPIADO 

A 

B 

C 

D 
- 

E 

PASO 3: Los resultados totales p o r  área, de los cuadros 
anteriores, se vaciarh en el siguiente cuadro: 

D. GRAFICO 

Cuadro # 4 

PASO 4: En el cuadro de Inventario de Yotivacibn al Tra- 
bajo, se registra los puntos totales que se hagan obtenido, 
trazando una lfnea en l c t  coluinnz. que corresponda a cadcr nece- 
sidad, de no60 aue  resulte una gráfica de barras representati 
vo de l a  jerarquía de necesidades en el trabajo. ’Para cada - 
área se hará una gráfica de bcrras. Esta gráfica nos presents 
rá la fuerza de las necesidades, 

- 

Los puntos d s  altos en esta gráfica, señalan las necesi - 
dades más importantes; los puntos más bajos sefílalan aquellas 
necesidades que se han logrado satisfacer, y los puntos de - 
igual valor en dos o m6-s necesidades pueden señalar regiones 
de conflicto en potencia entre necesidades. 
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INVENTAiiIO DE RIOTIVACION A L  TRABAJO 

135 
100 
095 

O10 015$ 

H 
I 

I I 

H 

I 4: 

H 
El 
I a l  

i 
H 

I 

I 
PASO 5: Se harh observaciones sobre los cuadros anterio - 

res. 

020 

015 
010 

005 



ANALISIS DE LOS RESULTADOS 

A continuación se presentar& los resultados obtenidos 
en la aplicación de los cuestionarios elaborados anteriarmen 
te. 

- 

Se presenta cada cuestionario con su respectiva comenta 
rio, para posteriormente proceder a la evaiuacibn. 
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RESULTADOS DEL CUSSTIONARIO A-1 

1) Qué opina de la forma en que los  trabajadores ingresan a la- 
borar a su Sección ? 

Jefe: Es una lotería. 

2) Qué  opina del proceso de selección de personal que se lleva 
a cabo en la Universidad ? 

Jefe: Contiene graves deficiencias, no se puede hablar de se 
ieccibn, la admisidn depende de las influencias: pares 
temo, amistad o de la suerte. A mi parecer lo d 8  gr= 
ve es consecusidn de una firma para la bolsa de traba- 
jo. 

3) Qué: sarticipación tiene usted en dicho proceso ? 

Jefe: Xxclusivarnente l a  proposicidn del examen a l  candidato 
enviado por l a  Comisidn Xixta y la calificacibn del mis 
mo de acuerdo con el zsesor que  nombra el sindicato. 

4 )  De qué manera se le da l a  bienvenida al personal de nuevo in - 
p e s o  ? 

Jefe: Es m u y  variable dependiendo de la persona, el puesto y 

el momento del ingreso. Siempre hay una presentacidn a 
las autoridades y a 12 Seccibn, y en ocasiones una co- 
mida, pastel, etc. 

5) De qué medios se vale para hacer saber al personal, las fun- 
ciones inherentes a caaa puesto ? 

Jefe: Se le proporciona desde el examen una copia de la parte 
que le corresponde, del Manual de puestos y se le expo 
ne verbalmente las características particulares que 
existen al interior de la Sección. 
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6) Qué problemas típicos presenta la insrdecuada preparación del 

personal ? 

Jefe: Se generan actitudes de defensa: "no son mis funcionest1, 
"esto no lo sé-hacer y no lo hago1', "en otras Secciones 
no son tan exigentes". 

7) Qud programas de entrenamiento y/o capacitación se imparten 
al personal ? 

Jefe: a) Los formales, institucionales, que brinda la Cod-- 

sidn de Capacitacibn. 
b) Los que solicita el trabajador fuera de la Institu- 

cibn. 
c) El acceso que tienen todos los trabajadores a dife- 

rentes dreas de la Seccidn y de la Unidad en plan 
de aprendiza j e . 

8)  Qué opina de la utilidad de estos programas ? 

Jefe: a) Son útiles en la práctica, pero dan confianza en sí 
mismo a algunos trabajadores que no han tenido es-  
tudios. 

b) Estos generalmente son muy útiles a la persona y sir 
ven como estimulo. 

c) Sólo son aprovechados por aquellos que tienen ambi- 
cibñ, visidn ai futuro y perseverancia que caiifi- 
can al individuo. 

9). Cbmo se evalúa el desempeño del emsleado en su puesto ? 

Jefe: Es relativamente fácil ya que el producto del trabajo 
de Impresiones, Fotocopiado y Diseño Grdfico es tangi- 
ble y los tiempos, calidad y capacidad de quien lo reg 
lid están a la vista. 
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10) Qué oportunidades brinda usted a sus empleados, para aue lo- 

gren un desarrollo profesional ? 

Jefe: En todas las ocasiones posibles se les impulsa a mani- 
feetar sus necesidades al respecto, se les sugieren pz 
sibilidades, se han obtenido apo$os econdmicos y brin 
dando permisos para cursos de capacitacibn. 

11) Qué medios de comunicacidn se utilizan dentro de la Sección ? 

Jefe: Verbales en forma personal, por áreas de trabajo o a 
la Seccibn en pleno. Y escritos en las mismas formas: 
personal, por áreas o por secciones. Se pide y recibe 
toda comunicacidn del personal. 

12) Qué problemas existen al transmitir información a través de 
dichos medios ? 

Jefe: tisty personrrs que no entienden bien alguna información 
y no lo manifiestan. Hay algunos otros que prefieren 
ignorarla, otros reciben 12 inforrnacibn,pero no respo2 
den prra no comprometerse. 

13) Cómo considera l a s  sugerencias de los trabajadores respecto 
a su trabcrjo ? 

Jefe: Siemsre útiles, toda comunicación l a  considero positi- 
va. No siempre es posible realizar l a s  sugerencias y 
menos de inmediato dada la estructura de 18 Institu- 
cidn y l os  problemas presupuestarios. 

14) De qu& medios se vale para hacer saber al personal, los pro- 
gramas de actividades a realizar ? 

Jefe: Fundamentalmente al entregar las órdenes de trabajo a 
la persona o grupo que la realizará y por otros medios 
descritos en el ndmero 11. 
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RESULTADOS DEL CUSSTIONARIO A-2 

Necesidades 

Totales 

Después de sumar cada u n o  de los valores asignrzdos a l a s  
respuestas con l a  misma l e t r a ,  se ob tuvo  e l  siguiente resu l ta  
do: 

- 

7 

A B C D E 

47 42 72 67.5 71.5 - 
INVENTARIO DE ?'ZQTIVACION AL TRABAJO 

1 2 0 4  I I :q 
105 
1 3 0 4  

I d  I 
I 3  I 

-L 120 

c 110 
--i 

l 

c) -1 

)Oo5 . * 
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Habiendo obtenido la puntuación y la gráfica de barras, 
se puede observar que la necesidad que el Jefe de Sección per 
cibe con mayor fuerza en SUB subordinados es la necesidad de 
afiliacibn, es decir, 61 siente que aus subordinados necesitan 
pertenecer a un grupo pare poder realizar su potencial de ca- 
pacidades de la mejor manera posible; además necesitan sentir 
se aceptados por los integrantes de ese grupo, para que puedan 
convivir en armonía. 

- 

- 

En segundo lugar, y casi con la misma puntuacibn, el Je- 
fe percibe la necesidad de autorreaiización, la cuzl está en- 
focada principalmente al logro del poder y la propia expresibn, 
conjuntamente con la creatividad por parte de los subordinados, 
El Jefe siente que al dar a sus subordina¿?os, suficiente li- 
bertad para el desarrollo individual, lograra que ellos se - 
realicen. 

La necesidad de status-ego taiibidn tiene fuerza importan 
te, entonces es cuando, para el Jefe, l o s  subordinados nimi-- 
fiestcln l a  necesidai de ser reconociaos -or l a  gente que les 
rodea y, adeds necesitan sentir aue están progresando y los 
resultados de dicho p r o g r e s o  les d a  s~-+.tisfacción, 

- 

Por otra parte, l a s  necesidades básicas ocupm el cuarto 
lugar. El Jefe percibe que estm necesidades de los subordina 
dos tales como buenzs condiciones, descmsos, etc. , l a s  nece- 
sitan cubrir para poder realizarse. 

El Jefe percibe p o r  último, que los subordinados deben - 
cubrir sus necesidades de seguridad, principalmente en cuanto 
al orden y l a  seguridzd que el medio ambiente les pueda ofre- 
cer para lograr su satisfacción, 
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RESULTADOS DEL CUESTIONARIO A-3 

De las  doce alternativas elegidas en el cuestionario, ;y 

del valor numérico que marca la gráfica correspondiente, l os  
resultados son los siguientes: 

+1 
+1 
i2 
-1 
+1 
-1 
+2 

-1 
i2 
+2 

-1 

+1 

+8 ( X F I C A Z )  

Obtenienc'o el t Q t a l  de veces aue s.parece c8da letra, po 
demos determinar a g u d  cuadrante pertenece y ver el estilo - 
de liderazgo que se ejerce se& l a  siguiente gráfica. 

cuadrante 1 
cuadrante 2 
cuadrante 3 
cuadrante 4 

frecuencia 

micoi 
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Este tipo de cuestionario se le aplicó al Jefe de Sec- 
ción solamente, y está enfocado a la manera en aue éste diri - 
ge las relaciones con el personal que tiene a su cargo. 

De acuerdo a l o s  resultados obtenidos en este cuestiona - 
rio, se observa que la frecuencia d s  alta corresponde al cua - 
drante 2, lo cual quiere decir que el Jefe utiliza el conven - 
cimiento y la persuación para dirigirse a sus subordinados y 
lograr que ellos realicen sus tareas, es decir, 61 se preocs 
pa por tener un alto comportamiento hacia las relaciones y - 
hacia la tarea. E l  considera que el comportamiento de sus sg 
bordinados o seguidores necesitan que se les guíe  y oriente 
en l a  realización de sus tareas, y necesitan también el apoyo 
socio-emocional, l a  amistad y la confianza mutua. Es import- 
te mencionar oue el Jefe toüavfa no delega suficientes respoz 
sctbilidc'des a l o s  seguidores. 

F o r  otro lado, el Jefe también se encuentra en el cua-- 
drante 3, o sea, empieza a lograr aue sus seguidores partici - 
?en directanente en Ins  actividp,des, ya oue tienen a l t o  com- 
portaniento hacia l as  relaciones y b a j o  comportamiento hacia 
l a  tarea. $u preocqacibn consiste básicmente en brindar a.po 
y o  a sus sewidores, poraue en este c m o ,  ellos todavia po- 
seen un pado de rnadurez moderzdo o prorrieaio. 

Sin embargo, a h  no abandona el cuadrante 1, donde se - 
tiene un alto comportamiento hacia l a  tarea y bajo comporta- 
miento hacia l a s  relaciones, adends de un grado de madurez - 
bajo, l o  cual provoca que 61 no permita a sus subordinados - 
al& tipo de participación, sino al. contrario, 61 ordena las 
actividades a se-ir, porque considera que ellos no pueden - 
llevarlas a cabo sin la dirección de 61. 

También se puede observar que no alcanza a llegar al cua - 
drante 4, el cual teóricamente está considerado como el más 
efectivo, ya que considera oue los seguidores poseen un gra- 

do de madurez alto, por lo que 61 puede delegar responsabili - 
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dades y dejar que ellos por sf niisnos realicen sus activida- 
des porque son capaces de hacerlo. Aquf se tiene ba jo  compor 
tamiento hacia las relaciones y hacia la tarea. 

- 

Posteriormente se retoma el resultado obtenido en la grá - 
fica de Determinación de las Posibilidades de Adaptación, en 
cuanto al Estilo de Dirección que, en este caso, es el valor 
numérico +8. 

De a,cuerdo a la siguiente gráfica, este valor nos indica 
que el Jefe Be encuentra en una posicidn eficaz en cuanto a - 
la forma en que dirige a sus subordinados, sin que sea la for 
ma dptima, ya que ésta se conseguirfa ocupando el cuadrante 4 
y dejando por completo el cuadrante 1. 

- 





- 137 - 

ALTERNATIVA 13PRESIONES FOTOCOPI4DO D. GRAFICC 
No. NO 46 No $ 

a 4 80 
b 2 67 
C 1 20 3 75 
d 1 33 1 25 

TOTALES 5 109 3 100 4 100 
i 

RESULTADOS DEL CUESTIONARIO B-1 

1) Cdmo ingresb usted a la Institución ? 
a) Recomendaciones de empleados 
b) Relación con el Sindicato 
c )  Bolsa de Trabajo UAfí 
d) Otros 

I I ; PR33 IC” :  La fuente grincipal de Fbastecimiento de  - 
personal, es p o r  medio de recomendaciones de empleados que l a  
boran en la Institucibn, en un 8 W .  

- 

FOTOCOPIADO: El Sindicato provee el personal a es8 &ea 
en un 67%. 

D, GRAFICO: Su fuente principal de abasteciaiento es la 
Bolsa de Trabajo de la Institución, en un 75%. 

En general, l a s  fuentes de abastecimiento de personal a 
la Institucibn son recomendaciones de empleados y Bolsa  de - 
Trabajo UAY, que por l a  frecuencia de las respuestas en las - 
tres áreas, es de un 33$, 
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4 

ALTERNATIVA IMPRESIONES FOTOCOPIADO D. GRAFICC 
No. 7fJ No. 16 No. % 

a 1 33 3 75 
b 5 100 
C 2 67 
d 1 25 

!i!O!PALZS 5 100 3 100 4 100 . ~- 

2) -4 quién se dirigib pare. tramitar au ingreso a la Institucibn ? 
a) Sindicato 
b) Departamento de Recursos E~umanos Central 
c) Seccibn de Recursos Huínanos de le. Unidad 

. d) Otros 

1i’:ZRESIONES: Los trabajadores que forman esta área se di 
rigieron al Desartamento de Recursos Furnanos Central, para, - 
tramitar su ingreso a ia InstituciJn en un 1 3 S .  

- 

FOTOC@FIADO: En esta área, l a  tendencia fue tramitar su 
ingreso a la Seccidn de 3ecursos Humanos de IC! Unidad en un 
677;. . 

D. GRAPICO: Se recurrid en un 7574 al Sindiczto para tra- 
mitar su ingreso a la Institucibn. 

Tomando el total de trabajadores y la respuesta que obtg 
vo mayor frecuencia, podemos ver que los trámites de ingreso 
a la Institucibn, por lo general, se realizaron en el Departa 
mento de Recursos Humanos Central, ya que la mayoría de los - 
trabajadores entró cuando no existía la Seccidn de 3ecursos - 
Humanos dentro de la Unidad. 

- 



3) En qué lugar llenó usted una solicitud de empleo, cuando pre- 
tendid ingresar a l a  Institución ? 

a) Departamento de Recursos Eumanos C e n t r a l  
b) Sección Sindical 
c) Otros  

a 

ALTERNATIVA 

a 

b 
C 

v 

TOTALES 

INPRESIONES FOTOCOPIADO D. GRAFICO 

4 80 1 33 1 25 
1 20 2 67 2 50 

1 25 

5 100 3 100 4 100 

No. $ No. % No. 46 

Tanto en el área de Fotocopiado, como en el área de Di- 
fío Gráfico, 12s solicitudes de empleo fueron llenadas en l a  - 
Sección Sindical corressondiente en un 67g y un 50;( respec- 
tivamente. 

Por o t r o  l a d o ,  en el Area de Impresiones, lzs solicitudes 
fueron 1lenada.s cn el Departamento de Recursos Yumanos Central 
en un 80$. 

Se puede considerar que la mayorfa de los trabajadores - 
lien6 su solicitud de enpleo en el Departmento de Recursos - 
Humanos Central. 
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t T 

ALTERNATIVA ImRESI ONES FOTOCOPIADO D. GRAFICO 
NO. No 0 46 No. $ 

a 3 60 2 50 
b 2 40 1 33 
C 2 67 1 25 

d 1 25 

4 )  En qué consistió su entrevista de selección ? 
a) Documentacidn personal 
b) Condiciones de trabajo 
c) Antecedentes laborales 
d) Otros 

IXPRESIONES: La entrevista de seleccidn consistid en la 
entrega de doc~mentacidn personal en un 60!::, sin hacer a l d n  
otro tipo de comentario. 

FOTOCOFIADO: La entrevista de selección consistió en in- 
vestigar l o s  antecedentes laborales en un 67$,  y en un mínimo 
se les comentó todo lo relacionado con las condiciones de tra 
bajo. 

- 

D. GRAFICO: En esta área hubo un 50% en afirmar que en 
la entrevista de selección ~ 6 1 0  se entregaron los documentos 
personales. 

En general, en la Sección se puede apreciar que l a  entrz 
v i s t a  de selección 9610 consistid en la entrega de documenta- 
cidn sersonal, en un 41s. 
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ALTERNATIVA 

a 
b 
C 

d 

TOTALE3 

5) Cómo ocupd usted ese puesto ? 
a) Nuevo ingreso 
b) Cambio de adscripción 
c )  Ascenso escalafonario 
d) Otro 

ITfPRESIONES FOTOCOPIADO D. GRAFICO 
No. $ No. $ No. P 

2 40 2 50 
2 40 1 33 
1 20 2 67 2 50 

5 100 3 1oc) 4 100 

ITSRESIONES: Zn esta área l o s  trabajadores ocuparon los 
puestos, tanto por nuevo ingreso como por cmbio de adscrip- 
ción, ya que se obtuvo porcentaJcs  iguales pzr2 aabas respues 
tas. 

- 

FOTOCODIADO: Aquf los trabajadores ocuparon sus puestos 
principalmente por ascenso escKisf onario. 

I). GíIAFICO: También en esta área se obtienen porcentajes 
iguales para indicar corno el personal ocupd sus puestos, y se 
observa que s e  ocuparon t a n t o  por  nuevo ingreso como por as- 
censo escalafonario. 

Se considera que el ascenso escalafonario es una de las 
principales formas de promover al personal que labora en la - 
Institucibn, ya que obtuvo mayor porcentaje que l as  otras al- 
ternativas. 



6) Cómo se le indiczron l o s  requerimientos de su puesto ? 

a) Por escrito 
b) Oralaente 

ALTEi3NATIVA 

a 
b 

TOTALES . 

IillPRESIONES FOTOCOPIADO D. GRAFICO 
NO pk No. 46 NO, /% 

3 60 3 100 4 100 
2 40 

5 130 3 100 4 100 

En general, podemos ver que existe 
cada en afirmar que l a  forma de indicar 
del puesto fueron indiczdos por escrito 

una tendencia muy mar 
los reqnerimientos - 
en un 83%. 

- 
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ALTERNATIVA 

a 

b 
C 

d 

TOTAL95 

7) Cuando ingres6 a la Institución qué t i p o  de ex&menes le apli- 
caron ? 
a) De conocimientos básicos 
b) Exbenes de aptitudes 
c) Evaluaci6n de experiencia 
d) No se aplicaron exámenes 

I 

I bLE" S I ONES FOTOCOPIADO D. GMFICO 
No . =$ , No. 4 No. (rd 

2 40 1 33 
1 20 1 33 1 25 

3 75 
2 40 1 34 

5 100 3 1930 4 100 

Ii@RZSIOXES: A l o s  trabajadores de esta área les aplica- 
ron exámenes de conocimientos basicos en un 435, sin embergo, 
se puede ver que a un 4@$ del personal no ae le aplicaron ex6 
menea . - 

FOTOC9PIADO: 3n esta área se aplicaron exámenes de cono- 
cimientos básicos, de aptitudes en un 33$ cada uno de ellos. 
Pero también hubo un 34g que contest6 que no hubo apiicacidn 
de al& t i p o  de examen. 

D. GRAFICO: Los exámenes m&s frecuentes en esta área fue - 
ron orientados a l a  evaluacidn de experiencia en un 7%. 
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ALTERNATIVA 

a 
b 
C 

d 

TOTAL3S 

8 )  Cómo se le dio la bienvenida a la Institución, cuando usted - 
ingresó ? 
a) Oralmente 
b) Por escrito 
c) Ambas 
d) No se le dio bienvenida 

IMPRESIONES FOTOCOPIADO D e  CRAFICO 
No . sa No. $ No. 74 

2 40 1 33 1 25 
1 20 2 67 1 25 
1 20 

1 20 2 59 

5 100 3 100 4 100 

I:qT,RSSIONES: En esta Ares, 12, bienvenida a l o s  t r a b j a d o  - 
res se les d i o  oralmente en un 431s. 

FQTOCOPIADO: La bienvenida se dio p o r  escrito en wi 677; 
y un 33$ oraimente. 

D. GRAPICO: Hubo u11 50$ oue afirn6 que no se dio bienve- 
nida, un 25s que l a  bienvenida fue oral, y el otro 25T' por es 
crito. 

Se puede apreciar que, en general, se da la bienvenida a 
l o s  trabdjadores, oralmente en un 41% y por  escrito en un 33$, 
pero esta bienvenida siempre se c?a p o r  parte del Jefe de Sec- 
ción. 
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POTOC OPIADO 
No. 46 

3 100 

9)  Cuando usted ingresó a la institucibn, se le dio a conocer: 
a) Descripcibn del trabajo, deberes y normas 
b) Orgmizacibn y funciones de la UAM y Seccibn. 
c) Contrato Colectivo de Trabajo 
d) Otros 

D. G W I C O  
No. $J 

2 67 

ALTERNATIVA I 
a 
b 
C 

d 

TOTALES 

IMPRESIONES 
No. 

3 60 
1 20 
1 20 

5 100 

1 33 

Como se puede observar en los porcentajes de l a s  tres - 
$bees, l a  mayoría del personal c u m d o  ingresa a l a  Institución, 
recibe información respecto n l a  descripción de su trabajo, de 
beres y normas en un 667%. 

- 

* una persona no contestó esta pregunta. 



1 
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ALTERNATIVA 

á 
b 
C 

d 

TOTALES 

10) Al ingresar, quién le mostró las instalaciones y lo present6 
con sus compaiieros de trabajo ? 

a) Jefe inmediato 
b) Representante de la Sección de Recursos Humanos 
c) Representante del Qindicato 
d) Otros 

ITQRESIONES FOTOCOPIADO D. GRAFICO 
Nom % Nom s Nom P 

5 100 3 100 3 75 

1 25 

5 100 3 100 4 100 

De acuerdo a los porcentajes anteriores, se puede obser- 
var que en la magorfa de l o s  casos, el Jefe inmediato es quien 
muestra las instalaciones a l  personal cuando ingresa, y lo pre 
senta con sus compañeros de trabajo en un 91$. 

- 
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I 

11) Se le d io  ai& entrenamiento pera desempeñar su trabajo ? 

a) SI ... en qué consistió ? 

b) No 

r 

ALTE-WAT IVA IBPRESIONES FOTOCOPIADO D. GRAFICO 
NO. No. 6 No. 7g 

a 1 20 
b 4 80 3 100 4 100 

TOTALES 5 100 3 100 4 100 

En esta pregunta, la mayoría del personal contestó que - 
no recibid entrenamiento para desempeñar su trabajo, c w x d o  - 
ingresó a la institución. 
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ALTERNATIVA 

12) Quién imparte ei entrenamiento ? 
a) Personas de la misma ~eccidn, con experiencia 
b) Técnicos reparadores del equipo, en su caso 
c) Comisión Mixta General de Capacitacibn y Adiestramiento de 

d) Otros 
la UAM 

IMPRESIONES POT OCOP I ADO D e  GRAFICO 
N O  e No. $ NOe k 

a 1 5  100 I 1 33 I 

TOTALES 100 I 3 O 100 

A l  anplizar esta pregunta, se puede observar que existe 
una contradicción respecto a la preguntz. anterior, ya que en 
dicha pregunta se observa que el personal no recibid entrena 
miento para el desempeño de su trabajo, mientras que en esta 
pregunta, la mayoría contest6 que personas de la mima Sec-- 
ciJn, con experiencia, son quienes imparten el entrenamiento. 

- 
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ALTERNATIVA 

a 
b 

TOTALES 

13) Sxisten algunas actividades de capacitacidn o superacidn p r o  - 
fesionai en la Institución ? 

a) Si .., cuáles son ? 

IMPRESIONES FOTOCOPIADO D. GRAPICO 
No . NO. rk NO. 

3 60 3 100 
2 40 4 100 

5 100 3 100 4 100 

b) No 

IEURESION3S: En esta área, la mayoría del personal con- 
testó que sf existen actividades de cz.pacitación o sugeracibn 
profesional en l a  Institución, sin embargo, nin,& trabajador 
hizo referencia a l  tipo de actividades, ni mencionó cuáles - 
son, 

FOTOCOPIADO: Sn este caso, todos l o s  trabajadores contes 
taron que sf existen algunas actividades de capacitacidn o - 
superación, sin especificar cunles son. 

3, GRAPICO: A diferencia de las &reas anteriores, aquí 

contestaron que no existen actividades de capacitacidn o supe 
racidn profesional en la InstituciSn. 

-.. 
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1 33 

2 67 

14) Qué medios de comunicación existen dentro de la Seccidn ? 

a) Verbales 
b) Escritos 
c) Ambos 

1 25 
1 25 
2 50 

ALTERNATIVA 

3 100 

a 
b 
C 

4 100 TOTALES 

IRPRESIONES 
NO k 
3 60 

2 40 

FOTOCOPIADO D. GRAFICO 

1:G'RESIONES: La mayorfa de los trabajadores contest6 que 
los medios de comunicación utilizados son verbales. 

FOTOCOPIADO: En esta área, l a  mayorfa de l o s  trabajzdo- 
res respondió que se utilizan medios de comunicaci6n tznto - 
verbales como escritos. 

D. GRAFICO:  A l  igual que el área anterior, el 50% de es 
ta Are, contest6 que l o s  medios de comunicacidn utilizados - 
son tanto verbales como escritos. 

- 

3n general, se puede observar que en la Sección, los me 
dios de comunicacidn que existen y se utilisan son verbales 
y escritos. 
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A L T Z R N A T I V A  

a 
b 
C 

T O T A L E S  

1 5 )  Cómo le indica el Jefe, el t r aba jo  a realizar ?. Explique. 
a) Como una orden 
b) Corno una instrucción 
c) Como información 

t 

INPRESIONES F O T O C O P I A D O  D. G R A P I C O  

2 40 1 34 2 50 
1 20 1 33 
2 40 1 33 2 50 

5 100 3 100 4 109 

No. k NO. k No. ss 

IRPRESIONES: Lc? f o m a  en que el Jefe indica el trabajo 
a realizar a sus subordinados es: como una orden en un 404 
y cono infornacibn, también, en un 43G. 

FOTOCOPIAUO: 'Un e s t 2  área existen l a s  tres formas, en 
que el Jefe indica el trabajo a realizzr a sus trzbzjzdores 
en ia misma proporción. 

D. G R A F I C O :  En el &ea de Diseño Gráfico es muy similar 
la situacidn res?ecto al área anterior, ya oue las dos for- 
mas como se indica el trabajo son: como una orden en un 50% 
y como una informacidn en u 50%. 

Se observa que los medios de comunicación en forma des- 
cendente que más se utilizan son las  órdenes y la infomacibn. 
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T 

ALTERNATIVA IBPRESI ONES POTOCOPI ADO D. GRAFICO 
NO. ss No. P No. $ 

a 2 50 
b 5 100 3 100 1 25 
C 1 25 

TOTALES 5 190 3 100 4 100 

16) Cuando me dirijo a mi Jefe, generalmente es p o r  medio de: 
Explique. 
a) Quejas 
b) Sugerencias 
c )  Reportes 

Ijn l a s  áreas de Im-resiones y Fotocopiado, la manera en 
que l o s  trabajadores se dirigen al Jefe es ljor medio de suqe 
rencias en un iOOyC 

- 

Y, en el área de Diseño Gráfico, la forma de dirigirse 
al Jefe es sor medio de quejas en un 50%. 

Como Sección, l o s  medios de comunicación ascendente que 
más se utiiizzn son las sugerencias. 
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ALTEi¿NATIVA IMPRESIONES FOTOCOPIADO D. GRAFICO 
No. $ No . k No. ). 

a 5 100 3 100 3 7s 
b 1 25 

' TOTALES 5 100 3 100 4 100 
I 

17) En las relaciones con mis compañeros, observo que: Explique. 
a) Generalmente existe un ambiente de compañerismo 
b) Existen conflictos constantes entre las personas 

En l a  Sección, tanto el &ea de Impresiones, Fotocopia- 
do y Diseño Gráfico, generahente existe un ambiente de COT- 
pañerismo en un 91$. 
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ALTERNATIVA 

18) En qud forma han participado sus compañeros en el desempeño 
de su trabajo ?. Por qud ? 

a) Positivamente 
b) Indiferentemente 
c ) Negativamente 

IIYlPRESI ONES 
NO* $ 

FOTOCOPIADO 
No. $ 

D. GRAFICO 
No. % 

I TOTALES 100 

a. 
b 
C 

5 100 

3 100 I 4 100 I 

3n l a s  áreas áe Im-resiones, Fotocopiado y DiseEo GrdfL 
co, l a  manera de tomar en cuenta l a  opini6n y/‘o sugerencizs 
de l o s  compaiteros pare realizar y desempefiar el trabajo es - 
en forma positiva en un loo$. 
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60 

19) El tipo de relación con su Jefe, en cuestiones de trabajo es: 
a) Adecuada 
b) Superficial 
c )  Excelente 

2 

~- 

ALTERNATIVA 

a 
b 
C 

TOTALES 

IMPRESIONES FOTOCOPIADO 
NO. $ I No, P 

3 67 

2 40 I 1 33 

5 100 I 3 100 

D, GRAFICO 
RO. k 
2 50 
2 50 

4 100 

En las áreas de Inpresiones y Fotocopiado, el tipo de - 
relación que los trabajadores tienen con el Jefe en cuestio- 
nes de trabajo es adecuada en un 60$ y 67$ respectivzmente. 

Xespecto a l  irea de Diseño Gráfico, se dzn dos tipos de 
reiacidn con el Jefe en cuestión del trabajo, ;y son de una - 
manera adecuada en un 50% y superficial tzabién en un 50%. 



20) Qué tipo de reuniones se llevan a cabo en la Sección ? 

a) Convivios o fiestas dentro de la Universidad 
b) Convivios o fiestas dentro de la Universidad 
c )  Reuniones de trabajo dentro de la Sección 

TOTALES 

ALTERNATIVA IMPRESIONES 

5 100 3 100 4 100 

a 
b 1 20 
C 4 80 

I 

FOTOCOPIADC 
NO. 

1 33 
2 67 

D. GRAFICO 
No, s9 

1 25 
1 25 
2 50 

En la ~ección se llevan a cabo reuniones de trabajo prin - 
cipalmente, yaque se puede observar que es donde existe un 
mayor porcentaje en las tres áreas. 
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C D E 

37 35 49 43 21 
33 34 49 
30 20 45 

A B 
L 

39 40 
60 40 

136 115 112 97 115 

BESULTADOS DEL CUESTIONARIO B-2 

Despude de sumar cada uno de l o s  valores asignados a las 
respuestas con la misma letra, se obtuvo el siguiente resulta 
do: 

- 

Totales 

Totales 

AREA DE IIJDPRESIONGS 5 personas 

E C D E A 

47 
27 
44 
44 
36 

37.5 
31 
34 
31.5 
40 

41.5 
42 
43 
40 
39 

24.5 
46 
34 
36 
38 

44.5 
48 
40 
43.5 
42 

198 174 205 . 5 178 . 5 216 



~. 
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c 1) E 

35 33 45 

A B 

41 40 
I 

AREA DE DISE%O GRAPICO 4 personas 
J 

C D E A B 

I 38 29.5 36 51 I 

Totales 

Totales 

35 32 38 55 34 

158 115 113 152.5 176.5 

SECRETARIA 1 persona 
1 

ANALISIS DE NECBSIDADES POR AREA 

136 
115 
112 

97 
115 

NECESIDADES IMPRESIONES FOTOCOPIAD@ D..GRAFICO 

A 
B 
C 

D 
E 

198 
174 
205 

178.5 
218 
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I 

J O  

250 
745 
240 
235 
230 
225 
220 

,215 
-210 
-205 
- 200 

-1 95 
-1 90 
3 8 5  
,180 
3 7 5  
,170 
3 6 5  
1 6 0  
1 5 5  
-150 
-145 
-140 
,135 
,130 
-125 
-120 
-115 
-1 10  
-105 
,100 

-095 
,090 
-085 
-080 

,075 
,070 
-065 
-060 

,055 
-050 

,045 
,040 
-035 
0 3 U  
,025 
-920 

-915  
d l 0  

,005 . 

, 
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I N V E N T A I I I O  J)i4; d O T I V A C I O N  A L  TRABAJO 

H O J A  Di4 HESUXEN 
A N S A  UE FOTOCOPIADO 

l - l  

I t n l  

1 2 1  

b 

> 
c 

t 
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I N V I S N T A R I O  Uie 4~10‘I!’IVACION A L  TRABAJO 
IIOJA Jlh’ HZSUMEN 

ARPA 1115 DISi3iuO GRAPICO 

I 

---_ 
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INPRESIONES: Por la gráfica de barras presentada anterior - 
mente, nos podemos dar cuenta que  en el área de Impresiones, 
la necesidad que Fresenta mayor fuerza, es l a  necesidad de - 
autorreaiizaci6n. 

Los trabajadores tienen mayor inclinación por las oportu - 
nidades de libertad de acción y desarrollo personal: ponen - 
interés en el trabajo y en las actividades que les son enco- 
mendadas en la medida en aue pueden realizarse en ellas. 

Adeds trztan de buscar que se les ponga a prueba su pro 
pi0 potencial, que el trabajo les represente un desafío y que 

requiera creatividad, para poder ser reconocidos por la ora 
ni eaci 6x1. 

- 

La necesidad de pertenencia y afiliación representa una 
fuerza menor que la anterior, pe-o que se debe tomar en cuen - 
ta, pues esta área como pupa, busca consolida- sus relacio- ' 

nes sociales, para que el trabajo le resulte 36s grato. 

Además buscan que exista. verdadero espíritu de equipo, 
compartiendo los ratos que pueden y hacidneolos más zgrzdz-- 
bles. 

La necesidad fisiológica o básica ocupa un tercer lupar 
en orden decreciente. Ssta necesidad refleja que l o s  trabaja 
dores de esta &rea, tienen una preocupación moderada por la 
calidad de la vida y también tienen p o c a  preocupación por  - 
las condiciones ambientales en q.ue desarrollan su trabajo. 

- 

Las necesidades de status y de seguridad no representan 
una fuente de motivación para estos trabajadores. 

FOTOCOPIADO: Para l o s  trabajadores de este área, la ne- 
cesidad que represent6 más fuerza es l a  necesidad bdaica. Es 
tos trabajadores ponen mayor énfasis a la compensacidn mone- 
taria para satisfacer las necesidades de su familia. Adeds, 
las condiciones de trabajo (espacio, equipo, materiales, etc.) 

- 



representzn un factor de motivacidn muy importante, pues los 
trabajadores de esta Area las consideran primordiales. Por 
lo que se ausencia provoca que el nivel de trabajo se reduz 
ca. 

- 
Si vemos la gráfica de barras podemos apreciar que exis - 

t e  una igualdad entre la necesidad de seguridad y de autorrea 
lización. Esta confusión de necesidades puede ser origen de 
muchos conflictos, ya que si se observa l a  pirámide de Maslow, 
no es posible Itsaltart1 de la primera necesidai a l a  &tima, 
principalmente porque para llegar a ésta, se deben cubrir l as  
anteriores. 

- 

Otra de las necesidades que obtiene mucha fuerza es la 
de pertenencia o zfiliacibn. Este grupo de trabt?,jadores mes 
tra un gran interés por querer formar un equipo de trabajo 
unido, ;y busca que el ambiente de trabajo sea agradable. 

D. GitAFICO: El grupo de trzbzjadores de esta área, tie- 
nen una fuerte necesidad de autorreelizarse, a pesar de que 
la natura,leza de su precio trczbajo les da l a  oportunidad de 
ser c r e a t i v o s  y de proPonerse metas, tienen una fuerte incli 
naci6n hacia esas oportunidades. 

- 

La segunda necesidad en orden descendente es le necesi- 
dad bdsica. Los trabajadores de este grupo consideran aue se 
les debe pagar un salario justo, de acuerdo a la calidad del 
trabajo que  realizan, y le dan mucha importancia a IES cona& 
ciones de trabajo que existen. 

La tercera necesidad reoresentada en l a  gráfica de - 
barras, es l a  necesidad de status-ego, la cual refleja l a  - 
necesidad de cada una de l a s  personas que integran el gruoo, 

por alcanzar ltstatusig dentro del grupo y de la Seccibn. Le 
dan mucha importancia a l a s  posibilidades de progreso, de re 
conocimiento que le brinda la Institución y de las recompen- 



sas tangibles, principalmente s i  es monetaria. 

Las necesidades de seguridad y de af i l iac idn presentan 
poca fuerza, p o r  lo que, como fuente de motivación, dará muy 
poco resultado. 

_*"._ . .... . 



EVALUACION DE LOS RESULTADOS 

A continuación procedemos a mostrar la evaluación de - 
nuestros cuestionarios, para contribuir a la posterior elabo 
ración de las conclusiones finales. 

- 
Retornamos la clasificacidn utilizada en la parte "Dise- 

ño de la InvestigacibnIt, para después exponer nuestros comen 
tarios. Cabe aclarar que primero se evaluar& l os  cuestiona- 
r i o s  "Att y posteriormente l os  cuestionarios "BI'. 

- 

ELEiG"0 I: INTEGRACION 

- Reclutamiento 
- Selección 
- Introduccih 
- Desarrollo 
- Comunicación 

ZLEXENTO I1 : HSLACIONZS INTERJAS 

- !dIotivación 
- Liderazgo 
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EVALUACION DEL ELETiGPYTO I 

HECLUTAIflIENTO: Es’ adecuado. La UAkI utiliza adecuadas fuentes 
de abastecimiento de personal, ya que se basa 
en las recomendaciones del personal de l a  Ins 
titución .y también en la Bolsa de Trabajo. Es 
to puede originar ahorro en tiempo y costo, - 
ya que no se hacen erogaciones para contratar 
fuentes externas de reclutamiento, princioal- 
mente. Para llevar a cabo el reclutamiento, - 
generalmente se vale del Departamento de Recur 
sos Humanos Central, lo que consideramos ade- 
cuado también. 

- 

- b 

SELECCION: Ea inadecuada. No est& muy bien definido el - 
procedimiento que se sigue en esta etapa de - 
seieccibn, princi3aimente en cuanto a la entre 
viste, ya que no s e  cubren l o s  s?spectos impor- 
tantes y neceszrios de la rnisniz. Además, l o s  
requerimientos mínimos del -uesto, no siempre 
son comunicados a l o s  candidatos. As1 también 
no siemyre se reaiizLr 12. etapa de selección - 
en el mismo lugar. 

- 

Por otro l a d o ,  hay ocasiones en oue no se - 
aplican l o s  ex&menes específicos para el pues 
to que se solicita y cuando exiate una vacan- 
te, generalmente se cubre por ascenso escala- 
fonario, sin contemplar l a s  posibles ventajas 
de al& otro medio. 

- 

INTRODUCCION: Es inadecuada. No existe un programa de intro 
duccidn que incluya manual de bienvenida, or- 
ganigrama, objetivos y políticas de la Insti- 
tución, informacidn general, etc., ni el pro- 
cedimiento para llevarlo a cabo. El Jefe inme 

- 

- 
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diato es auien se encerga de realizar la intro 
duccibn, aunque no sea de una manera sisterndti 
ca y consistente. 

- 
- 

DESARROLLO: 2s inadecuado, A pesar de que existe l a  Corni- 
sión Nixta General de Capacitación y Adiestrg 
miento, no se lleva a cabo ningdn tipo de ca- 
pacitación. Eventualmente se imparten cursos, 
pero en ellos no se contemplan l a s  necesidades 
individuales y/o generales. Lo único que se - 
puede considerar como entrenamiento es la in- 
formación que transmiten los empleados con ex 
periencia, y l a  observacidn directa. 

- 

COPKJNICACION: 9s adecuada. Se utilizz tanto la comunicación 
o r a l  como escrita, p. ser? en f o r m a  ascendente 
o descendente, utilizando los medios adecuados 
en cada una de ellas, lo oue contribuye a l a  
fomacibn de 1x1 acradable ambiente de trabajo 
u< que exist? compañerismo y apoyo entre el - 
personctl y hecia el Jefe, ;y fortalece a, los 
p u p  os inf orinal es . 

Y a  que el proceso de Integracidn comprende todas l a s  - 
etagas (reclutamient3, selección, introduccibn, desarrollo .y 

comunicación) se considera que es inadecuado, pues a pesar - 
de que algunas etapas de este proceso coma el reclutzrniento 
y l a  comunicación son adecuados, y aoortan beneficios a l a  - 
Institución, existen otros de mayor importancia (selección, 
introducción y desarrollo) que en este caso son inadecuados 
y, en el caso de que no lo fueran, con ellos se puede lograr 
un mayor rendimiento del elemento humano. 
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EVALUACION DZL ELSTi?iQITO I1 

l4OTIVACION: Zs inadecuada. Los resultados que se obtuvieron 
en los cuestionarios A-2 y E-2, nos permiten ver 
que existe una gran diferencia entre lo que el - 
Jefe de Sección considera que son las necesidades 
de sus trabajadores y las que realmente ellos tie 
nen. 

- 

El Jefe de ~eccidn considera a todos sus tra- 
bajadores como un solo grupo, lo cual no debe ser, 
pues vemos que cada área forma un grupo diferente 
y, por lo tento, tiene necesidades diferentes y -  
necesita motivadores diferentes. Dicha diferencia 
de necesidades puede provocar conflictos entre el 
Jefe y l o s  trabajadores, como entre ellos mismos. 

LI3ERAZGO: Es eficaz. Be acuerdo a los resultedos d e l  cues- 
tionario A-3  se deterrnind que e l  estilo de lide- 
razgo que ejerce el Jefe, va en función d e l  grado 

de madurez que tienen sus subordinrdos. E s t o  le - 
permite guiar a sus trabajadores en la realización 
de sus tareas cucindo acf lo requiera el trabajo, 
pero tambidn les brinda el apoyo socio-emocional 
y su confianza. 

S i n  embargo, a pesar de que su estilo de lide - 
razgo es eficaz, tomando la escala de +24 de la 
gr&fica. , se puede observar que existe otro pun 

to, bptirno, en el cual l o s  trabajadores han l o g r a  
do tal madurez en la realización de sus tareas, - 
que sf puede delegar responsabilidad. Se conaide- 
ra este punto como el m&s efectivo. 

En general, las relaciones internas de la Sección se con 
sideran adecuadas. El Jefe de Sección utiliza la forma apropia  

da de guiar a sus trabajadores en sus diferentes actividades, 
logrando el objetivo de l a  Seccibn, pero éste objetivo se po- 

- 



d r l a  lograr de una manera 
tuvieran bien canalizzdas 
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m4s 
P o r  

eficaz, si l a s  motivaciones 
parte del Jefe. 



C O N C L U S I O N E S  G E N E R A L E S  



CONCLUSIONES 

A 10 largo de e s t a  investigación, se retornaron los 2.9- 
pectos teóricos que consideranos importantes psra poder ann 
l i z a r  l a s  condiciones en que se lleva a cabo el proceso de 
Integración de l o s  Recursos 3umanos a l a  Universidad Autóno 
ma tíetropolitana y, específicamente a la Sección de Impresio 
nes y Diseño Gráfico. Por lo tanto, contarnos con bases impor 
tantes pzra presentar las siguientes conclusiones: 

- 

- 
- 
- 

a) A pesar de aue las etapas de reclutamiento y selección 
son responsabilidad total de la Universidad y el Sindi 
cato, pudimos observar que no existe un sistema üefini 
do ?ara llevarlas a cabo, El reclutamiento se liniita a 

promover para una vacante, ~ 6 1 0  al personal que labora 
dentro de l a  UA!’J, s in  tmar en cuenta otras fuentes ‘or 
las que puede allezarse personal con experiencia ;y con 
capacidad para cubrir esa vacante. 

- 
I 

9n cuanto 8, l a  seieccibn, a o e s m  de aue ..;e aglicm 
ex&enes de d ive rsos  t i - o s ,  no hay una entrevista oue 
contensa Car6rnetros o bases sobre l a  ciml d i r i F i y l a .  

Aunque se contemglstn l a s  cczzcterfsticzs del puesto 
a cubrir, no se contemplm las necesidades tie l a  Seccih 
en que existe la- vacante. 

b) En cuanto a l a  introducci6n, la Universidad no tiene - 
injerencia alguna, a pesar de que tiene l a  responszbili 
dad de hacer lo  mediante l a  Seccidn de Recursos Iíurnanos. 
Esta etapa es cubierta por el Jefe de Sección, de;i&do 
la a su criterio, sin considerar si 41 conoce o no l o s  
elementos que la introducción debe contener, contribu- 
yendo a lograr una introducción inadecuada, olvidando - 
la importancia que ella tiene en el futuro desempeño - 
del nuevo elemento, ya que éste desconoce las  normas, - 
polfticas, procedimientos y costumbres del lugar al cual 

I 

- 
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se va a integrar. Esto provoca que el nuevo trabp,.jador 
tenga un comportzmiento hostil tanto con sus comaañe- 
ros de trabajo, como con los jefes que ha de tmtc?.r ;«, 
finalmente, con su jefe inmediato. 

c) Por otra parte, en l a  etapa de desarrollo, la UAM cuen 
ta con l a  Comisión Icixta General de Capacitación y - 
Adiestramiento, y ,  al cuestionar a los trabajadores, - 
nos dimos cuenta de que existen cursos de capacitación 
diversos, pero no de acuerdo a l a s  necesidades genera- 
les de la Universidad, sino que son cursos que no con- 
tribuyen a l a  superación personal y profesional. 

- 

d) Al hablar del Jefe de Sección, consideramos que 61 es- 

t& sujeto a l a s  disposiciones de l a s  autoridades de la 
Universidad, y ,  $or lo tanto, le queda. poco marzen fie 
actuación en l o  que respecta a, su Seccih. Adeds de - 
esto, l a  m i m z  carga de trabajo hace que 6 1  no le d é  l z l  

suficiente inportmcia al jJr3ceso de integración, t a l  
vez p o r  desconocer los beneficios que puede trmr cqn- 
SitTO 

A seser de esto, se puede c0nsidera.r adecuado el - 
funcionamiento general de la Sección, ya cue el (Tefe 
-por su estilo de liderazco- le da gran im-ortmcia 
a las tareas por realizzr, pero tanbibn a l a s  relacio- 
nes entre 61 y sus subordinaaos. 

e) Las tres áreas que componen ia Seccibn, son sumamente 
diferentes entre s i ,  yz. que intervienen assectos socio 
lógicos y psicológicos que hacen de ellos, grupos muy 
definidos. Por un lado, cada uno de estos  grupos e s t 2  

blecen costumbres y múltiples relaciones que muchas - 
veces son tanto o más importantes que l o s  vínculos for 
males derivados directamente del trabajo. Por ot ro  la- 

- 

- 



do, cada grupo se identifica con aspectos motivadores, 
derivados también, tanto de las necesidades como de su 
nivel cultural. 

Ahora bien, para beneficio de la Sección, es muy 
importante que el Jefe de Sección conozcz este conjun- 
to de relaciones informales, ya que esto puede contri- 
buir al l o g r o  de l o s  objetivos de l a  Sección, cumdo - 
est& bien encaminados, o por el contrario, obstaculi- 
zar o formar barreras para el funcionamiento normal de 
la Sección. 

En general, se puede decir que en la Universidad Autó- 
noma Metropolitana, existen numerosas deficiencias tales co 
mo la falta de atención a l  proceso de integrzción, l a  falta 
de un ñeglamento Interior de Trabajo; mala orientación 6e - 
l os  cursos de ca3acitacibn Y adiestramiento, y, deficiente 
organización dentro del Sindicato g la Universidad, en CUE 
to a l  manejo que se le da a los recursos humanos. 

L 

Por todo lo exguesto anteriormente, consideramos que - 
nuestras hiyótesis son válidas, ya cue en la Institución no 
existe un proceso de integración adecuado, que facilite la 
adaptación d e l  trabajador a su proceso de trzbajo. Además, 
existen diversos órganos universitarios que llevan a cabo el 
proceso de integración del trabajador, pero en forma discon- 
tinua, lo que dificulta la adaptación del trabajador a su - 
grupo de trabajo. Y, en l a  Sección de Impresiones y Diseño 
Gráfico existen reglas y normas establecidas por la UAN, - 
que controlan el funcionzmiento y el comportamiento de l os  
trabajadores dentro del proceso de trabajo. 

<_-_. _j___,_."._ - - - -  - - - 
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A N E X O S  



México, D.F. a 27 de febrero de 1987 

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA 
UNIDAD IZTAPALAPA 

C. JEFE DEL DEPARTAMENTO DE 
IMPRESIONES Y DISEÑO GRAE'ICO 

P R E S E N T E  

El Departamento de Impresiones y Diseño Gráfico, como parte de 
la Universidad Autónoma Metropolitana Unidad Iztapalapa , está su jeto 
a las reglas y disposiciones de carácter general emitidas por la propia 
Universidad y el Sindicato, en cuanto al proceso de integración del 
personal y, principalmente con la participación de las Comisiones Mixtas, 
ya que ellas establecen y controlan los procesos de selección, admisión, 
capacitación, etc . del personal . 

Asimismo, al interior del Departamento, existen reglas y normas 
establecidas por la UAM, que controlan el funcionamiento e inclusive 
el comportamiento de los trabajadores dentro del proceso de trabajo, 
a l  marcar los linearnientos que deben seguirse. Por otro lado, existe 
también la responsabilidad del Jefe del Departamento, de lograr que 
el Departamento en general cumpla con los objetivos establecidos por 
la UAM, en la mejor manera posible. 

El prop6sito de nuestra investigación es conocer cóm se manifiesta 
el comportamiento del trabajador, en forma individual y/o grupa1 al 
integrarse a su proceso de trabajo, y, concretamente cómo se lleva a 
cabo dicha integración. 

Nuestra investigación se realizaría mediante cuestionarios, observa- 
ciones y entrevistas aplicados directamente al personal que forma el 

. Departamento. 

Los resultados que se obtendrían representan un gran beneficio 
a l  Jefe del Departamento, porque al tener mayor conocimiento sobre las 
condiciones en que opera el Departamento podría motivar d a  al personal 
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a su cargo, así como mejorar las relaciones del personal, logrando mejo- 
res resultados. 

En cuanto al resto del personal, significa 'beneficio porque al 
crear un ambiente agradable de trabajo, permite que el trabajador se 
adapte mejor y d s  rápidamente a su proceso de trabajo, contribuyendo 
también a lograr mejores resultados 

Por todo lo anterior, consideramos que nuestro estudio resulta 
de gran utilidad para todo el Departamento, así como para nuestro equipo 
de trabajo, al poder cubrir los requisitos necesarios para acreditar 
el Seminario de Investigacibn 

ALARCON MWDEZ IRENE 
SALGUERO LAMEDA MA. AZUCENA 

VAZQUEZ VAZQüEZ BEATRIZ 



-- 

CUESTIONARIOS "A" 

.. 



CUESTIONARIO A-1 

IÑSTRlJCCIOI‘?ES 

Esta investigación es confidencial y con fines exclu- 
sivamente académicos, por lo que agradecemos su colaboración, 

Lea cuidadosamente cada pregunta antes de contestar, 
Por favor responda a cada una de ellas, de manera que mani--  
fleste su forma de pensar y de sentir. 



1) Qué o p i n a  de la forma en que los trabajadores ingresan a 
laborar a su Seccidn ? 

2) Qué opina del proceso de seieccidn de persons1 que se lle- 
va a cabo en la Universidad ? 

3) Qué participacibn tiene usted en dicho proceso ? 

4)  De qué manera se le da la bienvenida al personal de nuevo 
ingreso ? 

5 )  De qué medios se vale para hacer saber a l  personal, las 
funciones inherentes a cada puesto ? 

6) Qué problemas tfpicos presenta la inadecuada preparacidn 
del personal ? 

7 )  Qué programas de entrenamiento y/o capacitacidn se impar- 
ten al personal ? 



8)  Qué opina de la utilidad de estos programas ? 

- _ _ ~ ~ -  

9) C6mo se evalúa el desempeño del empleado en su puesto ? 

10) Qué oportunidades brinda usted a sus empleados, para que 
logren un desarrollo profesional ? 

11) Qué medios de comunicación se utilizan dentro de la Sec- 
ci6n ? 

12) Qué problemas existen al transmitir informacida a través 
de dichos medios ? 

13) Cdmo considera l a3  sugerencias de los trabajadores res- 
pecto a su trabajo ? 

14) De qué medios se vale para hacer saber al personal, los 
programas de actividades a realizar ? 



CUESTIONARIO A-2 

INSTRUCCIONES 

Lea cuidadosmente cada una de las siguientes frases, 
y en la l i n e a  que antecede a cada alternativa asigne un v a l o r  
de O a 5 ,  de modo que la situacidn que considere que describe 
d s  acertadainente l o  que h a r í a  usted,  tenga e l  mayor valor, y 

la o t r a  a l t e r n a t i v a  e l  menor. La suma de l o s  valores  de cada 
a l t e r n a t i v a  debe s e r  igual  a 5. 



1) A l  introducir a un empleado nuevo a la tarea que habrá de 
realizar, y al orientarlo en cuanto a lo que le ofrece la 
organización yo, por lo general: 

E. Pongo énfasis eniia naturaleza estimulante de l a  tarea 
y en las oportunidades de libertad y crecimiento perso 
nal que ella ofrece. 

- 
- 

D. Pow0  énfasis en la importancia de liz tarea en tdrmi- 
nos de l o s  grandes objetivos de la organización y de 

- 

2) Cuando surgen problemas relacionados con la moral de las 
personas, yo, por lo geneml, tiendo a inclinarme hacia 
aquellas soluciones que tienen en cuenta: 

- B. La aclaración de los 88est&dares't vigentes y el orde- 
namiento del trabajo junto con un énfasis en la esta- 
bilidad del puesto y las ventajas de la antigüedad en 
la organización. 

C. El fortalecimiento de l os  grupos informales para que 
las relzciones interpersonales del quehacer diario 
sean más gratas y significativas para el personal. 

- 

3) En la evaluación de su trabajo, el empleado titipo88 pone el 
énfasis en las  consideraciones relacionadas con: 

E. Las oportunidades que se le han de brindar (o  falta de 
oportunidades) en cuanto a libertad de acción y desa-- 
rrollo personal. 

- 

A. El dinero que recibe en pago, y si alcanza o no para 
satisfacer aus necesidades y las  de su familia. 

- - 

4 )  Parecería que el personal que yo superviso trabaja mds y 
logra l os  mejores resultados cuando yo me aseguro que: 

C.  Existe verdadero espíritu de equipo en el grupo: sus 
integrzntes comparten los ratos amenos y agradables, 
existe camadería. entre ellos. 

- 
y 

A. Las condiciones de trabajo, es decir, espacio, los e- - 
quipos, materiales, etc., son modernos Y abundantes. 



5 )  El atributo que yo, como dii.qctivo, más valoro en un sub- 
alterno es: 

B, Sus habilidades pera realizar la tarea con esmero y or 
den, y tal y como est3 especificada. 

D. Su ambición y su orgu l lo  p o r  la tarea que realiza. 

- - 

- 
6) A l  hacer frente al personal oue está produciendo por deba - 

j o  de lo establecido, yo pongo principal énfasis en: 

- C. La calidad de las relzciones interpersonales del grupo 
y la necesidad de que cada uno de sus integrantes haga 
su justa parte para que sea aceptado por l o s  demás. 

- 13, La reiacibn entre producción y l a s  posibilidades que 
tiene la organización para competir en el mercado, 
to con el seguro destino de los puestos, cuando la o s  
ganizaci6n no es capaz de producir ganaricias. 

j q  

7) Parecerfa que el personal que yo superviso trabaja-más y 
logra mejores resultados cuando yo me aseguro que: 

- E. El personal pueda ver las recompensas que le brinda el 
trabajo en términos de su interés y desarrollo perso- 
nal.  

- D. Haya recompensas tangibles y reconocimiento por parte 
de la organización en cuanto a la labor que realiza el 
personal . 

8 )  El atributo que yo,  como directivo, d s  valoro en mi sub- 
alterno es:  

- A. Su buena voluntad para hacer un trabajo justo a cambio 
de un salario justo y su recofiocimiento de las buenas 
condiciones de trabajo que se le brindan. 

B. Su habilidad para realizar la tarea con esmero y orden, 
y tal como est6 especificada. 

- 



9) Al introducir a un empleado nuevo a la tarea que ha de rea - 
lixar, y al orientarlo en cuanto a lo oue le ofrece la or 
ganizacibn, yo, por lo genemi: 

- 
B. Pongo énfasis en la estabilidad de la organización y su - 

programa de beneficios sociales, junto con la simplicA 
dad y facilidad de 12 tarea. 

- E. Pongo dnfzsis en la naturaleza estimulante de la tarea 
y en l a s  oportunidades de libertad y creciniento per- 
sonal que ella ofrece. 

10) A l  hacer frente al personal que está produciendo debajo de 
lo establecido, go pongo principal énfasis en: 

A. Las condiciones de trabajo y el dinero y las  formas de 
lograr que ambas resulten satisfactorias pma el perso 
rial . 

- 
- 

- B, La relacidn entre produccibn y las posibilidades que 
tiene la organización para competir en el mercado, 
t o  con el seguro destino de los puestos, cuando la or- 
ganización no es capaz de producir ganancias. 

11) En la evaluacidn de su trabajo el empleado "tipo" pone dn - 
fasis en las consideraciones relacionadas con: 

D. Las posibilidades (o falta de posibilidades) de progre 

C. Las condiciones (o  falta de condiciones) tendientes a 

7 

so rápido, en base a desempeño. 

7 

1 la camaraderfa y las relaciones armoniosas en el grupo. 

12) El atributo que yo, como directivo, d a  valoro en un sub 
-.. 

alterno es: 

C ,  Su preocupacidn por los den& y su deseo de llevarse 
bien con ellos y de integrarse con el grupo. 

- D. Su mbición y su orgullo por la tarea que realiza. 

- 



13) Al introducir a un empleado nliievo a la tarea que habrá de 
realizar y al orientarlo en cuanto a lo que le ofrece la 
organizacióh, yo, por io general: 

D. Pongo énfasis en la importmcia de su trabajo en t6rmi - - 
nos de los objetivos generales de la empresa y en sus 
habilidades de progreso. 

- C. Pongo énfasis en el carácter amistoso y de cooyeracidn 
que e s  propio de la organizacidn y en la oportunidad - 
de tratar con gente interesrmte y compatible. 

14) Cuando surgen problemas relacionados con la moral de l a s  - 
personas, yo, por lo general, tiendo a inclinarme hacia - 
aquellas soluciones que tienen en cuenta: 

- A. La reduccidn del esfuerzo físico del personal, respalda 
do por mejores condiciones de trabzjo y mejor remwera- 
cidn cuando ello sea posible. 

B. La declaración de l o s  tiest6ndares” vigentes y el ordena 
miento del trabajo junto con el énfasis en l a  estabili- 
dad del puesto y las ventajas de la antigüedad en la or 
gani eaci ón. 

- - 
.I 

15) A l  hacer frente al personal que está produciendo p o r  deba- 
jo de lo establecido, yo, pongo el principal énfasis en: 

D. La dificultad y la importancia del trabajo y en maneras 
de incrementar el orgullo por lo que est& haciendo. 

- 
- E. La naturaleza de la tarea en sf y en maneras de lograr - 

que sea más significativa para quien la realiza. 

16) Parecería que el personal que yo superviso trabeja más y 
logra mejores resultados cuando yo me aseguro que: 

- A. Las condiciones de trabajo: es decir, el espacio, l o s  
equipos. los materiales, etc., son modernos y abundan- 
tes. 



- B. Los estándares est& claramente enunciados, los puestos 
son estables, y hay poca probe.bilidad de ser trasferido 
o perder el puesto. 

17) Cuando surgen problemas relacionados con la moral de las - 
personas, yo por  lo general, tiendo a inclinarme hacia: 

- D. A i &  sistem de gratificacidn al personal que permita 
brindarle mayor reconocimiento público y la evidencia - 
de que es apreciado yor l a  organizacibn. 

A. La reduccidn del esfuerzo físico del personal, respalda 
do por  mejores condiciones de trabajo y mejor remera- 
cibn, cuando ello sea posible. 

II - 

18) En la evaiuacidn de su trabajb, el empleado “tipo” pone el 
dnfasis en las consideraciones relacionadas con: 

- B. La existencia ( o  falta de) estabilidcd en el trabajo y 
un buen programa de beneficios sociales. 

1 D. Las posibilidades ( o  falta de posibilidades) de progre- - 
so rdpido en base a desempeño. 

19) Cuando surgen problemas relacionados con la moral de las - 
personas, yo, por lo general, tiendo a inclinarme hacia a- 
quellas soluciones que tienen en cuenta: 

- E. Alguna forma de enriquecimiento de la tarea como medio 
para estimular al personal y para ofrecerle un desafío. 

. - D. Al& sistema de gratificacidn al personal que permita 
brindarle mayor reconocimiento público y la evidencia 
de que es apreciada por la organización. 

20) Parecería que el personal que yo superviso trabaja d s  y - 
logra mejores resultados cuando y o  me aseguro que: 

C. Existe verdadero espfritu de equipo en el grupo; BUS in 
c - 

tegrantes comparten ratos amenos y agradables y existe 
canaraderfa entre ellos. 



- D. Hay recompensas tangibles y reconocimiento por parte 
de la organizacidn en cuwrto a la labor que realiza - 
el personal. 

21) El atributo que yo, como directivo, más valoro en un su. 
alterno es: 

- E. Su capacidad y habilidad para innovar y para ser crea - 
tivo en su trabajo y p a r a  encontrar en ello una recom - 
pensa personal. 

B. Su habilidad para realizar la tarea con esmero y orden, 
y t d  y como está especificada. 

- 

22) Fa las evaluaciones de su trabajo, e l  empleado titipot' PO - 
ne el énfasis en l as  consideraciones relacionadas con: 

- E. Las oportunidades que ae le han de brindar ( o  falta de 
oportunidades), en cuanto a libertad de accidn y de-- 
sarrollo personal. 

- D. Las posibilidades (o  falta de posibilidades) de progre - 
so rdpido en base a desempeño. 

23) A l  introducir a un empleado nuevo a la tarea que habrá - 
de realizar y al orientarlo en cuanto a lo que le ofrece 
la organización, y o ,  por  io general: 

- D. Pongo énfasis en la naturaleza estimulante de la tarea 
. y en las oportunidades de libertad y crecimiento per- 

sonal que ella ofrece. 

- A. Pongo énfasis en las buenas condiciones de trabajo que 
se ofrecen y en lo bien que paga la organizacidn en - 
comparación con la competencia. 

24)  A l  hacer frente al personal que está produciendo p o r  de- 
bajo de lo establecido, yo pongo el principal énfasis en: 

- C.  La calidad de las relaciones interpersonales del grupo 
y la necesidad de que cada uno de sus integrantes haga 
su justa parte para que sea aceptado por los demás. 



- A. Las condiciones de trabajo y el dinero y las formas de 
lograr que ambas resulten satisfactorias al personal. 

25) El atributo que yo, como directivo, n&s v a l o r o  en un sub 
alterno es: 

- C. Su preocupacidn por Los demás y su deseo de llevarse 
bien con ellos y de integrarse con el grupo. 

- B. Su habilidad para realizar l a  tarea con esmero y orden, 
y tal y como está especificada. 

26) Al hacer frente al personal que está produciendo por deba - 
jo de lo establecido, y o  pongo el principal énfasis en: 

- A. Las condiciones de trabajo y el dinero y l a s  formas de 
lograr que ambas resulten satisfactorias para e l  per- 
sonal. 

E. La naturaleza de l a  tarea en sf y en maneras de lograr 
que sea significativa para quien la realiza. 

- 
27) Cuando surgen problemas relacionados con la moral de las 

personas, go por lo general, tiendo a inclinarme hacia - 
aquellas soluciones que tienen en cuenta: 

- D. A l &  sistema de gratificacidn al personal que permita 
brindarle mayor reconocimiento público y la evidencia 
de que es apreciado por la organixaci6n. 

- C.  El fortzlecimiento de l o s  grupos informales para que 
las relaciones interpersonales del quehacer diario 
sean más gratas y significativas para el personal. 

- 

28) Parecería OIUS el personal que y o  superviso trabaja más y 
logra l o s  mejores resultados cuando yo me aseguro que: 

- B. Los esthdares est& claramente enunciados, l o s  pues- 
t o a  son estables y hay poca probabilidad de ser trans- 
ferido o de perder el puesto. 



E, El personal pueda ver las recompensas que le brinda - 
el trabajo en términos de su interés y desarrollo pez 
sonal. 

- 

29) 3n la evaluacib de su trabajo, el empleado ''tipo" pone 
el énfasis en las consideraciones relacionadas con: 

- E. Las oportunidades aue se le han de brindzr ( o  falta de 
oportunidades) en cuanto a libertad de acción y desar 
rollo personal. 

- 

- C. Las condiciones ( o  falta de condiciones) tendientes a 

la camaraderfa y las relaciones amistosas en el grupo, 

30) A l  introducir a un empleado nuevo a la tarea que habrá de 
realizar y al orientarlo en cuanto a lo que le ofrece la 
organizacibn, yo, por  lo general: 

- D. Pongo énfasis en la importancia de la tarea en termi- 
de nos de l os  grandes objetivos de la organización y 

iaa oportunidades de progreso que ella contiene. 

- B, Pongo énfasis en la estabilidad de l a  organizacibn y 
su programa de beneficio social, junto con l a  simpli- 
cidad y facilidad de l a  tarea, 

31)  En la evaiuacidn de su trabajo, el empleado iitipo" pone 
el énfasis en las consideraciones relacionadas con: 

B. La existencia ( o  la falta de) estabilidad en el traba - - 
j o  y un buen program de beneficios sociales. 

- A. El dinero que recibe en pago y si alcanza o no para - 
satisfacer sus necesidades y las de su familia. 

32) Cuando surgen problemas relacionados con la moral de las 
personas, y o  por lo general, tiendo a incl iname hacia - 
aquellas soluciones que tienen en cuenta: 

- E. Alguna forma de enriquecimiento de la tarea como medio 
para estimular al personal y para ofrecerle un deaaffo, 



- C. E l  fortalecimiento de l o s  GUPOS informales Para que 
las relaciones interpersonales del quehacer diario - 
sean m&s gratas y significativas para el personal, 

33) Al hacer frente al personal que está produciendo por de- 
bajo de lo establecido, y o  pongo el principal énfasis en: 

- D. La dificultad y l a  importancia del trabajo y en mane- 
ras de incrementar el orgullo por lo que están hacfen 
do . - 

- B. La relación entre producción y las posibilidades que 
tiene la organizr*cibn para competir en el mercado, j G  
to con el seguro destino de 10s puestos cuando la orga 
nización no es capaz de producir ganancias. 

34) A l  introducir a un empleado nuevo a la tarea que habr4 - 
de realizar y al orientarlo en Cuanto a lo que ofrece la 
organizacibn, y o  por io general: 

- C .  Pongo énfasis en el carácter amistoso Y de cooperacidn 
que es propio de la organización y en la Oportunidad- 
de trabajar con un grupo de gente interesante y cornpa - 
tibleo 

- E. Pongo énfasis en la naturaleza estimulante de la tarea 
y en las oportunidades de libertad y crecimiento perso 
rial aue ella ofrece, 

- 

35) Parecería que el personal que y o  superviso trabaja más y 
logra los mejores resultados cuando YO me aseguro que: 

- B, LOS estándares esth claramente enunciados, los pues- 
toa son eatables, y hay poca probabilidad de D e r  trans 
ferido o de perder el puesto. 

- 

- C. Existe verdadero espfritu de equipo en el grupo: sus- 
integrantes comparten los ratos amenos y agradables y 
existe camaradería entre ellos. 



36) Cuando surgen problemas relacionados con l a  moral de las 
personas, yo, por lo general, tiendo a inclinarme hacia 
aauellas soluciones que tienen en cuenta: 

- D. A l &  sistema de gratificación al personal que sermita 
brindarle mayor reconocimiento público y la evidencia 
de que es apreciado por la organización. 

- B. La aclaración de los est6ndares vigentes y el ordena- 
miento del trabajo junto con énfasis en la estabilidad 
del puesto y las ventajas de la antigüedad en la orga 
ni zaci ón. 

37) En la evziuacidn de su trabajo, el empleado tttipo*l pone - 
el énfasis en las consideraciones relacionadas con: 

B. La existencia ( o  la falta de) estabilidad en el traba - - 
j o  y un buen programa de beneficios sociales. 

- C. Las condiciones ( o  la faltz de condiciones) tendientes 
a l a  camaradería y las relaciones armoniosas en el g m  

PO. 

- 

38) El atributo que yo, como directivo, más valoro en un sub- 
alterno es: 

- D. Su ambición y su orgullo por la tarea que realiza. 

- A. Su buena voluntad para hacer un trabajo justo a cambio 
de un salario justo y su reconocimiento de l a s  buenas 
condiciones de trabajo que se le brindan. 

39) Parecerfa que el personal que yo superviso trabaja más y 
logra mejores resultados cuando yo me aseguro que: 

D. - 

A. - 

Haya recompensas tangibles y reconocimiento por parte 
de la organización acerca de l a  labor que realiza el- 
personal. 

Las condiciones de trabajo, es decir, el espacio, l o s  
equipos, materiales, etc., son modernos y abundantes. 



40) Al hacer frente al personal que está produciendo por de- 
bajo de lo establecido, y o  pongo el principal énfasis en: 

- E. LE naturaleza de la tarea en sf y en maneras de lograr 
que sea m2s significativa para. quien la realiza. 

- B. La reiaci6n entre produccidn y las posibilidades que - 
tiene l a  organizacidn de competir en el mercado, junto 
con el seguro destino de los puestos cuando la organi- 
zación no es capaz de producir ganancias. 

41) A l  introducir a un empleado nuevo a la tarea que hgbrd de 
realizar y al orientarlo en cuanto a lo que le ofrece la 
organizacidn, yo, por io generai: 

- B. Pongo énfasis en la estabilidad de la organización y -  
su programa de beneficios sociales, junto con la simpli 
cidad y facilidad de la tarea. 

- C.  Fongo énfasis en el carácter amistoso y de cooperacidn 
que es propio de la organizacibn y en la oportunidad - 
de tratar y trabajar con un grupo de gente interesante 
y compatible . 

42) El atributo que yo, como directivo, mds v a i o r o  en un sub- 
alterno es: 

- C. Su preocupacidn por los demás y su deseo de llevarse - 
bien con ellos y de integrarse con el grupo. 

- E. Su capacidad y habilidad para innovar y para ser crea- 
tivo en su trabajo y para encontrar en ello una recom- 
pensa personal. 

43) En la evaiuacidn de su trebajo, el empleado i'tipott pone - 
énfasis en las consideraciones relacionadas con: 

D. Las posibilidades ( o  falta de posibilidades) de progre - - 
so rápido en base a desempeño. 

- A. El dinero que recibe en pago y si alcanza o no para - 
satisfacer sus necesidades y las de su familia. 



4 4 )  Parecería que el personal que y o  superviso trabaja más y 

logra los  mejores resultados cuando y o  me aseguro que: 

E. El personal pueda ver l a s  recompensas que le brinda - 
el trabajo en términos de su interés y desarrollo per 
son& . 

- 

- C. Existe verdadero espíritu de equipo en el grupo; sus 
integrantes comparten l o s  ratos amenas y agradables y 
existe camaradería entre ellos. 

45)  A l  introducir a un empleado nuevo e. la tarea que habrá - 
de realizar y al orientarlo en cuanto a lo que le ofrece 
ia organización, yo, por io general: 

- A. Pongo énfasis en las buenas condiciones de trabajo que 
se ofrecen y en lo bien que paga la organización en - 
comparación con ia competencia. 

- B. Pongo énfasis en la estabilidad de la organización y 

su programa de beneficios sociales, junto con la sim- 
plicidad y facilidad de la tarea. 

46) El atributo que yo ,  como directivo, más valoro en wz su. 
alterno es: 

- A. Su buena voluntad pera hacer un trabajo justo a cambio 
de un salario justo y su reconocimiento de las buenas 
condiciones de trabajo que se le brindan. 

- C. Su preocupación p o r  l o s  demás y su deseo de llevarse - 
bien con ellos y de integrarse con el grupo. 

47) El atributo que yo, como directivo, más valoro en un su& 
alterno es: 

D. Su ambición y su orgullo por l a  tarea que realiza. 

E. Su capacidad y habilidad para innovar y para ser cres 
tivo en su trabajo y para encontrar en e l l o  una recoz 
pensa personal. 

- 
- 



48) Cuando surgen problenas relacionados con l a  moral de la 
gente yo, por lo general, tiendo a inclinarae hacia - 
aquell3.s soluciones que tienen en cuents: 

- E. A l g u n a  forma de enriquecimiento de l a  tarea como medio 
para estiniular al personal y para. ofrecerle un desafío. 

- A. La reducción del esfuerzo físico del personal, respal- 
dado por mejores condiciones de trabajo y mejor remune 
ración cuando ello sea posible. 

- 

49) Parecerfa que el personal que y o  superviso trabaja más y 
logra mejores resultados cuando yo me aseguro que: 

- D. Haya recompensas tangibles y reconocimiento p o r  parte 

- B, Los esthdares est& claramente enunciados, los pues- 
tos son estables y hay poca probabilidad de ser trans 
ferido o de perder el puesto, 

de la organización de la labor que realiza el personal. 

- 

50) A l  introducir a un empleado nuevo a la tarea que habrá - 
de realizar y al orientarlo en cuanto a lo que le ofrece 
la organización, yo, por io general: 

- A. Pongo énfasis en las  buenas condiciones de trabajo que 
se ofrecen y en lo bien que paga la organización en - 
comparación con l a  competencia. 

- C. Pongo énfasis en el carácter amistoso y de cooperación 
que es propio de la organización y en la oportunidad - 
de tratar y de trabajar con un grupo de gente intere- 
sante y compatible. 

51) Al hacer frente al personal que está produciendo por deba - 
jo de lo establecido, y o  pongo el principal énfasis en: 

C. La calidad de las relaciones interpersonales del ~ u p o  
y la necesidad de que cada uno de sus integrantes haga 
su justa parte para que sea aceptado por los demás. 

- 



E. La naturaleza de la tarea en sf y en maneras de lograr 
que sea m&s significativa para quien la realiza. 

- 

52) Cuando surgen problemas relacionados con la moral de la- 
gente, go ,  por  lo general, tiendo a inclinarme hacia - 
aquellas soluciones que tienen en cuenta: 

- C. El fortalecimiento de l os  grupos informales para que 
las relaciones interpersonales del quehacer diario - 
sean más gratas y significativas para el personal. 

- A. La reducción del esfuerzo físico del gersonal, respal; 
dado por mejores condiciones de trzbajo y mejor remu- 
neración cuando ello sea posible. 

53)  Parecería que el personal que y o  superviso trabaja más y 
logra loa mejores resultados cuando y o  me aseguro que: 

- E. E1 personal sueda ver las recompensas que le brinda - 
el trabajo en términos de su interés y desarrollo per - 
sonal . 

- A. Las condiciones de trabajo, es decir, el espacio, l o s  
equipos, materiales, etc., son modernos y abundantes. 

54) A l  hacer frente al personal que est& produciendo por de- 
bajo de lo establecido yo, por lo general, pongo el prin - 
cipal énfasis en: 

- D. La dificultad y la importancia del trabajo y en mane- 
ras de incrementar el orgullo por lo que est& hacien - 
do. 

- C. La relación entre producción y las posibilidades que 
tiene la orge.nizaci6n para competir en el mercado, 
junto con el seguro destino de los puestos cuando la 
organización no e s  capaz de producir ganancias. 

- 



55) Cuando surgen problemas relacionados con In moral de la 
gente, y o  por lo general, tiendo a inclinarme hacia - 
aquellas soluciones que tienen en cuenta: 

- E. Alguna forma de enriquecimiento de l a  tarea como me- 
dio para estirnular al personal y para ofrecersele un 
desafio. 

- B. La, aclaración de los estgndares vigentes y el ordena 
miento del trabajo junto con dnfzsis en la estabili- 
dad del puesto y las ventajas de la antigüedad en la 
organización. 

56) En la evaluación de su trabajo el empleado litipo" pone 
el énfasis en las consideraciones relacionadas con: 

- B. La existencia ( o  la falta de) estabilidad en el tra- 
bajo y un buen programa de beneficios sociales. 

E. Las oportunidades que se le han de brindar ( o  la fa1 
ta de oportunidades) en cuanto a libertad de acción 
y desarrollo personal. 

- - 

57) A l  introducir a un empleado nuevo a la tarea que habrá 
de realizar y al orientarlo en cuanto a lo que le ofre 
ce la organización, yo, por io general: 

- 

E. Pongo énfasis en la naturaleza estimulante de la ta 
rea y en las oportunidades de libertad y crecimiento 
personal que ella ofrece. 

- - 

- A. Pongo énfasis en las buenas condiciones de trabajo - 
que se ofrecen y en lo bien que paga la organización 
en comparacibn con la competencia. 

58) Al hacer frente al personal que está produciendo por de - 
bajo de lo establecido, y o  pongo el principal énfasis - 
en: 

D. La dificultad y la importancia del trabajo y en mane 
ras de incrementar el orgullo por lo que est& hacien 
do. 

- - 
- 



- A. Las condiciones de trabaj:, y el dinero, y l as  formas 
de lograr que ambas resulten satisfactorias sara el 
personal. 

59) El atributo que yo,  cDmo directivo, más valoro en un sub - 
alterno es: 

- E. Su capacidad y habilidad para innovar y para ser crea 
tivo en su trabajo y para encontrar en ello una recon 
pensa personal. 

- 

- A. Su buena voluntad para hacer un trabajo justo a cambio 
de un salario justo y su reconocimiento de las buenas 
condiciones de trabajo que se le brindan. 

60) Al introducir a un empleado nueva a la tarea que ha de - 
realizar y a i  orientarlo en cumto a lo que le ofrece la 
organixacibn, yo por io general: 

- C. Pongo énfasis en el carácter amistoso y de cooperación 
que es  propio de la organización y en la oportunidad 
de tratar y trabajar con un grupo de gente interesan- 
te y compatible. 

- A. Pongo énfasis en l a s  buenas condiciones de trabajo que 
se ofrecen y en lo bien que paga la organización en - 
compzrnción con la competencia. 



CUESTIONARIO A-3 

INSTRUCCIOmES 

Presuponga que est& involucrado en cada una de las si - 
mientes doce situaciones, Lea cuidadosamente cada frase y 
piense en lo que harítr usted en dada una de las circunstan-- 
cias descritas, Enseguida ponga un círculo alrededor de la 
letra correspondiente a la alternativa que considere que des- 
cribe más acertadamente su comportamiento en esa situación 
que se ie presenta. Elija únicamente una alternativa y circu- 
le una sola letra, 

En cada situación, interprete l o s  conceptos clave en 
funcidn del ambiente y circunstancias en que d s  frecuente- 
mente considere que usted asumiría un papel de liderazgo. 



1) La productividad está bajando en forma evidente; sus subor 
dinados no han respondido a sus conversaciones amistosas y 
a su evidente preocupacidn por el bienestar de ellos: 

A. Enfatiza el uso de procedimientos uniformes y l a  necesi - 
dad de que se ejecuten las tareas. 

B. Está disponible para entablar el diAlogo, pero no ejer- 
ce presión para hacerlo. 

C. Dialoga primero con sus subordinados y luego fija metas. 

D. Evita intencionalmente el intervenir. 

2 )  La eficiencia observable en su grupo se ha incrernentado, 
Usted se ha cerciorado de que todos los miembros del mismo 
conozcan bien sus funciones y normas de trabajo: 

A, Entabla una interaccidn amistosa, pero continúa asegurh II 
dose de que todos los miembros de su grupo conozcan bien 
sus funciones y normas de trabajo. 

B. No toma ninguna acción definitiva. 

C, Hace todo lo posible para que el grupo se sienta impor- 
tante e interesado. 

D. Enfatiza la importancia de las fecha8 límite y las ta-- 
reas. 

3 )  Algunos miembros de su grupo son incapaces de resolver un 
problema por sf mismos. Normalmente usted l o s  ha dejado so - 
los, El desempeño del grupo y las relaciones interpersona- 
les han sido buenas. 

A. Interesa al grupo y, juntos, se dedican a la soiucidn 
de los problemaa. 

B. Deja al grupo que lo resuelva por sf solo. 

C. Actúa con rapidez y firmeza para corregirlo y redirigir - 
lo. 

D. Anima al grupo a trabajar sobre el problema y se mues- 
tra accesible al diálogo. 



4)  Usted est& considerando realizar un cambio importante. Sus 
subordinados tienen un magnifico historial de logros y res 
petan la necesidad del cambio. 

A. Permite que el grupo se involucre en el deszrrollo del 

- 

cazbio, pero no presiona. 

B. Anuncia cambios y l o s  implernenta con una supervisidn e= 
tricta. 

C, Permite a l  grupo, formular sus propias directrices. 

D. Incorpora las recomendaciones del grupo, pero dirige el 
cambio . 

5) El desempeño de au grupo ha venido decayendo durante l o s  
últimos meses. Los miembros no se han preocupado por cum- 
plir con l o s  objetivos. Continuamente necesitan recordato 
rios para efectuar sus tareas a tiempo. La redefinicidn 

- 
de 

A. 

B. 

c. 

D. 

6) Se 
su 

funciones ha ayudado en el pasado. 

Permite al grupo formular sus propias directrices. 

Incorpora las recomendaciones del grupo,  pero se cero- 
ciora de que se cumplan l o s  objetivos. 

Redefine metas y supervisa cuidadosamente su realiza-- 
ción. 

Permite la particip~cidn del grupo para fijar las me-- 
tas, pero no presiona. 

enfrenta a une situacibn que funciona eficientemente. 
predecesor fue un administrador que dirigía con mucha 

firmeza. Usted desea mantener la productividad, pero que- 
rría comenzar a humanizar el ambiente. 

A. Hace todo lo posible para que el grupo se sienta inte- 
resado e importztnte. 

B. Enfatiza la importancia de las fechas limite y l as  ta- 
reas . 



C. Evita intencionalmente el intervenir. 

D. Consigue que el grupo participe en la toma de decisio- 
nes, pero se cerciora de que los objetivos se cumplan. 

7 )  Usted está considerando el realizar cambios importantes en 
la estructura c?e su organizacibn. Los mieinbros del grupo 

han hecho sugerencias acerca de los cambios necesarios. El 
grupo ha demostrado flexibilidad en su actuzcidn diaria. 

A. Define el cambio y supervisa cuidadosamente. 

B. Adquiere la aprobación del grupo respecto al cambio, y 
permite que sus integrantes organicen su impiementación. 

C. Está dispuesto a realizar los cambios recomendados, pe- 
ro mantiene el control de su impiementacidn. 

D. Evita la confrontacidn y deja las cosos como est&. 

8)  La productividad y las relaciones de grupo son buenas. Us- 
ted experimenta cierta inseguridad ante su falta de direc- 
ci6n del grupo. 

A. Deja al grupo tranquilo. 

B. Discute la situacidn con el grupo Y luego inicia 10s 
cambios necesarios. 

C. Toma las medidas necesarias para encaminar a sus subor - 
dinados a trabajar en un sistema bien definido. 

D. Cuida de no perjudicar las relaciones jefe-subordinado, 
haciendo excesivo uso de su autoridad. 

9) S u  superior le ha desigando para encabezar un comité de 
trabajo que está muy atraszdo en presentar l a s  recomenda- 
ciones de cambios solicitadas. El grupo no tiene un conceg 
t o  claro de sus metas. La asistencia a las sesiones ha si- 
do mediocre. Sus reuniones se han convertido en eventos so 
ciales. Potencialmente tiene el talento necesario para ayu 

dar. 
- 

A. Deja que el grupo lo resuelva. 



B. Incorpora las recomendaciones del grupo, pero se cerci2 
ra de que los objetivos se cumplan. 

C. Redefine metas y supervisa cuidadosamente su ejecucibn. 

D, Permite que el grupo se involucre en la fijacidn de las 
metas, pero no lo presiona. 

10) Sus subordinados , de ordinario capaces de asumir responsa .-. 

bilidad, no est& respondiendo favorablemente a su recien- 
te redefinicidn de las normas. 

A, Permite que el grupo participe en la redefinicidn de me - 
tas, pero no lo presiona. 

B. Redefine normas y supervisa cuidadosanente BU ejecucibn. 

C ,  Evita la confrontación ai no ejercer presidn alguna. 

D. Incorpora las recomendaciones del grupo, pero se cer- 
ciora de que cumplan las normas, 

11) Se le ha ascendido a un nuevo cargo. El supervisor ante-- 
rior no se involucraba en los asuntos de su grupo. El g q  
PO ha manejado adecuadamente las tareas y BU propia direc - 
cibn. Las interrelaciones del grupo son buenas. 

A, Toma las medidas necesarias para orientar a sus subor- 
dinados a trabajar en un sistema bien definido. 

B, Involucra a sus subordinados en la toma de decisiones 
y apoya las contribuciones valiosas. 

C. Analiza el rendimiento previo del grupo y luego exami- 
x m  la necesidad de aplicar nuevos procedimientos, 

D, Continúa sin ocuparse del grupo, 

12) Informaciones recientes indican 12 presencia de algunas 
dificultades entre sus subordinados. El grupo cuenta con 
un buen historial de logros. Sus integrantes he.n alcanza- 
do las metas a largo ?lazo y han trabajado en armonfa du- 
rante el año pasado, Todos est& bien calificados para 
sus tareas. 



A. Ensaya su soiucidn con su3 subordinados y analiza la ne 
cesidad de nuevos métodos. 

- 
E. Permite que los integrantes del grupo lo resuelvan p o r  

si mismos. 

C. Actúa rápida y firmemente para corregir y reorientar. 

D. Est& disponible  para el diálogo cuidando de no dañar 
l as  relaciones entre jefe y subordinado. 



CUESTIONARIOS "B" 



CUESTIONARIO 13-1 

INSTRUCCIONES 

Esta investigación es confidencial y con fines ex- 
clusivamente académicos, por l o  que agradecemos su colabo- 
ración, 

L e a  cuidadosamente cada gregunta antes de contestar. 
P o r  favor responda a cada una de ellas, de manera que mani- 
fieste su forma de pensar y de'sentir. Marque con una CPUZ 
el paréntesis de l a  respesta que considere n&s acertada. 



1) Cdmo ingresó usted a l a  InstituciSn ? 
a) iiecornendzciones de empleados 
b) Relacidn con el Sindiczto 
c) Bolsa de Trabajo  UA2 
d) Otros 

o 
o 
o 
o 

2)  A quién se dirigid ;am, trainitar su ingreso a l a  Institución? 

o 
o 
o 
o 

a) Sinaicato 
b) Departaiiento de ileciArsos Bumanos Central 
c) Sección de Recursos Hum.nos de l a  Unidad 
d) Otros 

3) En qué lugar llenó usted una solicitud de empleo, cumdo pre- 
tendió ingresar a la institución ? 

a) Departamento de Recursos Humanos Central 
b) Seccih Sindical 
c) Otros 

o 
o 
o 

4 )  En qué consistid su entrevista de selección ? 

o 
o 
o 
o 

a) Dockentación personal 
b) Condiciones de trabajo 
c) Antecedentes laborales 
d) Otros 

5) Cdmo ocupó usted ese puesto ? 

.a) Nuevo ingreso 
b) Cambio de adscripción 
c) Ascenso escalafonario 
d) Otro 

6) Cdmo se le indicaron l o s  requerimientos de su puesto ? 

o 
o 

a) P o r  escrito 
b) Oralmente 



7 )  Cumdo ingresó a la Institución, qué tipo de exhenes le apli - 
caron ? 

a) De conocimientos b&.sicos 
b) Ex6menes de aptitudes 
c) Evaluación de experiencia 
d) No se zplicaron exámenes 

o 
'1 

o 
o 

8) Cómo se le dio la bienvenida a l a  Inst,tucibn, cumdo usted 
ingresó ? - -- 

a) Oralmente o 
b) Por escrito o 
c )  Ambas o 
d) No se le dio bienvenida o 

9) Cuando usted ingresó a la Institucinn, se le dio a conocer: 
a) Descripción del t$abajo, deberes y normas o 
b) Organización y 'funciones de la UAM y sección o 
c )  Contrato Colectivo de Trabajo o 
d) Otros ... especifique I 1 

10) A l  ingresar, quién le mostró las instalaciones y lo presentó 
con sus compañeros de trabajo: 
a) Jefe inmediato o 
b) Representante de l a  Sección de Recursos Humanos o 
c )  Representante del Sindicato o 4 

o ' d) Otros ... especifique 



Se le dio al,& entrenamiento para desempeñar su trabajo ? 

a) sí  ... en qué consistió o 
b) No o 

Quién impute el entrenamiento ? 

rr) Personas de la misma sección, con experiencia 
b) Técnicos reparadores del equipo, en su caso 
c) Coaisión Xixta General de CapacitaciSn y 

Adiestramiento de 12 UAX o 
d) Otros o 

Existen a1,a;wias actividades de capacitación o superación pro - 
fesionai en la institución ? 

a) S í  ... cuáles son ? o 
b) No o 

o 
o 

14) Qué medios de comunicación existen dentro de l a  Sección ? 

o 
b) Escritos - o 
c) Ambos o 

-. a) Verbales 

15) Cómo le indica el Jefe, el trabajo a realizar ?. Explique 
a) Como una orden o 
b) Como una instrucción o 
c) Como información o 



1 6 )  Cuando me dirijo a mi Jefe, generalmente es por  medio de: 
Explique 
a) Quejas o 
b) Sugerencias o 
c) Resortes o 

17) En l a s  relaciones con mis compeeros, observo que: Explique 
a) Generalmente exisxe un ambiente de compañerismo o 
b) Bxisten conflictos constantes entre l a s  personas o 

18) En qué forma han particigado sus compañeros en el desempefío 
de su trabajo ?. Por qué ? 

. a )  Positivamente 
b) Indiferentemente 
c )  Negativaiiente 

o 
o 
o 

19) El tipo de relación con su Jefe, en cuestiones de trabajo es: 
a) Adecuada o 
b) Superficial o 
c )  Excelente o 

20) Qué tipo de reuniones se llevan a cabo en la Sección ? 

a) Convivios o fiestas dentro de la Universidad 
'b) Convivios o fiestas fuera de la Universidad 
c )  Reuniones de trabajo dentro de l a  Sección 

o 
o 
o 



CUESTIONARIO B-2 

INSTRUCCIONES 

Lea cuidadosamente cada una de las siguientes frases, 
y en la linea aue antecede a cada alternativa, asigne wi va- 
l o r  de O a 5, de modo que la situación que considere que des - 
cribe m&s acertadamente lo que haria usted, tenga el mayor - 
valor, y la otra alternativa el menor. La suma de los valores 
de cada alternativa debe ser igual a 5. 

.- - 



1) Cuando surgen problemas en el trabujo, y o  por l o  general, - 
presto rnayor importancia a quellas soluciones que tienen en 
cuenta: 

13. La estabilidad del pesto y l a s  vent2,jas de la mtigtIedc7.d - 
en i,i or,gmi zzc i Sn . 

- C. El fortalecimiento de l a s  relaciones aiiistosas del ,grupo 
de trabajo para Que el quehacer diario sea más m a t o  para 
todos. 

2) Cuando evalúo mi trabajo, le doy más im-ortancia a: 

- E. Las oportunidades de libertad de acción y desarrollo per- 
sonal I 

- A. El dinero que recibo en pago, 'y si alceaza o no para satis 
facer mis necesidades y las de mi familia. 

3 )  ?,fe parece que el grupo de trabajo l o g r a  l o s  mejores resulta- 
dos cuando: 

- C. Existe verdadero espíritu de ea.uipo en el grupo, sus inte - 
mantes comparten l o s  ratos amenos y agradables, y existe 
camaradería entre ellos. ._ L .  

- A. Las condiciones de trabajo, es decir, espacio, l os  equipos, 
los materiales, etc., son modernos y abundantes. 

4 )  El atributo que yo más valoro de un trabajador e s :  

- B. Sus habilidades para realizar la tarea con esmera y orden, 
y tal y como le es indicada. 

D. su mbici6n y su orgullo por lm tarea realiza. 



5) de parece a u e  el p u p 0  de trFhajo logra l o s  mejores resulta- 
dos cumdo: 

- E. El personal pueda ver l a s  reconsensm q u e  le brinda el tra - 
bajo en térziinos de su interés y desarrollo cersona-1. 

- D. Haya recom9ensas tangioles y reconocinienio p o r  ^arte de 
12 organizacibn en cuanto a l a  labor Que realiza el perso - 
rial . 

6) El ztributo aue y o  ~6 , s  valoro de un trebajauor es: 

- A. Su buena voluntad para hacer un trzbajo justo il ccmbio de 
un salario justo y su reconocimiento de las buenas condi- 
ciones de trabajo que se le brinden. 

- B. Su habilidad para realizar la tarea con esmero y orden, y 
tal como está especificada. 

7) Cuando evalúo mi trabajo, le doy más imyortancia a: 

- D. Las posibilidades ( o  faltrr de posibilidades) de progreso 
rápido en base a ~ desempeño . 

- C. Las condiciones ( o  la falta de condiciones) tendientes a 
la-'camaraderfa y l a s  relaciones armoniosas en el grupo.- 

8) El atributo que yo más va l o ro  de un trabajador es: 

- C. Su preocupación por l o s  demás y su deseo de llevarse bien 
con e l l o s  y de integrarse con el grupo. 

- D. Su ambición y su orgullo por l a  tarea que realiza. 

9)  Cuando surgen problemas en el trabajo, y o  por l o  general, - 
?resto  mayor importLncia a aquellas soluciones que tienen en 
cuenta: 

- A. La reducción del esfuerzo físico del personal, respaldado 
por  mejores condiciones de trabajo y mejor remunerilcidn - 
cuando ello sea posible. 



- B. La estabi1idp.d ael puesto y las ventajas de l a .  antignedad 
en 12- organización. 

10) Ve parece que el gruso de trabt?.jo l o p a  los mejores resulta- 
d o s  cu?.nuo: 

- A. Las condiciones de trabc?jo, es Uecir, el esyacio, los - 
equipos, l o s  materiales, etc., son modernos y abundantes. 

- 3. Los puestos son estables, y hzy -oca p-obabilidad de ser 
trmoferido o perder el Tuesto. 

\ 

11) Cuando surgen problemas en el trabajo, yo por l o  generd, - 
presto mayor importmcia a aq.uellas soluciones a.ue tienen en 
cuenta: 

- D. Al&  sistema de gratificación al personal que permita - 
brinderle mayor reconocimiento j?Úblico y l a .  evidencia de 
que es apreciado por l a  org~izzción. 

- .  A. La reduccidn del esfuerzo físico del personal, respaldado 
por mejores condiciones de trabajo y mejor re'muneracibn - 
cuando ello sea posible. 

12) Cuando evalúo mi trabajo, le doy más importancia a: 

- B. La existencia ( o  falta de) estabilidad en el trabajo y un 
buen programa de beneficios sociales. 

- D. Las posibilidades ( o  la falta de posibilidades) de progre - 
so rápido en base a desempefío. 

13) Cuando surgen problemas en el trabajo, y o  por  lo general, - 
presto mayor importancia a aquellas soluciones a-ue tienen en 
cuenta: 

- E. A l g u n a  forma de enriquecimiento de la tarea cono medio pa - 
ra estimular al personal y para ofrecerle un desafío. 



- D. Algdn sistema de gratificación a l  Fersonal que permita - 
brindarle mzyor reconocimiento público y la evidencia de 
que es apreciado por la organización. 

1 4 )  Me sarece que el grupo de trabzjo logra los mejores resulta- 
dos  cuando: 

- C. Existe verdadero espfritu de equipo en el grupo; sus inte - 
grantes comparten ratos amenos y agradables, y existe ca- 
maraderfa entre ellos, 

- I). Hay recompensas tangibles y reconocimientos por parte de 
la organización en cuanto a la labor que realiza el perso - 
nal . 

1 5 )  El atributo que yo más valoro de un trabajador es: 

- E. Su capacidad y habilidad para innovar y para ser creativo 
en su trabajo y para encontrar en e l l o  una recompensa per - 
sonal , 

- B. Su habilidad para. realizar la tarea con esmero y orden, y 
tal y como está especificada, 

16)  Cuando evalúo mi trabajo, le doy más importancia a: 

- E. Las oportunidades clue se me han de brindar ( o  falta de - 
oportunidades) en cuanto a libertad de -acción y desarrollo 
personal, 

- D. Las posibilidades ( o  falta de posibilidzdes) de progreso 
rápido en base 8 desempeño. 

17) El atributo que y o  m6s valoro de un trabajador es: 

- C. Su preocupación por l o s  demás y su deseo de llevarse bien 
con ellos y de integrarse con el grupo, 



S. Su habilidad par2 reci.liz?-r l a  tzrea con esmero y orden, y - 
t a l  y como está especificada. 

1 8 )  Cuindo uurgen sroblenas en el trabajo, yo F o r  lo generd, - 
presto mayor importancia a aquellas soluciones aue tienen en 
cuenta: 

- D. A l &  sistena de grsttificxibn al personal que permit2 - 
brindarle mayor reconocimiento público y la evidencia de 
aue es apreciado por l a  organiza.cibn. 

C. El fortalecimiento de las relaciones amistosas del g r u p o  - 
de trabajo para que el quehacer diario sea más grato para 
todos. 

1 9 )  Me parece que el grupo de trabajo logra l o s  mejores resulta- 
dos cuando: 

- B. Los puestos son estables y hay poca probabilidad de ser - 
- 

transferido o de perder el puesto. 

E. El personal pueda ver l as  recompensas que le brinda el tra - 
bajo en términos de su interés y desarrollo personal. 

20) Cuando evalúo mi trabajo, le doy más importancia a: 

- E. Las oportunidades que se me han de brindar ( o  falta de - 
oportunidades) en cÜanto a libertad de accibn y desarrollo 
personal. 

C. Las condiciones ( o  falta de condiciones) tendientes a la - 
camaradería y las relaciones amistosas en el grupo. 

21) Cuando evalúo mi trabajo, le doy m$,s import,wcia a: 

- B. La existencia ( o  la falta de) estabilidad en el trabcjo y 
un ,byen programa de beneficios sociales. 

A. 31 dinero cue recibo en pago y si rlcanza o no para satis - 
facer mis necesidades y las de mi familia. 

- 



22) Cuando surgen problemas en el trabajo, yo  por lo general, - 
presto mayor importzncia a. aquellas soluciones que tiencn en 
cuenta: 

- l3. A l , ~ u n c ?  farina de enriquecimiento de la tarec- como m v a i o  pa, - 
ra estimular al peruon;?l y p m a  ofrecerle un desafio. 

C. El fortalecimiento de l as  relaciones amistosas del grupo 
de trzbajo para que PI quehacer diario sea mE?s grato para 
todos. 

2 3 )  Ye parece que el grupo de trabajo lo,qa los mejores resulta- 
dos cuando: 

- B. Los puestos son estables, jr hay poca probabilid2,d de ser 
transferido o de perder el puesto. 

- C. kriste verdadero espíritu de equipo en el grupo; sus inte - 
grantes comparten l o s  ratos amenos y agradables y existe 
camaradería entre ellos. 

24)  Cuando surgen problemas en el trabajo, y o  por lo general, - 
presto mayor importancia a aquellas soluciones que tienen en 
cuenta: 

- D. Al& sistema de gratificacibn a l  personal que permita - 
brindarle mayor reconocimiento público y la evidencia de 
que es apreciado por la .organización. 

- B. La estabilidad del puesto y las ventajas de la antigüedad 
en la organizacibn. 

25) Cuando evalúo mi trabajo, le dog m&s imijortcruicia a: 

- 3. La existencia ( o  la falta de) estabilidad en el trabajo y 
un buen propama de beneficios sociales. 

- C. Las condiciones ( o  l a  faltc? de condiciones) tendientes a 
la cümaraderfa y las relaciones armoniosas en el grupo. 



26) El atributo que y o  m&s va lo ro  de un trabzjador es: 

- 1). Su ambicidn y su o r g u l l o  por  la‘tarea que realiza. 

- A. Su buena voluntad para hacer un trp,b?,jo justo a cambio de 
wi salario justo y su reconocimiento de las buenas condi- 
ciones de trabajo que se le brindan. 

27) He 3arece que el grupo de trabajo logra los mejores resulta- 
dos cu,ando: 

- D. Hay recompensas tangibles y reconocimiento p o r  ?arte de - 
l a  orgznizacibn acercp- de IC, labor que realiza el personal. 

- A. Las condiciones de trabajo, es decir, el espacio, los - 
equipos, los materiales, etc., son modernos y stbundantes. 

I 

28) El atributo que yo más valoro de un trabnjador es: 

- C. Su preocupación por  los denias y su deseo de llevarse bien 
con ellos j r  de integrarse con el grupo. 

- E. Su capacidad y habilidad para innovar y para ser creativo 
en su trzbajo y para encontrar en ello una recompensa per 
s onal . - 

29) Cuando evalúo ini trabajo, le doy más importancia a: 

- D. Las posibilidades (o falta de posibilidades) de progreso 
rápido en base a desempeño. 

A. El dinero que recibo en pago y si alcanza o no para satis - - 
facer mis necesidades y l a s  de mi f ami1 ia . 

30) Ne prece que el g r u p o  de tra’oc,.jo l o g r n  l o s  mejores resulta- 
dos cu;?nc?o: 

- E. l i l  personzl puede ver l a s  recompensas que le brinda el - 
trabxjo en terninos de su interés y desarrollo LJersonal. 



C. pxiute ver<:adero espíritu de equipo en el grupo: sus inte - 
zrcctnt2s cornjarten l o s  ratos menos y agradables, 37 existc 
czmradería entre ellos. 

- 

31) 31 F..tiibuto que yo ~ iLs  v;:loro de un trabr.jc;,dor es: 

- A .  S u  buena voluntc?d pzir?" hacer un tr?,bc?jo justo a cmbio de 
un salario justo y su reconocimiento de l a s  buenas condi- 
ciones de trabajo que se le brindan. 

- C. Su preocupación p o r  los demás y su deseo de llevarse bien 
con ellos y de integrarse con el grupo. 

32) El atributo que y o  más valoro de un trabajador es: 

- D. Su ambición y su orgullo por  la- tarea que realiza. 

- E. Su capacidad y habilidad para innovar y para ser creativo 
en su trabajo y para encontrar en ello una recompensa per - 
sonal. 

33) Cuando surgen problemas en el trabajo, yo por lo general, - 
presto mayor importancia a aquellas soluciones que tienen en 
cuenta : 

- E. Alguna forma de enriquecimiento de la tarea como medio pa - 
ra estimular al personal y para ofrecerle un desafío. 

- A .  LE reducción del esfuerzo físico del 'i)ersonal, respaldado 
por mejores condiciones de trzbpjo y rriejor remuner~ción - 
cuando ello sea posible. 

34) Me parece que el grupo de trabajo logra los mejores resulta- 
dos cuando: 

- D. Hay recompensas tangibles y reconocimiento por  parte de - 
la organización de la labor que realiza el personal. 

- B. Los puestos son estp-bles y hay poca probabilidad de ser - 
transferido o de perder el puesto. 



35) Cucndo surgen problemas en e l  trn.bajo, g o  p o r  l o  genera l ,  - 
presto mayor  importancia a aquella,s soluciones que t i enen  en 
cuenta: 

C. 31 f o r t z l e c im ien to  üe l a s  r e l z x l oncs  anistosas d e l  ,sruno - 
de t raba jo  -oars, u.ue e l  quehacer di,.z=io sea a8.s Brzito para 
toaos. 

- A. La reducción d e l  es fuerzo  f i s i c o  d e l  nersonal,  respaldado 
por ne jo r es  condiciones de t raba jo  y mejor remnerac ibn  - 
cumdo e l l o  sea pos ib l e .  

36 )  .Pie parece que e l  p p o  de t raba jo  logrp- l o s  znejores resul ta-  
dos cuando: 

E. E l  personal pueda v e r  l a s  r e c o q e n s a s  9ue l e  br inda el t r a  - 
bajo ,  en términos de su in t e r6s  y desar ro l l o  sersonal .  

- 

- A. Las concic iones de trabcnjo, es  dec i r ,  e l  essac io ,  l o s  - 
equipos, l o s  mater i z l es ,  etc . ,  son modernos y abw-dantes. 

37) Cuando surgen sroblemas en e l  t raba jo ,  yo g o r  l o  genera l ,  - 
pres to  mayor impartancia a aque l las  soluciones aue t i enen  en 
cuenta: 

- E. Alguna,  forma de enriq-uecimiento de l a ,  t a r ea  como medio ?a - 
ra est imular a l  personal :I' parz?. o f r e c e r l e  un desz f f o .  

- E. La estabi1ida.d d e l  puesto y l a s  ventr. jzs de l a  antigtledad 
en la organizacidn. 

35) Cuado  evalúo m i  trabs. jo,  l e  doy más imFoytanciz a: 

- B, La z x i s t enc i a  ( o  la f a l t a  de )  es tab i l idad  en e l  t m b a j o  y 
un buen prog rama.  de bene f i c i o s  soc ia l es .  

E, Las oportunidades que se ne hr;n de brind3.r ( o  l a  f a l t a .  de - 
oportunidzdes) en cuanto 2. 1ibertr.d de acci6n y d e s a r r o l l o  
personal, 



en su t r a b a j o  y parc. encontrzr  en e l l o  un?. reconi;ensa > e r  - 
sonal. 

- A. Su buen:t v>lunt;ld par?" hacer ¿un tri?'üajo justo  a crnbio  de  

un salario j u s t o ,  y su reconocimiento de las  buenas condi - 
cienes de tr??.bp.jo a u e  se l e  brindan. 
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fico: 

Nombre : 

Clave: 

Ob jet o : 

Elabora: 

Los siguientes formatos sirven para iievar a cabo las 
actividades dentro de la Sección de Inpresiones y Diseño Gr& - 

Presupuesto por programas 

DG-1 a DG-5 

Sirve para distribuir racionalmente el presupuesto 

en base a planes anuales de proyectos específicos. 

Jefe de Sección y el asistente administrativo de la 

Coordinaci6n de Extensión Universitaria. 

Fuente de informacibn: 

Presupuesto por programas anual anterior 

Informe cuatrimestral y proyecto anual. 

Medio de elaboración: 

Manual 

Distribucidn de ejemplares: 

Orden - 
Original 

Copia 

C o l o r  
v pest ino 

Blanco Departamento de Pre- 

eupuesto de Rectoría 

de la Unidad. 

Blanco Coordinacidn de Ex- 

tenaidn üniversita- 

ria. 



. .  



Nombre: Ordenes de t raba jo  de Diseño GrAfico. Hoja de Con- 

t r o l  1. 

Clave : s/1p 

Objeto: Sirve para controlar l a  entrega d e l  t raba jo  sol io5 

tad0 por los  usuarios. 

- 

Elaboran: Jefe de Sección y/o secretar ia ,  

Medio de alaboracibn: 

Manual 

Distribucidn de ejemplares: 

Orden 

Origin@. 

- Color 

Blanco 

Deatino 

Jefatura de l a  Se 

cción de Impresio 

nes y Diseíio Grd- 

f i c o ,  
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Nombre: Solicitud de trabajo. Area de Impresiones, 

Clave: CEU-O1 
OMPI-85 

Objeto: El usuario mencionará las caracterfsticas y deta- 

lles del trabajo solicitado. 

Elabora: Usuario 

Medio de elaboración: 

Manual 

Distribucidn de e jmplares: 

Orden 

Original 
- 

Copia 1 

Copia 2 

. 

Color Destino 

Blanco Departamento de Pres& 

- 

Arml 

Rosa 

puesto de la Unidad. 

Departamento de Presg 

puesto de l a  Unidad, 

Usuario. 
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NOMBRE: Solicitud de traba3o. Area de Diseño Gdfico. 

Clave : CEU-O0 
-1-85 

I 

Objeto: El usuario especificará l as  características del 

trabajo solicitado. 

Elabora: Usuario 

Medio de elaboracibn: 

Manual 

Distribución de ejemplares: 

Orden 

Original , 

- 

Copla 1 

Copia 2 

Color  Destino 

Blanco Jefe de la Sección de 
- 

Impresiones y Diseño 

Gráfico . 
Di s efíador grdf ic o. 

usuari O. 

Am1 

Rosa 
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Nombre: 

Clave: 

Ob jeto: 

Sol icitud para trabajo de f o togra f ía  

Este documento l o  u t i l i z a  l a  Seccidn de Impresiones 

y Disefío Gráfico cuando necesita e l  se rv i c io  de l a  

Seccidn de Recursos Audiovisuaies, ya sea l a  elabo 

racidn y reproduccidn de fo togra f fa ,  

- 

Elabora: Jefe de Seccidn 

Medio de elaboracidn: 

Manual 

Distribución de ejemplares: 

Orden 
Original 

Copia 1 

Copia 2 

Color 

Blanco 

- 

Amil  

Verde 

Destino 

Seccidn de Recursos 

Audi o v i  sualea, 

Jefe de Seccidn. 

Interesado. 



UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA 
IZTAP ALAPA 

h h d t a i p o  SECCION DE RECURSOS AUDIOVISUALES 

tcrria de fotografías de grdficas 
tuna de fotograffas de otros (especificar) 

O 
O 

SOLICITUD PARA TRABAJO DE FOTOGRAFIA 

PARA RENODLJCIRSE EN: ' tamaño 

papel 
kodalith 
otros 

'transparencia D 3 5 m .  0 

U 5" x 7" 0 
0 b y n  postal 0 .  
0 color 0 8" x 101*n - 

PARTIDA PRESUPUESTAL: 
EL DEPIlKmmrm DE 

cantidad' 

1 lotros ri( J 

Libros o revistas 
tstulo (SI 

pdginas: 

otros (especificar) 

- 
Prof. Solicitante ext. Jefe del D e e .  

R e c i b í  de confoxmidad día TtllS año 



Nombre: Vale de Caja 

Clave : ZElO-lOM0384 

Objeto: Este documento sirve para el pago de los gastos im 

previstos que no se incluyeron en el presupuesto y ,  

principalmente, se.utiliza para &%erial urgente de 

trabajo. 

Elabora: Jefe de Seccidn 

Medio de elaboracidn: 

M a n n a l  

Distribncidn de ejemplares: 

De st ino Color - Orden - 
Original Blanco 11-1 Departamento de Cog 

tabilidad de la Un& 

dad. 

. Rosa T-2 Interesado. Copia 1 
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Nombre: Vale de salida de almacén 

Clave: DA7-12M0882 
OM-U 

Objeto: Sirve para solicitar artículos de oficina que uti- 

liza y/o necesita la Sección de Impresiones y Dise - 
ño Gráfico. 

Elabora: Jefe de Sección. 

Medio de elaboracibn: 

l&IlUal 

Distribución de ejemplares: 

Orden 

Original 
- 

Copia 1 

Copia 2 

Copia 3 

- Color  Destino 

Blanco T-1 Departamento de Con- 

tabilidad de Recto- 

d a  General. 

Blanco 2-2 Departamento de Con- 

tabilfdad de la Ud- 

dad. 

Almacdn de la Unidad A z u l  T-3 

Rosa T-4 Dependencia solici- 

tante. 
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'Nombre: Reporte de Tiempo Extraordinario 

Clave: S/N 

Objeto: Los trabajadores tienen derechb a l  pago del tiem- 

po  extraordinario cuando asf se requiera el traba 

jo. 

Elabora: Jefe de Seccidn. 

Medio de elaboracidn: 

Manual 

Distribucidn de ejemplares: 

Orden 

Original 
- 

Copia 1 

copia 2 

Copia 3 

- Color 

Blanco 

De st ino 
Coordinacidn Admi 

nistrativa de Res 

torfa General. 

Amarilla Sección de Recur- 

so8 Humanos de l a  

Unidad. 

Roaa Sección de Impre- 

siones y Dieeflo 

Gráfico . 
Azu l  Interesado. 
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Nombre: Permiso Econdmico 

Clave: S/N 

Objeto: Los trabajadores tienen derecho de permiso e c o n d m ~  

co de 10 dfas por año. 

Elabora: Jefe de Seccidn. 

Medio de Elaboracidn: 
I 

Manual 

Distribución de ejemplares: 

Orden 

Original 

- Color  

Verde 
- 

Copia 1 Amarillo 

Copia 2 

Destincw 

Sección de Recursos 

Humanos de la Unidad 

Sección de Impresio 

nes y Disefío Grdfi- 

CO. 

Interesado. 
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