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lNTr,ODUCClON 

Cort10 T'ó.'~•1lt(\dO d .. c:ol<lborf\r "'" l<l rP.•lll~<li::iOn de tr11-
btl.jo'i f?n l<l Contr•1lorto Q,¡¡.nerol del Instilut.o d& Se--
1¡l1rid<'ld y 5ervir.io'i S11c:t11lPs de lO'i Tr'1b'1J11dar~'5 d!!l 
Est11do <IrlSSTCl, ha podido .1prec:i11r en ror111<1 direc:t.o 
11l9uno'5 .1-1poctos rel~v·1nte'i de l•'l oll•1d1tnr1.<l G•1berno
rt1ant<llo •lSi c:omo lo relacionado •ll person•1l q11e a.Ja
c:11t,q lQ'i rev1s1011es •l l•l'.i dl'l.t.int•'l'i .~reQ'i de 1.1 d-e
pondencio. Con'.iid~ro q11e si!' puede elevar l•l C:<llld•1d 
del trob•1Jo q11a 'i"" r~·1li:•1 en lo olld111inist.rr.iciOn P'1-
blic:'1, '1 trolv~s. de l·l .iplic:11c1~n de uno •1doc•t•ld<l .id-
111ini!litr•1c'lün do• pl!l''iOn•'ll en 111 q11e se llO!ve Q C:QbD 
un verdodero •ln•il1;1'i de p•1esto5, •lsl como un<i ri
q11ro'i•l 'li:>l,,.cciOn q11P coloq•1e •ll ho111br'!' <ldoc11•1do en ffl 
puesto lldec•J<ldo; q11e pern.i l•l •ll e111ple•1do de~e111pet'l'1r 

l<l'i r11nc:ionPS plll'•l \•15 Cll•lle'l h!l §ÍdO prep•lr•ldOt fQ
C:ilit.llndo os! s11 des'lrrollo en 1·1 or9•1n1;;:qc:io)n. 

Obvi<lrt1Pnf.P, ésto no P.~ f•\ci l de \DIJr<tr; 11.tn e111btJ.r90, 
en lo mtodid'l en que nos esrorc:en•o• por c:r0'1r nuevos 
•ot!>todos o s1st.e~ .. 1s q11>!' proptc:1en l•l apl1c<lC:ión de o
deC:IJ<ld'11l 'l~c:nic:a'3 <ldn.1n1st.r'1livos, h•1brt-111os. avan:odo~ 
'1ólo h•1St•1 11•1"' se b•15q•JP. 111 •c:alid11d en el desen1pel'lo 
de un puesto•, se logr<lr"1 unq verdadorQ efec:tividdd 
y ertc:iP.nr.,tn. Di 'le en1p1P..:<t .:i ponQr intPr~!> en aspec
to~ c:on.o ~stos. se e~t!lrd 111ot1vqndo y alen't.ondo al 
en.plP•1do pl'ibl ico '1 t"lev•1r 1'1 c:Glid•ld de 'J•J 'lr11bojo, 
propiC:i'lndo •lden .. 'i.s, que los servicios proporcionr.i
dos por el Est.:1do ">P<ln c:od<l ve= 111..,.Jores. 

Na hllY quP. perder de vistíl q•Je el •ni<'c11rso Hun1ano• e<¡¡ 
el ele111enta 'l nu.1s valioso en todtl org•1ni:oc:1..:in <pd
blica o privado>, rt11\>:i111e c11ondo !Jan llprov@ch11d115 to
taln.ente sus C:Ulllid•ldes y h<ibilid<Jdes. El ob.Jetivo de 
P.i:>tP t.ro'\h<JJo de ll"IV>!-St.iCJ•lción P.'3 proponer 11n "Sistema 
de Evaluoc:h.'ln Integral' pr.:irll el person'll de ouditorl•l. 
d& lo Contrlllor.1u Or.oneral del I~GSTE. qU<t propicie el 
lf1"1xi1110 aprovec:h<l11<1ent.o de los recur-:1os hUlll<lnos de que 
'ie dispone, en el que no On1C•\q111~nte se c:olif'tq1 . .u,n l•lS 
c:uolidodes y <ltr1butos del empleado en su papel c:on.o 
t.roboJ'ldor sino que llilt>n.ds, sea ev'lluadQ en ror.,Q ob
Jetivo la CQlidad de tt.U t.r•1ba.Jo t.eniendo c:o11oo fin, 
An pri.111er lug.1r, dllr ..,, conocer periOdic:<ln.ent°' o los 
en.ple<:1odott. si s1J trobo\,Jo es deficiente, si puede n.e.Jo
rQrlo o si o:¡e encui;>ntr<l en un nivel deser.:ible de efi
c:ienc:io.~ el tr.:lb.i.Jador podrd entonc:e .. corregirse o 
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p1~r-~·,,ccion11rse; 11c1e11,,,s, se do1r'1 cuent<l de q•tP s•Js noé
r1lo!i< son Ct.1.lific•1dos y se esmerar.,, porque so.be que 
o;~ lf> ob"'ervt.1. y c•1lific11 y que S•ls esf•utr::os no pa
san en vt.1.no par•l lt.1. inst.it•Jcion. 

Corroo vPnt.:¡Jq •l corto pl<lO:O q•1P tt..-ne e'it.e sistell•'1• ao;. 
contar con procedi111ientos que, en principio, 3ervir'1n 
P•lf'•l nol'dir lo. polP.nCi•llid<ld df' los rrd.e111bros de lcr. 
institución, po.r<l que en el n.oment.o q•J& :ilJf',J<l un<l v<l
Co"\nlP, se '>Pleccione rle entre el pPr'lonal e:.cistente 
.) •h¡•Jel lQs en1pl0•1dos qYo 111ere;::c11n •Jn •1scenso, of're
c 11~ndol~'i Pl p11Q .... ~t.n disponibl'"°' Y•l SP.O. de •lUditor o 
'l.lJpervi5or, eli?V'10do •lSl, l•l 111or11l di? los ~111pleoldos 

lJ•"lr•1nt.t;::tlndo., un tr•lb<lJ11dor C•llific>"ldo 1Jnl'l opo¡-t.11ni
dQd d.,. obt.~ner 1Jn 11.eJor p•JP.st.o, rPd11ciendo as!, en 
ciert.11 ror111•1, P.l r.11,1oriti'i.1100, Todo allo propicitlr•~• a 
ltlrgo pltl:;:o, q•Je (>0 lQ Ad111ini'!.tr•lcii!ln PóbliCtl se con
t.r•lt.f' •ll pPr'1.!)tl•ll por 'ilJ C•lltd•ld profP.SÍOn'11• 

/'u1onn1"1, Pl P•lis d"°11"1ndo c•ltl•l dí•l 11 .. 1s q11a s11s recur
sos so:>an adnoinistrados eficienlen.enlil' y ésto, sólo se 
pC1dr.1 lOQr'1r Pn 1'1 111Pdid11 q•te e}:1'l1.·1n persono"\s cons
c1.:?nt.p;; y bien pr<!'portld•lS• !:•JYO r-:.n no t:l.nicon.ente seo 
.. ¡ P.Conúndco, ~1no q11P. •ldf>ll•·~'::i., 'iP. int.P.rasan por rP.
;;olvf>r lo; problc>11u1s q•JI:' aq•Je.j•1n •ll p111s, 

L·1 prt>~,..nt.P. invP.'-•t,iq.1c1ón const.'1 dP. cinco C•1p:;.t11lo~. 

En ~1 pr111.i:>ro sP trota lo qHe Ps l•l •1d11iinislración y 
s•1 lll1pori .. 1nct•lo 1'1 e111preo:;•1 y los r"°c:•Jrsas q11e 111 in
teqronr res«>.lt•>.ndo entre ellos l'l i111port•'lnci'1 dP.l re
cur!io h11111•1no t:IPnt.ro de 1•1 ndsn .. i, nec:es1d•1de'l de la 
organi:'1c1ón y del individ1Jo, osl como su inflUGncio 
rPC:~proC•lo En el S<'>!)•Jndo Colp-¡tulo se destQCQ l•l in•
portQMClQ q~e tiene lQ evol1JQcii!ln dPl desempeno den
tro d<'> l•l tllhotn'i~tr•lCiVn do" pet<;;OnQl, •lSl c:on10 sus 
propi.'.l;itos y ve>nto.Jas. Cl tercer coip1t•Jlo se refiere 
b6!'.ic•1111ente 11 lo q•JP l?S lo mot1V'1Cl1)n en el t.r11b11Jo, 
dlferPnt('s tE"or1•11> y •1ct1l•JdE>:; del en.pleQdo hGci•l s•1 
trtlbtlJO• En P.l C'ltlrto c.._.p-¡t11lo. Sf> eHpon<:" lo q•1P. es 
1'1 tldn,inio;;.tr<lcii!ln pó.bliCQ y s1Js principales def1r.ten
ci•lS~ lo •111dit.ori•l !Jllhern•lll'u•ntol; S•ls runc1ones, i
dentificando .-. lo Controlorf•l Gener•1l del ISSSTEr 
conoo órg<lno d1: c:ontrol y C•lll•Pº de opltc'1ción de este 
tr•lbo.Jo, En el quinto y ó.lli1110 t:'1p1t..ulo, Ge ei.:plico 
E>n rorm•l det. 01ll•lfht el "3istem<l de Ev.-.l•Joción Inte
gral' prop•Jei;to, exponiendo s•J aplicación Y l>U!I ven
t.olJ.-.s. 
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1.1. 

L·' "Dt'\INI'3Tl"\t1CION Y LA EHF'RESf'I, 

En 1'1 c:ivili:'1c1ón ll'1DdP.rn<\ se ob'ie1'V(l. cQd•l vP.:: m4'1 
<PJe todo tipo de a111preso hll 11dquirida el car•ict.er de 
un esf11er:o co11,Qn. 

L1J.5·qct.ivid<"ldt~'i colecttv1J.s existen porq•J& los ho111bres 
ht.ln encontrado indillpen!hlble cooperQr entre st P•l1'Q 
loqr•lr los obJet.ivo'i indivtd•1•1leo; q1u! en r'l::i'..n de 'JUS 
limitaciones no podrl11n !llcan::ar por lll. 'JOlos. lq1Jal
lfl~ntP. porq11e o\ tr11vés dP •Jn esr11er::o colect.1vo, se 
obtienen los ob,jet.ivos individuOJ.les a un costo 111enor 
y con ·~anos riesgos• 

L.i efectividod con 111 q•1e los individuos t.rabQJan en 
9rupo pora obtener fines comunes depende, en gron me
dido, de l•l C(\P'1Cid+1d y h<lbilid11d do sus dirigP.nt.e" o 
de sus ºodminiat.r'1dDres•1 de poco sirv~ disponer del 
conocimi~nto cieont..i.fico. de <lv11n:11d11s t.ecnolog1'1s, o 
deo grandes rP.curr.os 11111teri11le-i>, si 111 CQlidQd do lll. 
od111inistroción no perlhltP. un Optin10 '1.Provechll111iento 
deo todos estos recursos. 

La t111pnrt.olnci'1 que t.il'.'nP. l'.'1 Qd111tnistr1J.r eficientemen
te- t.ieneo iqul.ll V•llide:;: p<lrQ cutllquier qrupo hu111ono 
q•1u !h:a reónP. en 111 obtención de 11n obJet.ivo comon sin 
t111port.Qr que tengQ car'1ct.er lucroltivo o no. ( 1 > 

1.1.1 Concepto dl'.',l'ld111inistrt:1ciOn. 

Ln plllabN1 adn1iniat.rl'lciiln ~a for1110. del prefiJo ºadº, 
h'lcitl y •n.inistr<ltio•, EstQ dlt.tn.a palabra vieno tl 

s11 ve:;: de •111inister•, vocllblo co111puest.o de "minus•, 
comparQt.ivo da .inf'erioridQd y del suf'iJo •ter•, q11e 
sirve co111a t~rlhino d~ co~par'1.CiOn. (~) 

Deo acoerdo a s11 et.tmolog1a, 1'1. ad111in1str11ción es un<l. 
funci'tln q•Je ¡:¡e desarróllo b>lJo al n.ando de otro, (3) 

F'ern•intle: flren<l lo d~rtne COlhO "l>l ciencia social que 
persigue ta sotisf'11cci~n do los obJet.ivos institucio
nalea por inedia dP un 111ec1lnis1110 da operllci~n y a trll-

(1) F, Javier Larls Casill1J.so "Adn.tnislrac:ión Inte
gr~t·. c.E.c.~.n. Héxtc:o 19040 P• 17 

(2) Agust.ln Reyes Ponce. ºAd~inistraci~n da E~prasas• 
la. p'1.rt.f!• Ltir.usa. 11!lxico 1980. P• 15 

C3> Iden.. 
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.. 
df>l Psr11Pr;::o h1J.m•1no•, (4) EntrP. los obJetivo5 

1n~~ilYc:ion.:.r.le~ di~ttnguP: el de servicio, soc:illl 
i' l"l .:.>•:onólf•lr:v~ rl"q•11rtPndo +'.>'>tos dP. 1•1 ex1st.~nci'1 
df'!o un mec:.1ni$11to di!! op'1r•lCi,,'¡n, o SE".l• unll estr1.Jct.11-
r'1 rfJrrt1•1l, '; <>l ,,,.~.r11Pr;:.a h•u1•1nr:i consistir•1 fl'n: pl.1-
ne'1t1 i~plementQ.r y control~r. C~l 

A!J•is1.In Ro:>·;f.>OJ. f'oncP: ºf's el canJunto s1st@m•.'lt1co d~ 
rE>gl..is pat•l 109t•lr l•l nu1J..:lllo·.'1 erici~ncill en l•ls for.:r111s 
'1e .;o'>tr11ct.ut'1t y 11n1nt:.>.J•lt un Otf)•lnisma soci•tl", (,!,) 

o ... orr:i~ R. T¡..rry: •,.s un procPsa di'it.intivo que con
si;;l,:> "'" la pl.:.r.nao1c:i,,'¡n, orq•1ni.::'1Cii!ln, e.Jecucio!ln y 
cuntrnl; PJ .. cut.11doo:. p•lt•l det.ar1111n11r y lO!]l'•lt los ob
,jnotivo;;, rr.i:>di11nt.e "'l •Jso de ')ente y de recur<:1or.•. <7> 

HPnrt F'1yol: •pe; prPv.,r, or1Jl'l.nt;:'1r, ll'1l'..l~d'1r, coordi
n'1r y cont.rol'1rº, <O> 

1.1.:: f'lntncr.d¡.;nt. .. s. 

L•1 t•)l'l'l-•1 d•• .:r.dn1.inistrtlr rr¡c11r'ios y eo¡f11er::o-i de 
los individuos p<J.r11 109r'1r 11n rtn cor11'1n, es tan <lnt1-

1Jl1•1 como ·1'1 c1v1l1;:•1.c:ión. 

En l•1s o;oc1ed'1dP!i pr1111ittv11~ d~,oen h'1b!'l'r''iH? '1soct.1do 
"'" un principio, p11ro:i obtener ollinuJintoo¡¡ y vestido~ 
'11 Vftr 'i•l5 VPn t,•l,J•ls, cont1n11.1ron l•l pr11Ct.1C•l de 1lso
Ci'1rt.~ p11r11 109r•1r rinE>s y bvnef1cio:; con1•Jnes n.ds •ll
tos. l"ast.~riorn1,..nlP ""' .;:;oc1"''• •ld~n,.lo;., p•ir•l 111 ce
l<?br•1ción de ritos reli9toso~ o p'1r•l l•l deofens'1 de su 
;ob .. r.;n.;..1. 

!;;¡. ani;:11ent.r11n ¡nr:licioc dP ºor1J•lni:•1ción prin11t.iv.,,• en 
Egipto, Chtno:ir Groc1c., fion.<l y dem4s pueblos •1nti1•Jos; 
PO co:i;,1 loll·1~ l<l'> c1vili;:o.c1ones cillld•lGr es lo. or
g11n1;:oición dnl gobierno y de 1.1 religión 1•1 que podct
mfJ~ pr;t,11r1i•lTr Y<l r¡qp por l•J. tr11scendenci'1 de omb•t!i, 
s•J<i tp;:.timonios son 11.enos efJn,eros que los da la~ or-
9•1ni"Z<:ir.1ane~ prlV11.d•1.So 

Cunrurio h•1c1." si~'\ rPt.:01111-:nd'1c1onP.s pr:ir1.1 
mienlo de lo odn.Inistroción p~blica por 

el 111eJor<l
n.edio de l•l 

(4) Jo¡;.; A. l",.rn•indl'"Z flren-i. 'El f'roceso fldrt.!nistro-
t.ivo•. tl'i.oJn•1.• M+h:ico l?Ot.o. po73 

(~} Ibid•r P• 73-70 
<&> l"l~JU'lt'l.n r:1•y~o; Pnni:P.• op. cit. P• 26 
(7) ld"n• . 
CO) H1•nr1 F.¡y(il. 't.dministro.ción InduGt.rio.l Y Gené-

r<ll º•El r'\t.eneo. r'\rgentina 1904. P• 10 4 



."l•lr•lbol•l y .1ir•1n1l~•l l·-, ld••·l de :f1eJOr•1rs~ Cild•l uno o 
dp '·1•JLO•ld11dn1Gtr11r,e•. (9) 

:_,l~ p1r6.n•1de:1 de Eq111t.~, c••Y•\ con!lt.rucción .. ~ 11 .. vó 
11 .. ls; de •Hl•l qene1.,1c1.:in, ,¡on <l'\,lidenci•l de un11 octividlld 
nl-'t.:o?S•lr111111P-nt.r• or11•1ni:11d•1 P•lr•1 poder llevo1r o c•1bo 1'1 
en.pre;;•l (!n •ln 1·1p!.O de t.i~n.po t.•11, qu~ niora ... 11111 •1c
t.•1•1l.11Pnte 11 lO'i conocf!ldorf?<; de los; prec•1rios ov11nc1t'!> 
t.._!ocnicos de qrJe se> dilpon1•l en e~e ent.once5, 

Lo.:. hi.;t.ari.•1 de 1·1 .1nt.iq•l'1 Grer.1•1 nooi rovP.l•l lln<l co111-
ple,J'1 org11ni:11.:11.'ln republiC'1fl•l• bion cono;.t.it1,ld'1 por 
1;aru:ili.os, cort•1"S pup•1l11r~'2 y c•1erpo'i de gener'lles • 
.-.r1;t..)t.ele~, en s•Ji o.'!scr1t.os, s111'1•1lab11 Y•l 1'15 vent.o
J•1s df:' 111 divisii:.n dlo<l t.r1lb11.Jo, o;.ast.entenda que si u
n•l 11.1S111•1 perio0/1•1 ae ded1c<ib•1 '1 •1n•1 sl.'llo oct.tvid11d, 
lo dPs'1rroll'1r'l•1 n1PJor y Lolrd•1ri•l 111enos. (10> 

Lo colflpleJ•l org11nt=•lción dt!l f'lntiguo lll"•perto Ro111'1no 
est.<lbQ rori:11'1d•1 por V•lri•1:r. olre•l'i r1Jncion.-.le5 que Sil 

d~t.P.rr11tn.,,b11n dt~ oi:11erl10 •l ~'' qr•1rfo de 1n1port.•1ncto, lo 
CU•ll indica, entre ot.r.1s co'511¡, •Jn.i relo.ci..:in J11r'1r
q•J ico ent. rP <;Uo; di rerf>n tus m1e111b ros, 

Lo lqlest11 Ci\t,ólic•l• q11P. desde s•ls oriqane5 """ cons
t.it.uyi) co1110 11n•1 orq.ini:ación t•ln sólida y erica:i:: qua 
eXi!lte h•lSt.'1 n111~o;t.ro'i d·t 01s, eo:.t.-.blectó nivel&'S Je
ro1rq1JiCO!i.bian definido$, lo c•Jal le f'.icilitó dGlegar 
a11t.orid11d en rornul .1ducll•ld•l. · 

Lo& orl}oJ.ni:11c1onus 111iltt.lrP.s, por 511 propi.'1 n'ltUr'1le
z'11 hon contribuido no•lY 11 .. 1rc.id.:inH.•nt.e en el de5Qrrollo 
d~ f'or1T1•1s P.mp i. r1<.:.1-;; u~ •ldmin tstr11ción, p rincipril11111nt.e 
en lo rel•1cionodo ,.. liderQ=gos., pl'1nP'1cil.'ln de est.rQ
t~qi!lsr niv1:l~s Jer1'irq•licos, ch~lel]llCión de •lUt.orld'ldr 
coordin•1cióñ de c'lmpal'IQ,;;, •lbost.ecin.iento de tropos, 
et.e, 

La Gr<ln RF>vol11ci(Jn lnd11o;.t.r11.1l del o¡iqlo XVlII, es un 
QCont.eci111:ient.o .de gr•1n in•port.inci•11 P''lll., 111Qrco el 
CQmbio dP l'l r11F>r;::.1 di~l ho111b re par· 111 dli lo 1r1\\q•,in!l, 
l\l oplic.irse 1'1 ruer:.i de los lll•lquino.1 Q 1'1 produc
ción, se simplif'ic'1 111-ls el t.r'1b•l.JDo provoc\\ndose han
do5 repercusione:o: 1·~ i'iJer:o dll' t.r11b•1Jo se de'ipla:::a 
dPl C'111•PO o lo ci11d11d y n•1ce 11n•1 n•u~v'1 Grist.ocrocio: 
la cl•lSe capitali;1to b•Jr9•1P<;Q c11>; s& inicio l.i ~po
C•l de l•l producción t>n 11 .. 1s•1, por lo q•JP los lltE'rcodos 
n11cion'1les pronto 5e 'lloJt11r•1n y surge lo n&cesidad de 

(9) F. J~vter L11rls Cas1ll'1s,, op. cit., P• 23 
(10) JP.srts ~ilvo H.tr::oq. "Hist.ori•l del Pens•llhient.o E

conón.ico-Soci.il. [la lo l\nt.1qued•ld Gl Siglo XVI•, 
F.C.E. H~xico 1?04, P• 86 

Cll) Cfr, Federico Engals, ºEl Origen de lG Fa11oilla, 
lq PropiedRd PriYQdol y el Est.Gdo,• 
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vl•'l.J•l"r y '!n<:ont.r'1r ot.roo;; cons•1n.idores 111'1~ lP..Jo.nos, 
por lo que SP. desarroll1.1n P.nornoen.ent.e los noedios de 
t.rqnspDrt.P. t.errP1>t.re> y a1•1r:l.t.in10, •'lSl co"'º l•Hi coa.uni
cacioner.; se pas<l de lll ~in.ple di._.i~i~n del t.rQba.Jo a 
11n<l. nulf'Cndn espo•c'inli::•'lr..ión; l•l ind11st.ri11 o;o enopte;:n 
1.1 ;;er ... tr c.o.dn ._.e:: m•1s del t.r•'lb•1.Jo '15'1l<lrio.dn; lo.s en,
presl'lo:;; d~ i?'nt.oncas enor1e::•1n •l t.enii!T problen • .-,,o;. con 'l•l'5. 
<<rec•Jr'los h•Jn.<lnos>:>, Se inici•1 l•l .';poco. n1odP.rna. 

tidn.inist.rl"lción CiPnt..l.fi.cil• 

,, 1111•diodo'i drol o;;i11lo XIX, l·• •••lminio;t.r11ctOn SQ en
CIJQnt.rq ILl'f'l •JO•l fase de de<J>•1rrollo incipient.e; los 11d
minist.rndores •lPlic•tr• s11s prop1.lo:;; id•~•l5i, o las que 
le¡¡ '!'ion l.r'1n:On1it.idas; en rorno•1 ... erb•ll por s;•ls 11nt.erio
r•~s; siando est..1s idP•'ls, prod•1ct.o da la exper1enci•l• 

L•'l necesidold O•~ 11nific•1r y si.st.o"!nu'lt.i::•'lr t.Odo el cono
cinoient.o 11d111inist.r.1t.tvo empirlco 1.1dq•Jirido, ~e deJa 
sentir con n1·'i~ f11Pr:::a, dnd11s l•1s t.r11nsforn .. 1cionas y 
crE>cinoiento de 111s ind•l'ltri01s de 01quP.lla ~poc11; en,
pinzon •l. 'lUrgtr, del qoisrf!IJ n1edio lncJ11st.ri01l, person0111 
pr.;o.ocup11da¡; por dr.sc•Jbrir l<l• n1P.Jor<H1 t.~cnicos <ldn.i
ni$tr•Yt.ivóls, no "'t)lo b11s<:ólndo n•<l.,.·ores re11di111ientos, 
&ina toJ111bi~n, n1e,JorE>r. condiciones po'lr•l lo.¡¡ t.r•lb•1,jodo
rr<; e>n 111<; f•'ibr1c•lSo 

Co1110 rt>prtJsP.nt.•'lnt.P. de ~'lt.'1 ']+!ner•'lciOn de ild11ti.ni'!.tr1"J.
dorP.s, debc>ri.o;¡ .::itar oJ Henri. r.,yol, con1>ider11do como 
ºí'<ldrP d•i 1·• l\l1111in1~troc:ión Madurno'l•; ingen1ero de 
ori.gen ír•lnC~o;., e!> .:?l pri.nooro en ""lniíest•lr en SIJS o
brns l•l convPnlenci•'l dP df·$•lrroll<lr 11nt'l. doctrino. •ld
n1ini.;;t.rot.i ... •1 y dt;o ir.cl•J1r en 1•1<; e<;.C:•Jelos l.:i ensenon
::•'l di? lo. •lrllloi.nist.rnc:iún;. ~u!:.ti~ne cp1e l<l C:•lpt'l.Cid•l.d 
poro <ldminist.rar pu.:?de ser Gdqyirid11 no si!Jlo '1 tr<l ... ~S 
dn la P.Xp+>ril"nCi.<l; seil<ll•'l •Jno. stirie de t.enoo.s que con
sidera debPn rorn .. 1r p•lrt.e de un progranoa de er.tudios 
ndmini~t.rot.ivos tl:::!); ll'l forn1•1 de en11nci.'1r y P.Nplic'lr 
e'it.o;. ten .. 1ro, ha d•'ldo l•Jgor •l que se le~ co,s1dere co
n.u pr1nc1pio!i í•md.1ment..1lP.i; del·• .1dn,lnist.rt'l.ción. 

Con onteriorid•ld •l Foyol, un •ls"'<;or ind•Jst.ri<ll nort.e
an.eric•1no ll01n111do F"r.:?dericK UinsloY To.ylor, es;cribe 
dos libros in,port.•'lnt.es p•'lr<l el des•1rrollo de lll. od'll1i
nint.t•lC:ii!Jn; g1ron i;us ide•1s olrededor d1t cuot.ro as
pf:'ct.os f11nd•1n1Pn-t.1i.l~si de$orroll11r n1f!>t.odos cientif'icos 
poro e.jeC•Jt.or el trtlb•'lJo y s•Jstit.1J1r con ellos los 
n1ét.odos f:'~1p:l.ric:o'!>; seleccion<lr cientlticon1ent.P. oJl o-

C12> Henri Fayol., op. cit.,, p. 20-46 
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lir;•ro y ror!fl•'lrlo t.i:ocn1r.:fln1f'nt.t>; coapP.r•lr cordi•'llmen"t.e 
con lo" abr;!ros .:. rin de •'lP ltcar los n•1e..,o; nu~t.odos 
t; 111:-,t.rib111.r "''1•1it.•J.t.iv•ilT1P.nte >?l "t.r,,b,'l,jo ·.¡ 111 re'ipon
S•lbll1.:li:J.d i'nt.rEJ •1dn.i.n1ir.tr•1cil!ln y obreros. (13> 

Diver!'hlS CorrtP.nt.P.'i ,.,d11.in1st.r•1"t.iv(l.t,, 

Lo dir•.Jsión de loct. t.r11b•'lJoo:> t.eOrico'l y de invel:;t.'lg•'l
ci~'ln de to.yol y de To.ylor, int.eres.:>.ron a et.ros en el 
est.udio Oe l'l •11ln11n1 ... t.r•1c'l1Jn en l•1s orq•lfl'l:llcione~; 

surgiernn ent.oncoo;. dtverB•'lo;, 'lport.aciones, 'llg1Jnlls d11 
l<ls Cll•llP'> forn .. lrnn P.'>CllP.l•l P.n lo"\ 111•1t.er1•l• 

De'il'lc'l 111 ll•lh1•1tl•l E5c•1Pl•1 ~h1n .. 1no-fiPl•1cion1s-t.'l, cuyo 
prt.nciP•ll reprc>sent.•1nt."' fl'S Pl '5oc1.)loqo Elt.on Molyo, 
quien so;t.iene q•I"' l•l'i relflc1one~ h11n1flna~ e•1t.re el 
per:aonal son det.P.rm1n11nt.e§ P•lr•J. logr.:ar unfl. int.egra
c1ón •lr:lec1101d•l dH 1ndiv1d110'!. en l•l orgfln1Z'lCióno (14) 

L•t EsCUPl•l EGt.ri1C:t.11rfllio:;t .. 1 •l[l•1nt,0J. princip•1l111ent.e l<J.. 
in1port.llncl<l q1.1111 tiene el est.11d10 de l.:as rel.iciones, 
1nt.err.:'1mbios e> infl•1enc:i•1s reciproc'ls entre un.:a orqfl
ni:'lci.)n y ••1 n1edio •lttobient.e. tl'S> 

L.o. Esc•u~l·l NPnh•111111no-Rel11cion1st•1, c11y., o.port!lción da 
11>•lyor in.port..:anc111 h•l sido l'l act.uo.li:'lci~n de l.i t.eo
ri•l da lo: r .. 111c:iones h•1n1.:anos dentro de lfl e111pre'l'1, 
consolid6ndol.:a dertnit.ivament.e. <16> 

1.1.3. Desarrollo de la hdminist.ro.ción en Mé~ico. 

Es rPlo.t.ivll.m~nteo poco lo q11e ;,qbett,o'l. acerc:o. de lo .id
n1inist.rqció~ prin1itiv<l diit 1os p11eblos que awi'lt..lo.n en 
el t.errit.orio q•tlit hoy es Méxic:o, con o.nterioridod 'l 
la conq•listo., Hernoin Cort.Jos h•lCe un11 descripción de 
l.i. orgoi.ni:11ción polit.iC•\ ,,, ::.oc:i"l prtncipr:l111en-t.a del 
p1Jeblo o.:t.ecll, fl1Jnq11e s,)lo con e1 det.ille '5tJrlcient.a 
po.ro. c:o11"1prPnder, l•l. obr" de '.20ll11?t.1n11ent.o que lle..,O •l 
coba. C17> · 

Lou eo¡t11dios de hi!'.t.ori.o.dore'.i post.eriort?-s, hlln puas-t.o 
al descubierto '1lgunoS 'lspectos intere¡¡.1nt.e~ sobre lll 
~ult.11ra 'I orq•lni::•lCión de Vo'lrios pueblo(; prehisp•\ni
cos~ Clo.vi.Jero dedica lodo un libro d11 s•J obr'1 o. deii
cribir el gobierno polit.ico, milit~r y econO~ico de 
loto n1ewic11nos re"1el•1ndonos la existenci•l de verdo.de-

C13> 
C14> 

(15) 
(16) 
(17> 

crr. F. w. T.:aylor ºF'. do 
l'ld•llb~rt.o r--11.os Gz11lo.y .,, 
ºOr.lgenes y ~erspect.iv'ls 

Trillo..s. H~::ico 1?00, P• 
Ibldor P• 114 
lbid,, P• 141 

hdPoinist.rGción Moderna• 
nndrtos P'1nio.quo. hd11na. 

de la hdn.inistro.ción•, 
103-111 

Crr, Hernoin Cor-t.~s. ºCortqs de Rolaci,)n,• 7 



r··1i:. or<)•lni:::o1cii;nf'!!:. dt" t.0110 ordP.n! gremios, r1lb1'icllls 
r.1n.ilior.;os, 'lS.DCi'lcione-.. de co111erci'lnter;, etc:. Clest•1-
C•l l•l Or<]•lní:::•lCión dP. lo'l l11PrC•ldll'i• con CO!lt1S•ll'l.D5 y 
tr1bunole3 d"' c:on.ercio <10), y 1'1 d~ 1'1 n.ilic:10, es
tructur•l ,jo=-r•lrq11i:::•ld•1 1:11n V•lflD-r. gr•ldo'i de g"°nerllle..,, 
C•lpitones. y SOld•ldOS.. (1?) 

t1iverS•lS 11oof1•llif1'ltJE'<; de tr.1b•1,Ja •lS'll•lr101do y h.1st11 de 
<<P-scl•1vitod>> son int.rad•.tcidq,s en l•l rl•JeY•l Csp•111•1 
l•lr<lnt.e P.1 pt'rtnJo color.i<l\. Co1?:11sten P.n loo:. centros 
1Jrt>onos si.:ot.en .. 1a de prod11cc1.)r. gren11u.tes y tJe obr.1.Ja, 

Con.o P.Jvo111plo ,,.,. la'l pr1m<>roo;;, son los t11l lere'i •lrte
'l•lO•lle;;, c•1Y•lt: C•lf•lCtf'rlst.ic•l:'i pr1nc1p.1\es or.1n: re
<]l'l:. rJnt.11 l•Hl.-.~ qu<" ,Jpbi.•lO obs.erv•<r<:.a en c.•.t•1nto •l lo 
t~cnico de l•l prod•Jcci~n q•Je s.e- podl•l •1plic.or; no se 
p1->rmi t.l•l l.n trorJ11c ir noe.jar•1s a 1nnov•1c iones 11•1e p erJ•J
dicolSl'!-0 lo.., intereses del rei'iito r.lel gr"'n.10, .-..in cuon
do 'lll •1pli1:•1C::iún p~rm1t.ie:;e r•?c1•J•:1r cost.as o .111n.ent'lr 
1'1 prod•Jc.tivido1d; con n1etic•.tlOJ;•l preC.151.!ln ~.;:. deter
lfoin•lb•l i>l nl"in1Pro dP. pt.'r~un.1r, 'I P.l tl[l•) c1f> in1t.r•1n1fOln
t.05 qlJP deblan int.erv¡;>n\ r p•ll'•1 e,Jec1Jt'lr Colda trobolJo; 
r,p P.'lit .. 1bt.~c:::l.<1n !l•ll•lfl.O'i, pr.,..;io!li 't Jarn.1d•lS dP. t.rr¡bo
,jo '111~ dehJ•ln ohnll'rVQrse er. cold<l <Jren110, '1sl conoo el 
•Jol11.11•~n oh~ p.-n.111r.r.1ún q•1e d.,.u;..1 ""1nl•,nor-:.P.; SI" dispo
nt11 qoJe s.:ilo poc11·l t.c>r n1'1e3t.ro q1Jit'!-n P•l5Qro el prace
e;o df' •1P1Hn1l1::•1.J('> 'I 11prnh•1r•1 •1n e•:.t.ricto ol~:'lnoen de 
co•p~t.encta. (~0). 

El oor•lJl•• f\nt.•_'1:•-.iJf'nl.•'.· inn,.':di•l.t.O d•~ 1•1 ?.ll•('lre'..i•l ind11<;;
t.r1'1l ~e::ic'1n~, pr~s~ntab.;, l<l~ siq11icnt.es C.olroct.er!s
lir.'1~: •lnl.~ l·•'"• prohibici.OrtP.5 l'P.•llR<:. rol11tiv.1s •l q11e 
lo¡; 1ndlgen•:li't l·1bar.1;;en en obrQ,jes, rrecuentc>noente 
r~c•1rri.•ln lai; p•1t.ronP.s. •ll s1<:.t"-!n10 dr enda•1d<ln11ento de 
lo,.. t.r·~b.1.jtldore;~.; E->n •1lqunos de E'llos !le les obl1gab11 

•l vivir en el t.-i.llt:!r, dPJ•.,ndoloi:; s•l.lir '30l•1111ente un11s 
por.01'.i hor'1S •1 l'l so111.1n<l: lo:. .Jornoldol de tr01bol.Jo er•l 
e~:·HJl!r•··c1•1. I' r,.~ P.':'.til•1b•1n lo<:. c.-:i.st.i:ios .:orpOr•1les; en 
Óc•15ionu:; seo p'1')'1h•l a los tr'lbo'l.joldorE"o; p.;.rte dal 5'1-
l'lrio 1;,1n .... :;p1-cie~ <,;;1_• •1t.ili:•lb<l nin.no de obrol de cu11l
qui.:>r ioe1:0 y edad. <~1> 

E~t11 si:-1)•1nd11 rorn.n de prodncc.ión, d11r11nte ln c.oloniQ., 
&•Jrrtó un•l serie de retroce;.os Y •lV•>nces, p11ro. impo
nl:'rsP. poco •l p~)CO s.obre el ;;1ste111'1 1Jl'f?n1ial. 

El 111uvi.111i•~r.ta dE.• indcr .. 1ndenci'1 de 10t0 le dió un d11ro 
golpe '11 ;o1st.eno'1 de obrQ.,je '11 pro11.ulg'1rse decr1t'\.05 on 

(!0) r. Jl)vier Cl>lvi.Jeroo 'Hio;tori<l /Lntiguo de Ho!ui
co•. c.U.H. México 1101. P• 172 

(19> Ib1d., P• 162 
(:;!0) !3•?f'IJ10 dl• l•'l f'orlr¡. ºLo Form11ciOn del Colpii.alis-

1110 en M~:iico"• !>iglo XXI, Hoh:ic:o 1975, P• 59 · 
<~1> lbid., P• 5?-60 
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i:ont.rl'l d ... l'l <tS.:l11v1t•J<i, rort<lleciendo •l 105 qN111das; 
¡,1n e111b•1rqo, p•lr•l 18~7, l•l Const.it1Jcit!ln da rr.•Jerte 11 
lu ... 1J1onopolios grll'mi•ll€'s •ll rr,o.conocer el dt:"recho dP 
loo; ho111bre~ P•lT''1 d11d1.:arse l1breo1tuotnte •ll trab11.Jo q+J.;. 
~,.\i;. l&s •1Qr11d•1rq. 

SH inici'1 P-1 <Je.;11rrollo di" •Jn•1 prec 01ri•1 intJu~tri<l; 1'1 
b•.u;ina 11dn1inistr.1cit!ln brill·1 por :r.•J •ll..1senci·~; es •l l'l 
luc:h11 obri"ro:i y no 11 l'ls l.'ln1prer,.,s, 11 li\ q•1e s.;;o debe 1•1 
i111plqnt'1cit!ln d<ll regl•in1ento;. •111e •1l1v1•1r•1n •J:n poco l11s 
d'!r•lS condiciones l,1bor•1les do la épocQ, [lP.stac:Q et 
Re9l<ln1ento p<l.T'•l l<l lndustri<l Te:.;til i>lllitido ·en 1868, 
i.!l cu<l.1 tJµtor"'i.n•lb•l 1•15 s1r¡1J1~nteo;; condic:iOnlis de 
t.rab11.Jo: ,Jorn•ld•l sen.anal deo ">E>i'l dl•ls; .JornadQ di.orto 
n .. txill'"l dl' doCP- hurras, con :r11'1l1.•1 hor'1 p11ro .1l11ior;;:'1r y 
uno p•1ra comer; ed•Jc..:ici..'ln obliq.1tori•1 Q lo'i. 1henore.,¡ 
do Vffinte .:inos, •1 C•lrl}o de l•l empres.,; protAi;:ción so
ci..:il '1 '1C:c1Jent...:idos por p11rte de- l<l en.prt>S•l, c:onsi'i.
t.._.ntL• en e_.l P•l']O de 11,PJio s11l•1r10 d•1rante 1•1 recupe
r.:ic1..'Jn; prohib1ci..'ln de P•lg•1r en Pspec1t>i prohibici..'ln 

di.>l tr•1b'1.JU •1 lf!11nores J~ dl.e;;: •ll'1os. C2:?> 

A principios df'l porfiri<llo, la lleqod<l de l}r<lndes 
c:..:ipit..:iles extr.:in.jt>ro;; p.1ro:i .:>l est 01bleci11<1ent.o de nue
v•1s f,1bT'lC'15o trol.jo c:on'liqo t•u1bi~n un gr•lR nl')111ero de 
obrero;; e:.;t.r<ln.j~rc.r., lo qut> provocó d1scrin.in'1cil)n an 
contr.1 dPl lf1H>:ic.1no. El .:;i:,.,,11qe 1nd1Jstr11.1l>> p11só por 
encin.o de lo y11 lol}r•1do: ri;>sur9en l•1s tiendas de r'1-
y(I, l11s Jnrn•ltl•l<> ¡J ... tr.-.b.1.jo •1lc..:i.n:;:o}n h<1St11 C<ltorc:e o 
nula horas y, en tarminos gener•1les, l..:i.:;; condiciones 
del t.rraho,Jador en l<ls f,\br1c.:is s.., v•Jelv~n intoler<l
bles; est'1ll•1n n.ov1111iPnt.o-:; h•JelguLsticos an Vtlritls 
p•1rtes dPl p<lts, d•:st.1c:.1n¡Jo los dP R1o Ill..:inco y C•1n•1-
nea. • 

' El lhovin•iJ<ntu rPvol•u;ion<trio de 1'710 provoca C<llhbios 
not'lbles en 1'1 !5oc1ed..:i.d 111exic11n•1: ~e le dQ reconoc1-
"'lento •l l•ls orq.1n1:..:ic1un~s obreT'•lS• La Constitución 
de 1917, resultQdo de 1.1 polrtic1p'1clón decidido de o
breros y c<lmpl•••1nuc;,, r~conur:e 11n•1 sHrl.e de derecho!'i. 
do los tr..:ib-:i..J1idores •l!;•1lar1ado$, pero no es sino haw
t.o lhl.IY •\V(ln:;:oido el siglo XX, Cll•lndo dPl rr•iSJllO 'iDCtor 
en1pre-sr:irioil n.e>:ic.:ino s1Jr9;.>n est1.1diosoio que t.011o'1n ver
d'lder11 concienct.:i dt1 i:iue ll•Uc:hos de los conflictos o
brero p'1tron..:iles re;:;•Jlt.:in per.judici.:ileli paro <l111bo~ 

qr11pos, y q•Je astoi; conf'ltctos, entre ot.r11s ClllJS(lil, 
se deben en parte "' l•l ..:i1Jsc.>ncia de un..:i Oldec~..:i.da ad111t
nist.r0lción de rer:11rsog. h11mflnos en 1•15 err1presos. 

(2:!) Ibid., P• 15:? 
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Unu d'"' 1•16 11ct.ivid'1di"G 111•\o:; i111port.•1nt.l'!o¡ q•1e existen, 
os ndn.1nist.roro y11 que u C•J•1lq•Jter ni.val y en cual
q11ier t.ipo dp P.lloprP.S'lS s~ •ld11,u1io;t.r.;.. DP.Sde el ho111-
brP. con.o individtJOo haSt.'1 111 ""\~ co11ople . .)11 de las or
'l•"lni:r..r:iones, nocesit.'ln d .. l•l •ldnoin1.,.t.raciún p11r•l po
der alc11n:11r ericie-ntenoen1.e s•J'lil ob.Jl!tivo'lil+ 

':..11 '1ll111inist.r11ciOn h., sitio inoport..,.nte desde q11e el 
hombre ~e dió cuento. q11e det>O'rl•l n1'1ne.J.1r los recur-sos. 
t:un q11tt cont.•1b•l• p•lr•l h•lCEr n1•\s f•\ctl s11 ror11 .. 1 de vi
da, y cobró 111•\S tnoport11nc1•l. al f'or111•1r gr•Jpos pl'lra <ll
C•1n:•1r 11or1t"1"' q•H' no h•1biPr'1 podido •l.lc11n:o).r por si 
n11t>111.:.. :::e p1J<:>dP decir que el ~x1t.o de todo org<lnis-
11113 50cl•"ll d1•pf'ndr> d~ l•l. ~ficienci•1 con q•Je se oidmi
nist.rP; J.;, 11ooyarloi dü l~~ n~gocio§ requieren C<ldo 
v1•= 11,.15 d1~ t:•1p1t..1lL•<;. t•1n gr.1ndP<!. que es 'inconcebible 
q•Jo est.1>n en 11 .. 1nos de •Jn<l sól<l person<l y con ello v•::i 
ln1pli1:it'l l•l. desp~rsan'1li:•lC:iún de l•l en1(1tl!S•l• C23) 

Lo<;. OV•"ln~es Pn l•'l tP.cnolo']1o"I h<ln pP.rn1it.ido n1e.jorl'ls en 
el tr<lb'l.jo Y elin.inolción consider•lble de '1ctivid'1des 
íJllP. i!-l honohre t.>'ni'1 q•JI" h•U:<:"r c:on Sli'l propi•l!:i ll••ln05; 
l!l gr.l.da de> e>3poci•1l i;:.1<;1ón y l•l caoloplo.Jidad de 1•1. 
P.l!opr,..f.ol n,ndern•l h'1r.P.n q•11> l•l •ldminlst.r.1ción de é~t.a,, 

r.o puod•l ;:c>r l•ihor de un hombro:) 'iOl•l.n•i:'l'lt.P; lo:; direc
ture3 r<".:plil'r,~n dP s•1borllin.1dos con C•lP•lcid<ld adn.i
'"·i:;\.r.;t.i\•·« ~n q•Ji .. rH"S P•H•d'1n d.-. legar <l•ttor1d·1d, se
•J•11d•l 11<' r••<ipun;;.1bil1tl•111. 

H•l. h<lbidu una evol•1ci ún en el con1port.•ln1iento del Jefe 
y del obr.:oru, Yl'l q110 Ql s•Jrqtr los sindicatos, los o
b11•ro<:> "l' t.r.1nsf,Jrn .. 1n; do <>'-"t.•lr dispnrsos y des•1ni
do!'., p<lS•1n o. rorn.ar colact.1vid·1des q1Je tr11tan de i
IJ'-t•ll •l iq11.1l c:or. el p•1t.rUn; d ... rein•lr •1nt.eriorn1ente 
en l<ls gr.1ndc.$ ind•tstr1'ls l<l riv'1lid•1d enc4rni:ado dE.> 
•\r.,bo<: •Jr•1r,os, sP. h•"I p•lS11do 11oc" ,, poco •1 r@lo.ciones 
card1•1las que h•ln pPrn.iticla r;Just.'lr de cri111•1n •lC•terdio 
1•1 1111\yor fl•lft<" dr> Sii!> m•Jtitos int.eresps, 

P.1r'1 l•l!i empreS•lS p¡:.q11e1'111o;. '.7' n1Pdi01n•1!: qoi~•\r unoi do 
S•JS posobilid 01dC!s de con.pet.ir con otr'1s:, es tl tr.1v.!• 
del a,p,jor'lthit"nt.o d ... s11 '1dministroición, loc¡r.,,ndo un<l 
llo<lYDr coordin,1ci~n dP. i'ó11s ret:ursos: ll•<lQIJinoirioi, 111.ino 
do obr'1r 111ert:•ldo, f>tc., en lo'l que indisc11t.iblen1ent.e 
son super.,,d•li> por SU$ groindes conip1Jt.idores. 

(~3> r. Jqvier LortG CGsillos. op. cit., p. 46 
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Par,, toe; P•ltr.P.!lo q11~ ~'it.•1.n "" deo;11rrollo. q1Ji:d uno de 
los requisitos !lU!it.•1nciales p11r•1 me.Jorar, es olev•1r 
\,, c•1tid•\d dP su aon.tnist.r"lCión, logrnndo 11st un<1 a
de-ctJoida capit11li:ac1tln y c•1lir1c'1.cil)n de m.ino de o
br'l y 11na ópt.in1<1 coardin•tción de todos tas eten1anta5 
esenci11l~s de !iU evoluci~n. 

t.:? EHPRE!3f\o 

De"ide ,l•l '1ntiq11ed'1d h•ln exi'itido orq11ni~'1cion&~ quP. 
tienen por ob,Jeto prin.ardiol.lr loqr•1r 11190 '1. trnv_.s 
dal P~fuor:o hu11111no, L11 forn1'3. 11 .. 15 pri111itiv11 q11e en
contr11n.a¡; de tr11b•1J11dor~s y p•1tronea., es 111 que se 
produce por l•l división de- loli ho111bres en escl'1.VOs y 
an anios. 

f\ 11oodid11 q11e 1" ind•1strt11 crPCP.r SP. cre.1n F•.aentes d& 
trab.i,Ja, ;¡e 11n.pll11n los n1erc11do'lo y 111s orq•lni:acio
nPo. se v11~lven C"ld•\ vp:;:: lfl•1S qr•1nda.;. y 1r .. 1s coll1p laJa'l., 
L'1 en1pres.1 no n.1ce de por si, ni es un f"in en sl 111is
•111. ci.1no q11e 'SU ori1JP.n P.St•1 en ¡,, neceo;.1d•ld social de 
q•.ae prod1J:c11 biene:; y servicios y q•~e 111 f"in.ilidlld de 
es11 prod11é:ción Si-!•l precis.i111ent.e, i:.•1tisf11cer l•"l'i nec:e
sid11de'A de 11no o V•lrlo;; '.lactaras do 111 soc:iedadr nia
diante ln provisión d"' prod11ctoG o servicios. 

f'"ernoinde;: Aren•l propone un conc~pt.o g~ner'll: •Es l'l 
unidad prod1Jctivo o de ':>~rvicio, que c:on':>tit•Jido 'Se
g"'n <lapect,as pr.,ctic:os o leq•tleo:i, se integro por re
CIJl"'aOS h1Jll1•1,os, 11111teri1J.lP.!9 y tlo;)c:nico-i, voli~ndosa de 
1'1. .idministr<lción p'lro togr•tr s•Js objetivas•. <24> 

Q;1z111dn Valdivi•l dice rpJP e<J "L<l 11nid'ld econórnii::a
soci'11 1:>n la q•Je el C•lplt.ollr el tr11bn.jo y In direc
ción i¡u coordin11n p'lf'•l lor¡r•lr 11n.1 producción qu• res
pond11 ll los roquer1111ient.os del modio_ h•J111o.Jno en al que 
lo propia e111pr~s!l 11ctó.11º, 

f\ ln e111prP.110 modern•t Se le ha en1p~:;::ndo y,1, ll dor 1Jn 
•sentido Gocint•, quedllndo est..1 re'.lponsabilid11d, no 
¡'¡010 en ll11:1nos de los adn1inistr11dore1¡¡ co11.o diT"igentes, 
sino prin1ero y per111o.Jnent.enoent.e en lou nccionistos co-
110 del&C]olnt.e"I. de la r.icultad de 111nndo y dirección; y 

C2·1) Jos.lo Fern11nde: ArenQ., opo cit., P• SS 
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-:;ng•Jndo, en loo; e111ple11do& y trobl\JQdoTes, que CORIO 
port.e q•J<t son de 1'1 e111preso.r ti1tnen t<l.,bi~n respans.i
bilidod tlf" 'ier '!ricientes en el cu11pli1111ento de s•JS 
deberésr po.r.i hdcer po•ible lo bUPnO dirección y el 
loqro de \oo¡ 11<ut.11.s d..- l•\ co111,Jn1d•\d de trob'1JO• Un11 de 
1•15 nu1\\ C)Tt.1ndes y cont.inu<ls di•c•Jsiones, h.,, sido lo 
r~fPr~nte ol dobla e inseporoble C4r4ct.er econó111ico 
y 1>ocioil de lo @111pros11o; porque a .. boa son ade .. •'.loa int>e
por•lbleo;. en lo. n•ltllTt.1lE<:11. dul hoir.bTP; Yo'\ q•Je &"lt.11s 
dos nE"cesid•ldea ot.11t1en direct.11.n.ent.e o. •u vid•lr Q •u 
dP-rP.Cho ., i¡11h1J.istir y a s•J perfeccion•1111ient.o. 

l.'1 emoprP.S•l d~bP brind11r po11ibilid.,de"> dP dtHli•lrrollo 
111 pC'r1>ono.lr en condicione<¡ de 1QU•\ldod y Just.ici<lr 
r4"pec"t.o a los. dP11ds, proporc \ononrto 1\dP11h\o;., ele .. P.ntos 
vi<lblei¡ por11 f!ol ópti1110 11provecho.111ient.o de l•1s h'1bili
dode11, en bonericio individll•ll y colec::tivo. 

P'1ro q•JP. lo e11opreso 
req•Jiere s11t.isf'1cer 
cuole" pueden ser\ 

p•Jed.i funcion•1r 4decuod,\111ent.e, 
obJet.ivos orgo.ni:aclonales, los 

ObJet.ivo de producciOn y/o servicio. 

ObJetivo soci.il. 

ObJet.ivo econ0111ico. 

ObJetivo de producción y/o servicio. Dt1sic0111ent.e, as
t.•1 enrocGdo hacla ios cont>unoidores o us1Jarios, 011 
proporcionarles ofertas, '1Si co•o satisfacerles sus 
necesidad~& con sus productos n servicios. 

ObJetivo Gocill\• H•1cho 111'1-s. t'llhplio que el· anterior, 
estd dirigido o sus colaborador.es, nl proporcion<lr un 
buen tra.to econ0111ico y 111oti.vocional '1 emple'1doi; Y o
breros q•Je prestan sus &ervicios en 1'1 _ el'pres.,, Y ., 
s11s f<1n1ili'1re'i y dependiente'l.; '11 gobierno con el 
C•Jn1pli11oient.o de> 1'1-s tasQs tribut.'1rias que per111ite lo. 
re11lizacton de la'i Qct.ividodes quberno11ent.ales; '1 l•l 
conounido.d, oct.ivid01des de buen vecino y aie111bro de 1'1 
loco.lid'1d. 
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Ob.JF.!ttvo Econ6rr1ic:n. No 9P encu?.nt.r<l en tod<l e11111reo;;11, 
Considi:>ra <l los tnvE>r'l1onist•1s en &l poJ.go de un divi
dt:>nd•> r<'l::On'lble q111" t;<"l proporc1on<ll <ll rie'lgo Qs1.urii
do: •l lo~ o'lcroodores, en l•l liquid'l.c:.ion di! los intl!
rnsj,!'l y pr1nctr111lf,_O~ que co~.pleaoent.iln lil estruct.ur•l 
rinanc:.1eroJ. de! loJ. .:irr1pres•1: •l la e111pre~oJ. 111l!i•a, rroe
di•1nt.e 111 retnver~it)n df> p•1rt.e dtt <>Us ut.ilidilde'l, 
q1.1e le per11'iton •Jn soJ.no ~ra-ci111iento. 

Lo~ obJet.iVO!i r1e ln •ld1T11n1'1tr•1Ción y de l<:l ª"'Pf'&'i•l 
._on con11Jnes ya que •lllobos tienden 'll n.e.Jor .iprOVQCli'1-
lf•i~nto de recur'l>O'l, •l<:>l como •ll D1P.neSt.<lr y progreso 
orgoln 1:<lc ion11 l, 

t.~.~ RP•1lii.1c1ón de lo-; Ob.jP.t.ivo'l f'•n·sono.les p•1ro. (.on 1•1 
Org•1ni:<J.ción. 

L.i 1'1bor del .1d111tni!:.tr'<1dar, debe !il.'r conseguir un e
q•1illbriol por un l<ldo ()1 ind1Yiduo Y por ot.ro lo. "'"'
prP'l•l• dos id1~•l!i qr¡e 'lP. 1nt.eqran en beneficio 11111tuo y 
q11e son 1nt.in,qn,~nte dependil'!nter.; se debe respeto::ir •ll 
horrobrP por el "il.rrorle hecho dP '.iP.rlo y •1.,·11d01rlo " de'.l
cubrirse '1 s;L ll"•isn.ol su.; deseo'.i y QSplroJ.cione-s y •1de-
1 .. 1&, cont.rib111r •tl loc1ro de los oll.jotlVD'5 de l•l err1-
preso. 

L.i or•JoJ.n1::.1ci6n df'bP. brtndrtrlP o o:;•112 ,;;o.n.pleo.dos los 
111edios y oportun1d•1des Jhlr'l ':l•1 desarrollo; sin en1b•1r
IJCl• no d"'be 1 l~qor .11 p•1nt.o de co01rt.<lr 'i>•J l1bert.•1d 
al no permitirle desen~olverse en rora.'1 independiente 
paro::i cunst>g•11r 0111•1o?l lo q•le bu<ic:oJ.I el indtv1d110 .11 en
t.rtlr •l rorn .. 1r f"lrte de loJ. ONJ<lni:;:ac:ión, espera que sP. 
le prnporciun~n cit>rt.o'l .,.lenof'nt.os nPce~hlrlo5 P•lf'O"'I $11 
srJper'1ción ,. de;;•1rrollo: pero, princlp•1lir.'3'nto, buscoJ. 
11n'1 retrib•1c:.11:,on ~c:11nón.1c•1 11ur el t.r'lb•ljo q•Je f'P.'1llz•,; 
prueb<l de lo <llll.<"rior, e-s q11e ct.1•1lq•1i~r e111pre<:ia q•J!? 
S'1'lPPndiP5e Pl p•ll]n dP 5•ll.•1rior,, 5P encont.r•ll"'i•l •1•1to-
111'1tican1ant.e ~in Jl"!t'lOn•il que quistto5o col•lbortlr en l•l 
c:onsec:11ci6n de .:111~ ob.jet.1vos. 

Todo trotbtlJoldor b11s<:•l •lderr .. \o;: ;;erp1rid<ld en 5•1 e111pleo, 
pero corroo existen onopreso.'3. q•Je con5t.ant.~n.ent.e canibion 
!IU person'll, tr.11 .• 1r•\ "de c:nnt.rolt.<lrc;e an olq1.1ell'1s en 
donde se le qarontice su pera.•1n,..nci'1; tiene d&reclio 
d q1JP. l.iso c:.ondic1onP.~ f:i.s1c:.1s, sobrP. t.odo los de SR
q•Jridfld e higiene, SPiln t•1les, que iioin1111tcon los f•1C"
t.ores que p11ed•lll •lfector 'i•l v1dol y '.i'1l•td. sin e::pa-
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n1<trse a 11115 riesgos qlle .,,q11ellos q11e sean tot•1ln1ente 
inevitable& por lQ nQtlJrQle::Q de su traba.Jo. 

La act11ación del Pmpl&•1do, p•11~d.. meJor<lru11 111edioJ.nte 
la i11ipartición de cap!lcit•1ción y adiestrllmiento. 
Como so sut'lttló Qnteriorno"ntr., lll orgllni::•1ción tier;o 
una función social, q1Je l!'!i lll de S<ltisfacer llls nece
sidades; ést.1s, al ir en f11nción del individuo, se 
traducen en la posibilidoJd de coJp11cit11rlo m•1s, de~
pertar su intDr~s en lns 01ctivid<1.des q•1e reali::•1 y 
por supuesto, brind!lrleo la oport.untd..id de desenvol
vors11 en banr>ricio dn $•Is int.ereo;es pPrson•1les y los 
de la empresa. 

Con l•l C•lpacit.•1ciOn, obtiene b~nP.f\cios no sólo el 
011.pleado, sino to.nobi~n 11.1 org•1ni::o.ción, porque de e
lla ae dPriv<ln no !iol•ln1ent.n lo!i conoc:i111ient.os o.dqui
ridos dur!lnte los cursos, conoo son l<l des't.re::o:i n1•1n•Jo:il 
y el o.prendi::01Je dli' n•Jevo'I t.t>cnica!:l, sino .,, s11 ve::, 
otorga n.oyor segurid•ld y con.f'ian::a en el desenopeno de 
su tro.b11Jo, '1•Ji;ipnt•1ndo •lS'l 1'1 ericiP.nci'1; por otra 
port.&, el personal nec'2'sit.Q sentir qu11 'Sil esf•Jer;::o s11 
vea coronado can un prP111io, li>r.to OY•1d•1 11 q•1e él loqre 
l\•H1 ob,Jet.ivos, y an cans..,cuenci•l los de 1'1 111T1pres•1; 
por tonto h•lY q•lf> .,.1.1hor.1r •1n proqr 0ln .. 1 d~ incentivos, 
el c:u11l deber,~ orienl,oJ.r-.;e h<ici•l dos p•Jnto.,;, d11 'b•ltis
rru:ción: Pl ec:on1)111ic:o y P.1 h11!f1'lno; d~b"' Pf'r11dt:l.r<:>ele 
sotisr'1car sus necesidadet>; q•Je ll•Jn.onten s•Js inqre
sos, lOt]T'•i.ncJn IJl1•l eo;1: 0i.l•l o:;11per1or de bienes n1•1teria
le&, pero t.•1n.bi~n necesit.•l ser consider•1do parte de 
un gr•1po del c•l•ll re1p1iere i;•1 olproli'lción y rf'c:onoci
~iento, sólo o~1 se sentird sotisrecho. 

El person<tl dt.• n•Jt~vn ingre">o pretende ..i111pliar suo;; po
sibilidados de -;,11por•1ci~n y .,..sto, lo logr'1r•1. en 1'1 
medid<'\ en que lo empre'l•l. e'lt.•1ble::c:'l 11decuados progr·1-
"'1.1s de cap.1cit•lCión y desQrrollo qu~ brinden •ll em
pleado un•l oportunid•ld d1• 111ejc.r•tr s11s h•1bilid•i.des Y 
111.tment.11r 9'U!I posibil1d11do~ de proyocción dentro de la 
orgoni::Gción. 

f\i'd. pues, al s@r p<lrte de ln no.tur'1leza humon.1, lo. 
nece•idad de o¡;uperoci~n y autorre•1li::oción, el t.ien1-
po que ffl individuo per111one:co l!n l.:i enopresa, se de
tern.inar& en funci~n de la proyección que ~l veo den
tro de é!Oto. 



Lot> intar"!~~':i •JP. los in(Jiv1.d1lOS y lD!i de l•l EPlflprll!':i<lr 
son da orden div.,r50, pero iq•Jo:r.ln.ent&- r'!':ip&t.11blesl on 
oi:•1stun•~r. s~ cantr•lflDnen, por lo Clltll, e<> neces'1.r10 
b•J3C'1r lo. rr.'lnl!'r•1 dE" concili•lrlo~: los rr.\;'dios p11r11 lo
Qrtl.rlo son, Hnt.rP. et.ros: .1t.en11~r t.ado conflict.a, por 
1nt.r•1:;cendE>nte q1Je p•lr!!':co: neqoci<lrr en t~rn.ino"S 
cordi•Jl11s, convnnio-:;. lo lfl•15 eq•lit.•1t.1vo poo;.1.bla. 

L'1 prod•1ct.ivi.Q•1tl de un nnclHo de t.r•1bolJo, p•1rece de·
par.der, en poirt.~, de ca11oo ven lo'!I n.iembra'!I s•l5 pro
pio.s lf1P.t.ois en rP'l•1c1ón can 1•10:. dP. 1'11 orq•1n1-;:::o.ción~ 

par e.Jen1plo, s11 •1dviert.e q1.1e <Ji las ob.jet.i•1a':i del 
t.ro.bolJ11dor 0st.•\n en conflicto con la<J de lol orqllni:.•1-
ción, la produ~tivldad t.~n~er4 11 ser baJa; sin err.bQr-
90, 'Si los l!'IT1fllt:'•ltlo'> Ob'>erv•ln flUP. 511!; n11r•l'i san t.'1n1-
bio)n l.1s d» 1'1 et11pre!i•lr a q•Jo SG l>•ltisf'1CQO conoo re
•u1ltru1a dir~c:t,I) dnl c111f1[1lilfoll!nt.o d•"! l<l!i d+;> .;i.•i.t.'1, 1•1 
prad•Jct.ivid•1d -;nr·1 'llt.11, 

t.2.3 í~ec:ili::::c:ición d..- los ObJet.i'IDS de la Enrpres•lo 

Lll. e111pres•1 df4bP. t.~nE>r Pn c•1.,nt.•1• q•1P. s" princ1pol re
c•Jr:so, son lo'!. ele111ent.o.¡; h•111 .. 1nos can los que cuent.o. 
El proble1t1•'1 •1ct1111l, eo;; ¡¡.l n/'1g1ero t.•1n 9r<lnde de hou1-
bres q1Jo no h>l.n tenido oport.•Jnid'1d dQ d&so.rrollQrse y 
supPr•1r'lf!,.. parq•JP ;;;u t.r•1b•1Jo na req1J1ere nin<]r'ln es
f'uer:o n1ant.•1l q•Je le p~rn,it..i •Jt.ili::<lr tod05 "S•Js c:.ip.i
cid•ldPS• Est.P t.ipn df' inrlividnos YlYP. en 1r.onat.ont11. 
sin est.udios y prepoJroición~ t.<Jn sólo c1.1ent.'1, en OC>l.
q,ionli!s, c:on un e~1,;.i!in •lltlti!''llr•tn11~nto en ral.1ciOn al 
t.r•lbo,Jo q11e deseri.pol'f'1 o 

Al'l.n cu•1ndo '\'' col•lborociOn dP. t.ipo ""~nt.'11 er, g,:l,nirr.11, 
son los obrPros, sin lUq'lr Q d1Jdns, las elen1Qnt.os del 
n1veol Jero'\rq•11co n1•1'lo ba.Jo en 1•1 elftpresa y, i;1n P.ni

b11rgo, son ellos quienes r~llli:an el gran lr•lbtlJD f'i
':iico, q1,1p 1>roporr.:1on•1 'lieorvicio-:;, b1enes y co11odido
des •l lQs de11111s p01rtes qua int.egrQn l•l ;;;ociedOld; por 
lo t.•1nt.o, e!i nP.cesri.r10 rPc:onocer el est'•-1er:o que e'i
t.as per':ion.is re•1li:an ba.Jo lri dirección del p11rsono.l 
o.dn1inistrat1vor el qu,.. con 11 .. 1;:or .iport..1ciOn de tipo 
n.ent.'11, tiene l•t re'!lp0n5'1bilidad de que los ob.Jet.i
"'.O!i de lo emflrei:;..:i. SP •1lcancen, 1l'•ed101nt.e 111 plnne<l
ción, organi:ación, int.egrtlción, dirección y cent.rol 
de todos los elR"•""nto!l q•U! t.itlnen 11siqnodos, pP.ro 
principol11ient.e, de los recursos huPoano-., que con.o ya 
ap11ntomoi;., son el elelhento a .. 1s V<llioso en cuolq•1ier 
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Ot'<]<'lni~<lr:ión. 

En un sent.ido 11111y re<'llr 91 obJetivo ci·~ todo adndnis
trador, debe sor lograr itHcedP.nle!l por lo tanto, s•J 
taren dPbP sor, creor el •lmbiente paro 101 111bor co
lectiva, de tQl nu1ner11 que cad11 individuo contribuya 
<l looi i'in11'i co11111nes con el 111enor co!lto de t.:1err1po, di
nero, esf'u11 r:::o o rec•J. rsos n1ater i11 les. 

l,os obJetivaa. de 
y conocidos por 
do V1Jrific•1ciOn, 
"'ª en que ~stos, 

lo. err1preoio, daben ser alcan:oblesr 
el personal asl co~o susceptibloS 
'l.ólo 11s1 poJri\ <>er evo.l1Jado., l<l ror
se est~n alco.n:anda. 

1.3 RECUR~OG auc INTEORhN Ln EHPRESh. 

Par11 q11e 1.:i orl]•lniz<lción pueda 1011rar s11S obJet.ivoOJr 
requiere de rec1.1.rsaa, los cuolles pueden <aert 

fl. RP.cursos Hoterio.los. 

Los adificios, insto.lo.cienes, rr111ebles, m11qui
n.,,rio. 

Lo n1•1tert.1 pr1n11lr o SP.ll nquellos ele111entoG que 
hGn de ser tronsf'ormodos on productos. 

El-dinero,~ yo qUP tod<'I empreso. necesit<l de 
cierto efectiYo; que es lo q•Je tiene con.a dis
ponible pllr<\ p•1gos diQrios y urgentes. 

80 RP.Cl1r9D5 Técnicos. 

Gen los rP.l11ciones e5t.o.bleo; en 
din11rse l•1s divar5<Uo person"'il 
p1Jede decir qHe 5on lo'i bienes 
empres~. 

que deben coordi
Y l<'lS COS<'l9r Slt 
inmo'\teri<llP.5 de lo'\ 

Si"Stelfl•lo; dP prodnr.ción, t•1leo; c:c1110 f'6rn1•Jl11s, 
p11tentes, m~todos, inatructivos, etc. 

SistPm•l!l dl" orgoni:oción Y o-dlfiinist.rociónr 
consi.1tente11 en lQ f'orn1a como debe, e&tllr es
t.ruc:t11ro'\do 1·1 em¡iresa; es der.ir sepqroción de 
f'unciones, el nónoero de niveles Jeroirquicos, 
l]r•ldo de centr<'lli:11ción o de5C&ntroli:o.ción. 
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e. Rec•J rsos H1J11111nos, 

!Jon ~l elell'•Pnt.o f>n•'inenteir.Pnte ºrlctivo• en la elfl
presa. 

Exi!ltl.!n <lnti? todo obrP.T'os, o se•l 11q11ellos Ct.JYO 
tr11bo,Jo es m.:inualJ s1Jelen cl11'liric11rse en; cr.:r.
lif'ic1ulns y no C'1lif'ic•1dos. 

St.JpPrv1~orP~, c•JY•l aoioz.ión fundu1r1ent111, es vi
qil11r, el c1111">pli111iento a1-1r:Jcto de 1013 plQnEHI Y 
órdenes ~er.nl11dr:J!lo 

Técnico<i, e~ droctr, 1•15 person•1s q•Je con b1UH~ 

en un con,J1Jnto de reql<l!li o principios b•J!liClln 
crer.:r.r nuevo" diserlo5, si5temas lldndni.~t.Ttlti
vos, 11.~todos, controleos, etc, 

l'lltos EJec11tivos, 11q11ellos en quien&s predo1111-· 
no lo f•Jnct~n odll'>inistrrit.iva, sobre lll t~cni
ca. 

DirPr:torP~, cuyo\ función boisicn es 111 de riJllr 
los grandes ob.J>!-tivos y pol!ticolsr aprobar los 
plnnes glob'1ltts y revis•1r los res1Jlt.ados f'in.1-
l&li• 

El ndalinistr<ldor dt>be buscor lo conJug11ción ópt.111111 de 
esos rec•Jr5o'J, a rtn de que la consec•Jci~n de lom ob
Jnt.ivos de l•l orqani:::ación, sE>a lo mas productiv'1 ro
sible, os decir q•Je se obteng<l el n.ayor rendin.iento 
con los 111edios disponibles. 

' 1,3.1 1111port11ncin del RPCUr<J;O HUlh'1nOo 

Li orl]•1ni:nci.:in c.t~nti+'ir..1 del tr•lbriJo, ignoró Pn o;115 
comienzos, l<l import11nci'l y coq1ple.Jid11d d&l &lemf!nto 
hunoano. 1\1 sui:gir ln ind11striali:'1ción an 1·1 i;ocie
dad, se le concediol 111uy poca import,ancta, Y<l que se 
visunlizó 11 lo!i op1-1r11rias co1110 •nli111Pnt11dores• de las 
n1.,,quinas; cólo se pre-stab<l oltencil)n 11 los aspectos 
técnicos dn ln producCión, hnciendo a un 111do el <l!i
e~cto hU111'1h0o 

Par otrn pl"lrte, dP.bido <l quP. el en1pres.1rio estd. acos
tumbrado <l apliC•.tr regl11a &Kacta"!i a 111s no•iq•Jinns suo-
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le ff'ocnsor al i.nt.f!nt.nr el 11oisn10 notitodo con las pP.r
sonols que e-st.6.n ba.Jo su aut.orid•1d. Sin en1b11rqo, la 
en1pr .. "lt'l 111odern•i.r hol df.>1!.Cl1bi.erto l'll <<HOt1flRE>>, q11e 
es al mot.or de la producci~n. de ~l dependen los,,,_ 
ciertos o Pl bui>n f•1ncion.i.111iPnt.o q11e se lol)re en el 
n1ane.Jo de los dem•1s recursosl p•Jede decirse, en un 
sent.ido fil)Urlldo, que todt'l orl)<lnizQc\ón es el retrolt.o 
de sus 111iembro~. 1 

tos •n.n~llr!loS Hu111l'l.nosº, o;on el con.j1Jnto de individ11os 
con que c•Janto. una org.1n::o.ción, polrol la consecución 
du los obJPtivo!; (}i>nernlP.!l.r de no•lnerQ q•1e no 6nic.3-
n1ente se trata de con3iderolrlos en n'1111ero o en el 
f!G f11er::o r¡11e ri:>l'l.l i~l'l.n, '!;in o tenef' en c:11ent.,, •ln<\ serie 
de aGpectos individuales y de grupo, como son: olCti
t.•1des, habilid1i.de!'o, .-¡pt.it•1des, conocin1iant.os, e>tpe
riencias, mot.ivnciones, potencialidndr o~c. 

En Econo111l11 .,,1 h'lblor de roc11rso h11111'lno, se hace re
ferencia 11 los individ•JDS pertenecient.es Q la 1;ocie
d,...dr Pn cu11nto ., sus at.ribut.os P.n t~r11oinos de calid.,,d 
h•Jn10.na: edad, Ge).lo y 111•1s e'lpeclfic•1nu:~nte en cuant.o •l 
la. posesión d•~ elf>nonnt.oc:. di<;ponible-s, aprovechl'l.bles 
en l.:i prod1Jcci.:in: h.-ibilidoldPs, conocimient.os, atcl 
rr.·prE><\Pntol •in o.cervo de riq11eo.::.1 q11P. sPró 11tili::l'l.do 
po~tnr iornoente, 

l.o;o !!'ól1rP.s hum•1nos no ~on biPn~s de producción, pero 
s•Js- conoCiooiento»-Y h«1.bi 1 idoldPs se 1'1.Sil!'noe.Jo.n o. un bien 
rtstco d~ prod111:r.ión~ .;,.> inv'l.ertli' en P.lloc por 111edio 
de lo onsotlon::.1, lQ educación, c>l o.diest.ran.ionto, el 
d~s.1rrollo- dP aptitudes, et.e; eG•3 inver<;ión cre•l un 
pot.enctal de prod•1cción, convirtiendo su-. energla-.·~n 
prod11ct.os; y .11 iq•l•ll q11e en el coi.so de los bienes 
risicosr hll)I ra.::ones p<lra creer en r!'l incron1ento de 
la ctipacid.1d prod11ct.oro con.o consecuencia. de 11n in
c:ren.ent.o de las inversiones. 

La efer:tivid•1d dH los en.preso"lS dependP da ·los rPcur
sos risicos disponibles Y 111 habilido.d para coordi
narlos con los h•Jrtll"J.nos, eG decir de la ºod111inist.r11-
ción integr•1l º, 1Jn solo obJet-ivo. 

Es p•u~i;., n111y in.port..,,nt.e el concepto de recurso hun.ano 
en la en.pre;.a, asJ: como la nec:.a-sid<'.lld de est.or en po
'!Sibilido"ld de conocer P.n cu11lq•1ier noomento, 111 eKis
t.encia de volares potenciales de tr•1ba.Jo di1'ponible~ 
po.ro. ln emprP.S•lr o.dn cuo.ndo ésta no t.engo. propied11d 
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"il)bre los misnoos, con10 \.-\ t.'l.ene "obre \os 111•:iterio.les. 

L•is circun!>t.1\nCi'l!I que h11n '1fect•1do a.l fnctor hu111a.no 
son lris siquient.l!'s: 

- L'l n11:1yor dlmP.nsi.ón dP 1'1s en1prP.o;.o:i!l.; o. 111edid11 
q1.1e illln1ent•lbll e\ t.'1no•ll'lo d& los en1pres11s, lo 
distnnci•'I. q•1e 51:!fl•lr•ib•l •l lo dirección y 'l lOs 
t.ra.bo.J'ldores, crec1'1 tll.nobi.a>n. LQ en.pres.,, moder
n'l, con1p1u••st•\ dP. n11n1erD'iDS seTvic1oo;. eo;.peci'1li
:a.do'5 donde los hon1bros del"oo:ip.:irecen det.ro\s de 
l•'Hi runCl.Dt'lP.'io eo:; un•'I. f}T'ln dil'sConocid11 .del pro
pio per'3oon11l. 

- L1:1 ccmpleJld•'d crecient.P de lo!!ii problemo.s de 
'per5on•1l y l•l continll•l espQCi•1liz•1ci.)n d~l tr•l
bl'l.Jo trtlon const110 f\ratl\1<n111'3 de selección, de 
forn .. 1ción prof'esion11l, de diferenci11"dv sa.1'1-
rias .. et.e, 

Los in.per•1t.ivo<> econOmicas de 1·1 prod•.&cciOn, E~ 
cado. ve: n .. 1yor lo noCt>t;id<ld de obtener lri .,ti>ti
lflQ prod11ct.l1.11.t1•\d de \o<'\ elen1Pnt.os q11e intervie
nen en ltl prod•.&c:ción, especiol111EH'lt.& en este 1110-
rnent.c hi~t.órico q11e 'JP. cl"\r11c1.eri:<l por ll''5t.r11c
t.uros oconónolcas !i•.&pra.n'lcion•1les, 

Lag princlpol~s problen10'5 h•111111nas en lt.i. e111presll '!l.on: 

- IneMist.oncio dPl per~on'll tldecuodo que permito 
el buP.n f1.1ncion<ln1ient.o de la empres<\; por t.tln
t.o, se t.rn't.q de •Jn pToblen1Q dp selección de 
personal. 

- De~or~ont:ación y pocQ eficienci11~ por lo que 
se requiere de unQ tldacuo.do ad111intst.rocio)n de 
porgonnl que prop1cie el ~oyor opro~eChQ~ient.o 

de recursos. 

- No !\ie1~prP ~xio:i.t.en an \'l':i orqo.ni:a.ciones, cli
n1<1s de b1!enQS rela.cionei\ de·. cooparo:ici.)n, lo 
cuol i111pidP. 11n •ldecuo.do desorrollo del t.robnJo. 

Al ser P.l elemPnto h11111ano el recurso n .. is ilhport.o.nt.e 
Con el que cuento. lo en1p roS•l, el o.dnoi.nist.rador debe 
buc;;co.r s11 md>-1.imo oprovechnmient.o, propicitlndo 9U de
sarrollo. •'frot.o.ndo o. low t.r<lbaJodores como "eres hu-
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t ,4. 

11u1no1J, eo¡tilfoUl.,,ndo 'i•t pro!)reso y 111P.Jor11n1iP.nto, inf'•Jn
di~ndoles P.l deseo de superación, reconociendo el 
tr'1b11Jo bien hf'cho y '15e1J•lr•\ndolP.'l 1Jn troto eq•1it."1ti
vo, obteniendo 1Jn resultoldD favorable en 111 e,jo"Jcución 
de los tr(\bl'\Jos, • (:!5) 

NECE!;IIl"[ICS [IE Lt'I EMPRE5t'lo 

En 1G emprP.~" dP.ben coordin"1rsP en 
los rec1JrSo!> m11t.Pri"1les, t~cnicos 
tener 1'1 opt.imiz'1ción y con ello 
de 1'1 rique:.1, no tQn 5ólo da t.ipo 
l" 1J11t.i~r.-.cción y el loqro. 

forma innoeJorable, 
y hunu1nos par11 ob
loqri\r 1'1 cre11ción 
n .. 1teriQl, sino de 

Los nf!CP.nid•ldPs d•~ 1'1 orl]'1ni:ación v"n en función de 
los ob.JPtivos q1Je pretl'!'ndP '1lc11n:•1r. L.:i nece5id•ld 
pri111orf1i01l dH 1·1 empres"' es lo:'\ da olc.in:or 'l•l'li ob
,Jl'!'tivos mediGnte el per5onol idóneo, por01 reoli:or 
plP.nqnoPn1.e 111s 01ctivid01des o f11nciones de cod'l 
puegto. Par'1 lograr ~sto, es req1Jisit.o indispen¡¡,.ible 
tener ... 1 conocin1ient,o ex•1ct.o dt.> Cr\d•l p•1esto y lr\!:l. co
r11c:torl!itica1J que li;o -.on necPs01ri11s c•1brir• En con
s1?c•1f!n•:i.1 .:;.,.. h•1n dl?!:.•trroll.-.do d1ferP.nt.es t.t'tcniC'1'l 
dentro de lo •1dn.inistr'1ción de persontll, como son: 111 
s•~lP.c::t:tún, r.:•lp•1cit•:.c1(Jn y •ldiestri\n1iento, q11e propor
ctonon l.:i h1>rr•1n.tent•1 que laqr.1r.~ .:u::t•1Qr con 1•1 per
SOl'l'1 ld1:m<>'1, ~n t>l p•tP.Sto •lrlo>c•Jodo. No debP ser in
tPr~!'; ¡¡;:.~cl11sivo di> }Q orq'lni:.:aci~'º• el sólo cubrir 11n 
pue<;;to, qinn q•1ro i;;~ prm:111"'v.1 i\l individ110 y que cre:
cu en henP.ricio de untl proyección t.1nto de la empres'1 

L•l •l•1tto1ni;;trnción es rPsponr.•tblf'C' di? re•1li:o.r el bien 
con.dn de 1'1 empresa, logr•1ndo •lGlr soti1Jf"•1cer 111» 
Jost.'lS .1o;p1r•1ciones di':' lo"ó individ11as y g;-•Jpos que l•l 
co111ponen: los inversioni'3t.os, los obreros, los eni
ple.,dos, f11ncionnrios y P.!lpecir\list.•15 polrtl q11e 101 
propi•l en.preso coopere p<lr•l la reolli:oción del bien 
CDlf1i'.ln t.Jp l•.l :.ocil1'dod en 'JP.n1tr<ll y ratllfce a.si, 14 lfti
sión que en estricto riqor le corresponde, 

OP. dPbR proc11r•lr íp1e lo'l pl11nes y pol1tico'i. de lo or
gonizoción Qrn.onicen en l•Jgar da chocar con las ne
cesidodt>s indivirl11'1les. 

(2::i> Terry George í(,, ºPrincipios dlf" hdniinistraciónº 
Cl!CSt''I, M1h:ico 1'778r p • 41?. 
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El abrP.ro debP canocer toda lo q1..1e le •lt.1.1flr en su 
t.rohf\,JO y en 151..1~ relQCloneo¡ obrero-p.it.ronQlas. Porque 
1<'1. m11yoriQ dP. lo!'. proble11111s q119 - 511rqen entre oin1bos 
<»actores se debe '1 un., r11lt.o. do co1111Jnicnción y cono
ct.lflt.P.nt.o de lo sit.•1nciOn por 1'1 cuoil se present.O el 
proble11101. 

No hlly q11e olvtd01r q•1e: 

Los suhnrr11nl\doo; pl'P.Cis•ln saber qu~ es lo quP. 
~e e~pero. de ellos. 

Hf\c:i'l dandP. Vil \f\ co"'pntt1a y lo. maner.1 de p~n
s11r del Jefe, 

0

El obrerll nP.<:esit.n conocer 1'19 obliqol.Ctones de 
"''J t.raboJo, sus debere9, sU'!O reftponSO'lbilid.idos 
y el l•uJ<ll' ql1e ocnpn en 1'1 Ot'l]flni:o.ciOñ. 

DPbA conoc:P.r \qs ppr:11li.01rid'ldO!i personnleOJ. de 
q•Jiol'n lo n1•1n dtl di rect.tln1ente • 

DnbP. conocer de 01nt.P.n .. 1no los co.111bio'i qui! puednn 
olfect.tlrlo. 

Debe s~nt.iro:i.e seoq11ro en 511 p1Jest.o, sin t.e111or '1 

aer,.de'ipedido o liq1Jid01do. 

DeFinit.ivon.ent.p e\ e111pleQdo esp&t'll de 1'1 e111pres01, 
principQllllent.e, ~equrido.d refleJ'1d<l on 51..1 pue•t.o, su 
11ol01rto y 1!'iiu t.r11bQJO, esperol rAConocimtent.or · est.im•1-
lor 11yudol y c:on,pren•i.~n. Por ella, e'.i de qrnn inopor
t.Qnciol.r so.t.isf''1cet' l.is nPcesido.de!!> del hombre y .,.,l 
grupo, cons'ldernndo qtJ.e 109 ho1t1bre~ nct.d<in en loi eno
pt'eso ~11Jet.os '1 lll presión de la. e'.i1.r•1ct.1..1f'1\ 'de la or
q.,,ni:o.cit!ln, 

lo6 INFLU~NCIA REC1PROr.n. 

Es al prnr:e;;.o a t.l'i\Y.;s dP.l cuol, 11n 't.ndivtd•Jo 'i.a con
Yiert.a en 111ien1bro funci.on<ll do l•l e111pre'!.'1r •l t.ro.v~'li 
del cont.olct.o q11e t.it>nP. con ln.s casos Y las personas. 
El inicio de l11s o.ct.ivid11de'li en cu<ilquier orgoni~11-
C.1on PI\ rundattoi:>nt.ol porll i;.us oct.itudes, st!nt.indent.015. 
a int.ereseG f11t.urosr Y•l que d1H•.irrollll relo.ctone'.i con 
ln& de1114s pPrsonll.!S y qrupos en mayor o 111enor qr01do, 
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dt>penr1ien1lo dP.l pUe!lt.11 q•1e ocupl'.\n; 1•1 en1pres<i co111ien
;::a Q derinir 'l•J sit1Jación, e!ltableciendo Jer.irqu.las Q 

tr•ivéo:s r1.P ll'.\ dPleq11ciOn de o'\•ltorid"d Y COlflP•1f't1endo 
respons<lbilid•ldo Un <lmbiente s.ino, en cuanto Q .Jerar
quia'l se reriP.rP, P.s prop1ci•1do por 11"1 en.presa, 'll no 
est11bleocPr 11165 niveles ,Jer•1rqu1coD, que los quo ~on 
ind1.i;ppnsables; ;,.!';t4, proporcionllr•'> los limites den
tro de loH cu<:iles el individuo desa.rrollard. 151J perso
noll idod, 

L'1 inPl•u••nciol. rPc1.prnc·• ro'!.dic·•• en lo estrach'l coor
dinoJción que debe e~istir entre los ob,J<!'tivos de l<l 
P.111pre<'\•1 y lo'O; dPl inrlivid110. En oc•1siones, la riq1-
do;.:: dP.l tJti<>tP"•'1 'lprisionll l•l inici•ltiV•l de los hon.
brP.s y pr,..tendp q11~ é5tll!l .;ctl\Pn en c<ilid>lrl do a11tO
n .. 1t11o;; .,.ntoncP.s PS preciso considPrQr, que ol trQba,Jo 
no es 'llqo i.ndepPndiPntP ctf'l ho11.bre, sino 11n<l 11111ni
rn&t.aciL'ln de !51J propi•l v1dol y personalidad. Es nece
!';o'\rio intPC)r"'r 111!; nece'lid'1d~!:l di:> lo'\ individ•to'5, con 
loq, requerin.tentos de la organ1::'1Ción, en condicione-s 
dn ~ervir ll•>"Jor ll lo'l •lccionist.•l'5• tr"1b'1Jlldores, 
clientes, a loi sociedad en generoll. 

r.onc 1•1o;.iOn. 

!Je P.nc11ent.r.1 qHe lf'l f11rnte de 111•1chos problf!m'1.S q•te 
rodeo.ln 11 lc.ió en1preosa5, E>& €'1 1n•1dec1Jado aprovecha-

11.tente'I 11,,;· <;;•1s reicursos, 1.l·\111H1se h•1"10.nos, 111•1t.eril"ll"'s 
o t~cnicos, por lo que hQy quG darle la debida aten
ción •l C'1.c1a •tn•l de ellos; es dP.cir, f11cilit•1r su in
te9r11c:ión 111c>di•1nte lo i11opl11ntación de sistemG.s y pro
cedi111ient.o'; ctP t.r<ltl•1.jo, rlPlt111itación do f11ncione'5 y 
~reas de respons•1bilidcid, prograp .. 1s dG n1e.Joras, de 
llll\Mtl.'nin11ent.o y dP. de\;<lrrol lo, q•1e ade"'•\s de int.e
grarlos, los prep<lren pGrol lldGptGrlos G los can.bies 
q•le ~11rgen; Pllo se lOIJf'>lf'"•• G bose de un>l >ld111inis
tración eficiente, qui1' per111it·1 la disponibilidod de 
llo<lno de obro •1tJec:•1<ld"'' 1111.11.eritl pri111a, eq•11po Y cGpi
t<ll 1Juricient.e p11ra logrGr o;1Js obJetivos. 

En Pl <>1•]•1ient.P C:•lp1t.•1lo, 'ie do.ró un bTeve p11noTG~1a 
di" 111 11drnini'~t.ración de personGl, la cual enfoca sus 
obJativos F-SpPC1fic:os o.l • recur5o hnmGno" Y dentro 
de lQ. cur:il, l•l evaluación del desen,peno ,J1Jeg<l un po.
pel i111port.1nte, pllr'l el 111eJor <lprovech<1111iento de los 
rec•Jrsoo;; tr11d•Jci~ndose en •Jn•l elevación de la pro
ductividad y c>fic11cia en lo.s org.1ni::acioneso 
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Tod!'l or11•tni::<lc10n p11ra. podar •tllegrirse de- los rec•1r.
so~ h11"'anos que le 11on neces11rios en ol logro do "5US 
obJet.ivas, si~ vnle dP. 111 <ldnoinist.rQCión de person'll, 
la cual Vol Q p¡¡orn.it1rle ent.ra otrlls coS•tg: det.ar1111-
nt\r \•l.s nec:esldr\dPo; df! rP.c11rsu,. hUlfl'lnas, v11lar<lción 
tia lo~ ya. exist.ont.e'!i, pl•tnl?•lción do lo'i quo \l•ln a 'Jer 
ne-C'esarios, p•1rt.iendo por snpuesta de •ln oJ.decu11.do •t
n4lisis de puo~ta~, el cu11l permitir6 precisQr lQ ab
JPtivid'ld dt-l. p11esto 'I l•l'!i C•lr<lcterlst.l.Cr:i.s q11e deberl\ 
soltisf'>lcl'!r el l.ndivld•Jo que V•lY'1 •l oc11p•1rla. 
Un•l vP:: que l'l enopres'l h<l recl•1t.•1da t1.l persan<ll nece
s•1r10, procede oi setecctonar Q la per'!ionoi id.~neoi poiroi 
deflP1t1pel1t\r P.l pue<:lt.o, prop1ci•lnda 'ldPttu\s s11 reotliz.i
ci..:in en el 11<i'i>R1a, QsJ. cama ol d>!Solrrallo de ~•H> h•1bi
lid11dP"o y pat.t>nci•1lidoldP~, n tr<lv~~ del ent.ren11n1i.enta 
y l<l capllcit<lci.."in, Q f'in de lloicerlo 11uis soit.isf<lct.ario 
Q <Si n•i.Slf•C y •l lQ co111•1ntd•1fi, Poo;.t,eriarlhf!nte s•lrl]e 
la necegidad de evaluttrlo, p•trQ •1sl conoprobnr si 
nuestT'l +>lecciOn h'1 stdo l<l <ldP.C:Ull.d'l, y si no fué Q

s1, htlbr•~ q•.le ton1<lr loro n,edidos corructivo'J pert.inen
tfl~. Se 'º"'fln:.1r.\ por dP.finir el concP.pt.o de ad111i
nistración de personttl. 

CONCCí'TO GCNl:R/\L OC AllHINI!3Tfi/\CION DC PERSONAL. 

•es el prnce50 tu:t111inistr•1t.iva, aplicado •11 tlc:recentn
n1ient.o y conserv11c:ión del esfuar:o, l<l'5 experiencias, 
l'l so. lud, c:•noc imi1H1tot; • l•lr> h•lb i 1 id'1des, et.e• de las 
noien.bros de ltl ar'}<lni=:•lCt.."ln en beneficia del indivi
duo, de l•l orl)Qnl:o.c1ón y del p'11S en gener11lº. l:?6) 
nden1i1s det.ecta las problen.<is del e111ple•ido dentro de 
los en1pre~as. 

Lo oldecuod•1 <l11noinistr'1Ci0n de personal tiene 1.1n efec
to detP.rminont.e en lo. productivtd11d, o.lt.G 'll1oralr coo
per<lción, cre<'lt.ividnd; fQct.ores q11e en l<'l 111nyorio de 
los CGsos, son cuanti~icnbles en t~r~1nos 111onetarios, 
do.ndo co1110 re~ultndo 11n des•1rrollo ar1110nico en lG or
gonizoci..'ln y las •ie111bros que la co111ponan. 

C2ó) Fernando ~rios Galicinr ·~dn.inietrnción d• Re
cursos Hun.iinos• ., Hé>eica 1992• Edit.. Trill'1!1o 
p. 27 

23 



nue Sff b•Jsquen elF!noentos que se adilpten '11 
puesto, es decir, colocar "el hoR1bre ade
cuado p(lirQ eol puesto <ldecuado". C27> 

Que un p1u1sto no olbarq•Je dos f11nciones; 
en l<lS en.pres<l& pequeMas, ~sto es dlflcil 
de .-.plic<lr y ptlS'1 '1 ser un idP.'11 p01ro. ser 
aplic11do •n cuanto se lo perttoitan los &le
n1entos 11u1terillles. 

nue !i& coloque en Ctlda puesto a las per
sonas con las aptitudes necesarias; ~sto 

ilflplic<l q11e no se bu'iq11en hon1bres con c11Q
lidodes e1<cesiv'11t1ente superiores a lOlS quu 
un pueo¡t,o dtolh<lnd•l • p11es q•1ien lo ocupor'1, 
C<lrecerla de inter~s paro d&SPllop&M~r dicho 
puesto. 

ObJet.tvo<a de la l'ldministroción de Personal. 

Dl'!,;•1rrollnr Y nd111ini9.tr•1r pol:l.tictls, pf'ogrtllflOS y pro
.:e-din.ientos para proveer: •Jn•l estructura adn1ini11tro
t.iv11 eficiente, empleados C<lp!lces, tr.-.to eq11it'1t.ivo 
entra 1011 111ie11obras de la org•1nio::<lci~n, oportunidades 
do proCJreoo, '3•1ti!lf'1cctón en el tri\botJo y seguridad 
crn ·Pl n.isn.n;· busc11r el bienest.ir póblteo y obtenien
do lo et'icienci11 en ltl.'!. 4ctividl)des desorrolloldo'.\s por 
el individuo, loqrando 'i1J cooperaci~n en la reotliza
ción dt:> lo'.1 fine!l perse11u1dns por la or9.:\ni::•1ción, 
los trabaJadores y la comunidad. 

VentaJlls d.,oriV'1d•lS de 11no. adecu<ld•l politica de persa- . 
nt.1. l. 

a) Para ln Empresn. 

Red11cción dfl coatost deriYado d& un 1>e
Jor aprovechamiento del trc.baJo y d.• lo. 
energ:la. 

Consec11PncioJs rn.vorables en el plo._ñ_D· -a-
canó11.tco. 

- -. ._·, ' 

Ho.yor cooperación de todos les i:hi"e111bros·: 

.. 
-------~;;~-- l'\9ust1n' Raye». Pon Ce. ' .. ·.-.d·~i~-i~~~·-~~·e'.1~~~ da E111p re

"l)s • ,- 20.. parte, Li111ut10.·. tl~)(i.co 198~·; p •.. :?~7. 
"• '·' ,Y.• ' 
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dt" lo emprf"S<lo 

P~rson'll lhPJor f'ormtJ.dD, rPsult.11ndo •Jn'l 
reducci~n de arrores, dis"'intJci~n del 
t.ie111po nP.ces.1rio p11ra. l•l eJec•JciOn del 
t.raboJo, lfle,Jora de lo. calidad del pro
ducto, r.lisminuciQn d~ 111errl'IO'i y desperdi
cios, et.e. 

Jef'tHi ""1!5 colp'1cit.•1dos en todos los te
rrenos. 

RoducciOn del •lll!!Htnt.i5mo. 

b> Poro. ltJ. Dirección. 

HeJor conoci11ient.o de loo:¡ prablell'IQS del 
personal• 

e> P11ra e1 Persono.1·. 

HeJor C:on~ci.111.il'!~to' de .. lo. e111preso~ 

Sent.i11iant.o dP. aer trat11do 111ds h•11110.no.-
111ente .y con .111"1s equidad-. 

Sentilflient.o de orgullo de pertenecer a 
la e111presu. 

Hds.int.er~s Por al t.rllb'1Jo. 

Coir.o P•lSD prev10 o la selecc1ón 'técnicll de perso
nal, es 1111port.ont.e conocer la tilosof'La y propó
sitos de lo org'1ni:oci6n. os! coao los obJat1vo~ 
deporto111ent.oltos, ·seccionoles, etc; ~sto i111plic•1 
entre otr4s cosos. lo ..,alor11ciOn de lo<t. recur5o5 
ewistent.es y lo planellción de los q1Je van •1 ser 
neces11rios por11 alcon:ar esos obJet.i..,os y q•1e 
co111prende 111 det.er111inoci~n de 1'15 necesidades 
present.Ps y rut.ur'1G, en cuont.o a colidqd y cont.i-
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dad, pQro. lleunr o. cabo ~sto, ln administrnción 
sit uale de la pl_aneación de los recur•as hun1anot1. 

Pl.,,neo.c ión dP RPCIJ r905 H1u11anos. 

consiste en la realizo.ción de estudios tendiente~ 
al me.Joronoiento de la e!lt.ructuro de lo orqo.ni:a
ción, prOyPC"t.llda hncin el r1Jt.1JrO Y teniendo COT110 
base ~l f11c-t.or hun1ano de la nds111a. En dichos es
t11dios se incluyen 01n..,l1sis de pue<lt.os, deteTn•i
nación de posibilidades d~ desaT"Tollo de los tra
bo.Jo.idorpo;, n1'>1 con10 Pl Inuent.1rio de Rec1Jr'ios H•1-
11 .. 1nos; loo; do.tos que se obtienen de los estudios 
lflPncion.,,dosP p~r111it.en elr.boro.r prol]rO.n•O.'ilo de cf\po.
cit.'1cio)n y deso.rrollo, re•Jbicllr o.l personal con 
q11e c11P.nt'1 1'1 P.lf•¡"\reso. Y en su caso, proceder o.l 
re-cluton1ient.o y selección de nuevo peí-sonal, Tan.
bien cant.ribnye '1 nu1nt.ener 011 di.1, lils proyeccio
ne'!i t.ecnológico.s y econ."ln.iC'1S de lQ org11ni:ación 
y dP.l poiso t\l conocer<Ot! los req11erin1ient.01J1 de 
persono.1 de la en1preSQr s.e campo.rol con los rec•1r
so9 eo>:i5t.ent,po;, -t.r•1to.ndo dP. coloctlr tll n1eJor hom
bre en eol p1Jesto '1dec1Jado y en ca~o de no cent.ar 
con lo. f)f!Tt;on-:1. idóne.i., '01!- proceder•\ •l reclut.Qrl.,,, 

Pronó'itico de R~~uro:;os H•J11 .. 1no$. 

·Con bnse en la'3 d11t.ao:r. 01port.01do, por l<l!> f11ent.e!ro 
de ploneaci."ln, p1Jede eo:;tablecerse un pron."lst.ico 
de rec•1 ro:so~. htJmonos quP. co111p rende l 

Pronllt;ti.co de loo; Tequer1111ient.os l co
nociniient.os, habi l idndes, e>:perien
ci'1s, o.ctit.11dos, interesds vocdcionn
le5r et.e,, con q1Je d1tber11 cont.Qr en 
P.l rut.uTor C•ld•l uno de los SP.Ctoreo;; o 
oeparta111entos de 1'1 organi::o.ci6n. 

Pronóstico de lo ot·ert.•1 de DoQ.no de o
bra; lo• prono)st.icos de lQ pobl11ción, 
1'1 etJucoción y crecimient.o de la in
dust.rio o de la oct.ividad econo!lmico, 
'1S1 co1110 f'!l creci111iento df'! l•l econo
~!a del po.Lsr ddrón 1Jna idea de los 
rPc.11r'11D5 hUft•llnos que podrl\n ser loco
lizl'l.dos f1Jero de 1'1 organi=acio!ln, 
cu01ndo se necesite. 



Es impr~scindibl@ p'1rt.1r- dl" un '1dJ!CUQdO .indlisis 
de puestos y l<lS. cor11cterJ.sticaa que dvb& s.1.1tis
f..ic ... r P.l indivtd•10 que V'1Y•1 <t dese111pen<'1f'lo. 

El on•\li!lis co111prendet 

11) DPscrtpción d~l pue1Jt.o. Comprende un..i des
cr1pción siste11111tico y ordonada de los ob
.Jl!'tivo!l, l·i.bores, r11nciones Y re!lpons1.1bi
lid'1des inherentes 1.1 C'1d'1 puesto. 

Es i1J1port.•1ntP tPner en cuenta la~ partea 
de q•Je con1t.t.a el puestot 

DP-scr1pción C)enéric:'1. Es •Jna &><posi
ción breve y sin det<llles pero 1t11Jy es.
pP.ci Pico, dP lO'i rf>OJUltados finQles 
que debon "Ser 109rtldos en el p•Jesto• 

Dimensiones. EstQ p<trte, lu consti
tuyen los dotos CU'lnt.itat.ivos referen
tes Q vol~mPnes y ~ontos de las opera
ciones, sobre uno ba&& anuol, sv indi
co en términos 1J!*Oer'1lP."' q11e t.11n im
partante es el P•tpel quv ,j1Juq•1 lQ per
'ilOno q11e OCUP'1 t1l PUP.'iOto y 1'1 ll•'1Qnit.11d 
de los result.odos finales que se ven 
<lfect.11dos por su acción. 

Nat11r<lle:::q y 11lcance del puesto. EG ln 
pnrte esencial de lo descr1pción del 

~puesta, l<l tnror~ación se ordanq de lo 
siguiente ~onera: 

A q•JilOln reporto el pu@sto 
Qu~ puostos reportan o ~ste 
F1111ctonos propios del pue'ito 
Contllctas dentro de ln e.mpresa 
Cont11ctos f11eor11 de 111 en.presa 
Supervisión del puesto 
S•JpervisiOn de los p•Jestos q1Je le re
portan 
Conoci~ient.os y e><periencia qua re
quier• el puesto 
ObJetivo prt111ordiol del puesto 



b) Especifico.ciOn dP.l Puesto. Consiste en 
una axposici~n detallado de las carac
t1n·isticlls dP. ed•tcación, experiencio. Y 
o.ptitudes persono.les que per~itirdn ol 
~olicitantR dP~enopPt'l<lr_ el puesto con 
~Hito, El no ho.cer este listado en ror
"'ª sistP.11odtico., p•lede llevo.r o contr<l
tor personal, que careciendo de alguno. 
espPcificaciOn pnrticul<lr, C<lU!i<lrd pro
ble1110~ posteriores. Dentro de los cuo.
lidnd~a parGono.les ~e encuentrnn: 

1) Hobilidnd, E~ ln co.p<lcido.d neces<lrin 
para de9en1pat'lar el puesto y •• divi
dP. Pn: 

2) 

Ho.bilidnd Fiaico. 
Entreno.111iento 
DRStrffO:Q 
flgilidod 
R11pide:;: 

Habilidad Hento.l: 
Escol11ridad 
Ei-:periencia 
Crii.Prio 
Inicit.t.tivo 
ConDciinientn!i 
Copo.cidod de &Mpreai~n 

EsfuP.r:o, Esto1 det.erininado en 
parte por el tipo de habilidad 
requiere Pl tro.bo.Jo.dor, 

Eafuer:co F1sico 
Fuer:;:o flsica requerido 
Tensión musculo.r 
Co.nso.ncio ilsico 
Post.u ro 

Esfupr:;:o Hental: 
fitpnciOn visual 
Fatigo 11ient11l 
ConcPntrl'1ción 

l]N1r\ 
que 

3) RPspnns<lbilid11do Se derivo. de ln oc
•tividQd propio del pYestoo 

Por el trQbaJo de o~ro~ <s~bordinados) 
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Por volorou; 
Por trdn1ites, proc~sos o procedi111ien
tos 

4> CondiCiones de TrobnJo. Involucro. to
do.5 '1Q•Jellas condiciones fisica.s del 
lfledio oJ.mbientR en el que se re<ilizo. 
el trabo.,Jo, as! con.o los rietUJOS o. 
f\•Je eatd expuesto el oc1Jponte del 
p1Jesto. 

5) Ot.ros RPq11eri111ientos. Se refiar11n o. 
condiciones de tipo fisico qua·nace
sito. al s11,jeto o.l c11brir el p•lR!lt.O• -

N<1.cion11lidod 
Se}( O 
Esto.do Civil 
Present<lci~n 

Pe5o 
Esto.tu ro. 
Ho.durf!':: y f!'5tnbilido.d 
Disponibilidad paro. vioJo.r 

Po.ro. reo.lizo.r un o.decuodo o.nó.lisis de p•U!Sto'JO, se re
quiere on~li:o.r separo.do.mente cado. uno. da lo.s octivi
d•'\des, h11ciéndosP pregunto'\G como éstos: 

Todos los deberf!'!' de los di•tintos err1ple11do9 sen 
nece•o.rioA para esta o.ctividod? Hay operaciones 
q•Je p•.utden ser el i111inod11s? 

Es posibl~ consolidar en uno. mismo. persono., de
beres t¡ue re<lli:on varios? 

EHiste rugo de re'1pons.i.bilidr\de<:1 en algunos 
puestos, o duplicld11d de outor1dod7 

Existe uno. supervis11~n adecuado poro codo clQse 
de nctividades7 -· 

El '1ndlisis par individuo puede ho.cerse con. pregun
t11s con.e ,.StQs: 

Est.•1n dPbid"mentP. ut.ilizadn& lns cop11cidndes de 
los individuos, de 11cuerdo con 1'1, not.uro.leza'• 
import~ncio. de la~ pue5t.a&? 
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Tien~n asignados tarP.'15 sin relación alquna en
tre sl? 

E~tan balance'ld•l!i y biP.n distriblJidos }Q5 acti
vidades que tieneon qu&o reali::arse- tl tie11opo . fi.Jo 
con lt'IG que p11edE>n rP•1li::.•1rse a c11olq1Jier ~DrQ1 · 

Es l•l t • .=.cnl.Cil enca111inodt'l •l l•l Qdquisición de Rec1Jrsos 
UiJlhnno~ para lo e1t1pr&sQ 'l oro11ni::.aci~n en el 1110111C!'nto 
oport.11no• 

Interno. 3P rf!!cluta qf!nte dentro de la n1iSlfl'1 
e11opreS'1t y ~sto au1t1entQ lo moral y la leal
tad de 1011 elflple•1dos; se realiz<l a tr'1vés de 
la propaganda for111al, seo anunci11n tod11s las 
Vi\Cant~~ d~ trnbt'IJo en los tableros de 1'1 
cn111p1.1fl"lll y se invit'l •1 los e11ople'1dos o 
pre~i:>nt.1rse. Lo Vt>ntoJ•1 de e~-t.e sist.en1or es 
que ofrece o un e11opleodo colificodo, lo o
pnrtunid<ld de tener •In noeJor puesto. 

fllgun.1s orq•1niz<'lcione'i prf:!rtaran recl11t.1r 
e11tern•J1ttente, para revit'1li;::or lo ru11r::..:i de 
tri\boJo Y de in t.rod11c ir n1u;>v11s D1.:iner11s de 
pens•1r; aunque l.:is pollticas de reclutonoien
ta v•lriqn dio!' un.1 ar11•1n1;::.1ción .:i otr•l Clo re
glll general es promover ciesde dentro, '.iien.
prP. Q•JP o.lg•JiP.n da lo colfop<in11l tl!nqll lo.s 
cuolidlldes poro eol puesto v•lc:•lnteo> ¡ incluyl!': 
•lqP.nc1••"' dP P.nopl>!o Cpab1ic:•l<;. >• privodos>, 
sindicoto!!>, anuncios, colegios, contactos 
con •lSOC:1•1Ciones profe51on<llP.s. 

Es l.:i elección dt.> 1•1 person<i <'idec•J•ld•l• p•lro el pueGto 
odecu.1do, •ll costo Qdecuado, que permita lo reoli:.:i
Ciún par<:>on•ll del troi.baJ•1dor en el desempetfa de &U 
pue<:>to, •lsl con.o el des11rrollo de su& hobilid'ldes Y 
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pot.Rnr.io:al"'~' •l fin de h'lcerlo :rt•\5 5•1t.isf.1ct.orio pt.:1r11 
3J 111ignio y por•l lo com•Jnidod.en q1J11 se de!len..,uelv&. 

Import.•1nci'lo L.1 'iP.lP.cción e'i un olSp~ct.o importllnt.P.. 
Cn l•l oct1J•1lidlld i;e necesit.Qn hon1brfl'9 ""1'- c:Qpqc:itodos 
·1 proresion11le!> que llenen lQs nec:esid<ldes que re
q•Jieren los e111pre•1¡.1s modern'1S, por lo que el procedi
miP.nto dP '!lelec:c:l.ón dE>be ser 111nnos s•Jb~Jetivo y 111ds 
r~f'inqdo, por.1 re.:ili:::qr un ,juicio 11 ruturo y escoger 
<'!ntreo los c11nt11d'1t.o:; 111·1~ •lptos, q•.u~ por sus c:ar<lCtP.
rlstic<ls y conocin1ionto11 se .:a.Justen Q los runcione• 
dP.l p•Hl'l.t.o. E>;; por P.!lo, rp..IP. el seleccionQdor debe 
cantor con copoc1dod, e~perienciQ, y t~cnic<l poro o-
pr•lVP.l·hor l•l ~nE>rf'J:<.·1 h1in .. 1n.1 de l•l 111eJor 111<'1ne>rQ, Y'l 
q•J.io es oqul donde ~e f'iltr<ln los elelf1ent.os que hobrdn 
,1f. .. oc:Üp•\r C<ld•l 11no de los p11Pstoo q11e requiern. la e11<
presa. [le ohJ que todo!\ los esr•Jor::os que se hQgon 
p<lr'l h•lCP.r 11n'1 b•Jen•1 'lelecr.1ón, ;e t'P.d1t.•Jar•1n en: lo 
notnimi::oct<)n dv gq;tos y on un incre1T1ent.o l'l'n al ran
dimient.o. 

Incl•1yf>o 1'1 Plección d~ .11:11erdo can 1<1 prqf'erenc1a; es 
la decisiOn de controlas •l un nóJhero liniitodo, de •Jn 
rirupo dP. P.mple'ldns potenci.1lno;¡, S•J obJetivo es clnsi
rtcor Q oq1 .. 11~llos que se ,J11::9uen coltricados, para 
!hlt.i'if'<lCPr lu'i req11P.ri11dentos del puesto y de la or
g.1ni::QC:iO~· 

Técnic•l.s de SelP.cción. 

Sulicit11d dP Empleo. Es el recurso inicial dP l<l 
inror11 .. 1ción de l<l eompresQ. Los d•ltos qu& regis
tro., dPben e<>.t.ar pE>rf'er:talhPnt.A for111ulados y di
vididos paro qu& lo inror~aci<)n sea •spontdnen, 
cl•1ra y ""Í"Jllifica.ti'J'l. Est•l int'or111or.l.ón debe ser 
con~ider<ldn conridenciQl y s<)lo co~probable por 
la P.lhpres.,, a f'in de servir de bose de decisión. 
c.,nt.iene: 

Datq_s generales <no111brP, ed<ld, !IP.>co, 
a~tndo c:i'Jilr domicilio Y. datos lega-
les> · 
R.F.Co 
Infor•acióñ rnlhiliar 
~ctividQdes especi<Jles 
Escolarid.1d 
Historial de t.rabaJo 
RPferencias part.iculnres 
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Loa. hQ•bre!l q1111. h•1n dn r+"11lt=•1r c•111lq•1i•r r11nción 
dentro de un orqanis1110 social, deb~n d• contratar•• 
sia11pr• btlJa el criterio de q11a rel\nan los re11utsit.os 
111ini111os para dese111peltarlQ QdltCUolda•onte. En otros 
t.ér•inos, debe proc11rGr'Se ad'1ptar lns l'lo11brvs Q l,,¡s 
~uncion•s y no los funciones a los l'la~br••• C28J J es 
clolro quP q•11en CQrv::ca da los requi•itos 111ni11011 rt
sicos, intelectuales, 11oroles o sociales para dese111-
pe1t11r 11n p11ast.o o runciOn por s@ncill•l q•.1• pQre:::cQr 
la f'eoli::ord ••ll; sin ••borqo en las en.presas p•que
l'f<lG se piensQ que l•1'l r11nciones deben •ld•lPt<lrse a lo• 
l'lon.b.r•&r Y4 q•Jo en oca11ionas, a 11n 111is•o e111pla'1do se 
le flsiqn<ln do• o 111d11 f11ncione!i• • 

P•u!de ocurrir qu• an loOJ. altos niveles 'l.d•inist.r11t.i
voa y directivos, sl ewista cierto ad11ptaci~n d• 1~ 
r1Jnción '11 ho111breo, Y'1 que un qerentn t.itJnlt ante •1r 
un11 co•i infinit.Q qo111Q de posibilidades y dep&ndar~ 
da s11 per,;onf\l c.,,p.1cidfld, inicit.iv<lr etc, el h11c1tr s11 
pU&5to •·~• i•portant.111, Yo qu11 en cieort.o 1111odo 1'1 •1tt
presa serd toda ell11 co1110 su Jere s11premo. P•ro tr•1-
t.dndase de los niveles inferiores! lo racional eou a
doll"lt.<lr 111 •ho111bre f\ 111 f11nc1.llnº y na V1'ic11ver'lar ya 
qui!' el p11eato represento l•l• condiciones teórico11u~nte 
est.11blecid<lS Y deseolblei;, en t•1nt.o que el ha111bre re•1l 
ca1110 eleni.ento activo p•H!'Cle- seor 1.1d.ipt.ado •l eso que 
ºdebe ~er•. Drucker hfl dicho q•Je 1•1 lldflpt.oción del 
ha111bre al p1Jesto, ell el proble11111 bdsico de lll indus
triQ "'odern11. 

CalocolciOn. Un '1SfH!'cto que reviste su111o:i isiport<lnctf\; 
aiqnific1.1 A) o'l,j1Jste de las cutllid11des de untl pertoona, 
con los rl'!q11er1•ientos de un p•Je-o;;to en p•1rtic•1l•1r; el 
.1.J11st.e pretende deter111in11r 111s 11ptit•Jd11s hu111<ln'1s del 
individ•10 y '1d.,cu.1rln'1 •l l•ls obliq11c1one'I. Y respons11-
bilidadas espec.trtco:is del p11e10to. LQ colocación dl!'l 
e111pleado '!>e deb~ consid~rf\r 11n pr:oceso cont.inuo Y•l 
q•Je el ounoent.o de lo •l•Jton.•1ti::11ción_ Y la t.ecnoloq!a 
hllcRn qUP Pl c11111bio de p•1estoo;, "ªQ extre••1dt.1.1r1ente 
rdpido 01n .,uchos situaciones de t.rab4,jo •ecdntco. En 
•ln•l org1.1nt;;:aciOn, ccin rrecuencl•l se present<ln o se 
"nPcesit•ln Q5Censos, trQnsferenci.1s, a11lido'ár reti
·ra._.. y desp1dos, dichos f1.1ctores origin'1n •Jna filo'30-
f'L•1 de coloC<lCión contin1Jilr en c•Jolquter siste11111 de
sorrol lo'!.dn. 

(20> Ibid., p. 257 
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:: • ~ ~VAl.Ul\Ctíltl D~L DE'JEHF'E,,n • 

~P derin~ co1110 ~Vt'lilU•ICi(Jn: ºL'l ri.adición '5iste11 .. 1ttcoi 
dll'l de'i!tlmpetfo dol t.r•1ba.Jo de 1Jn empleado y el poten
ciql de rlPS•lrt'olto•. (~?) Y 11n•1 dPfinición cl•1'1ico: 
f19uoi;t.Jn r~eyP.s Ponce 1·1 define como: Un•l Y'1loriz•1ctl)n 
"ªP•lr•1d<l dP cod•t 11n.1 d,.¡ l•is crn•oct.eri"tt.icqs del tr•l
bol.J'ldor, con lo q•J& "°º elirtiin•1 lo 11preCiQCi~n con.Jun-' 
t•l y por to 111is1110 V•lt]•l e 111.preci~u. 

Es i1irort.11ntP lo PV11l•1•11::10n dP.l de'iP.11,pan:o, :,. 0 1 q1Je en 
lll rnonaorll en que los en1pleo:idos reo11l1cen s1Js 1'1bores 
dentrn di:' 111 orq•1n1=•11:ión, dP.pP.ndP.N~ C•1i;.1 tot~lnoenti:t 
que .;.st.Q loqre s•Js ob.Jet.iYos: los. 11,.;.rttos q•J& Qh'1li:•1 
;!'St.•1 (f!>cntr.01, 'ian r.•1l1f'1c•1t1vos P.n •Jn C'1111po 11111y con
creto da l•l •lCtivtd•ld h•Jlll•lna: Lo'I REALIZl\CION [tF. UN 
Tí-<t'IIlt\.JO, P<\tD h•H:e dP •1n tnd1vid•10. •1n b11en "tr•lb•lJ•t
dor o •Jn trQb<l,joJ.dor dericient.el no pretende e""<lllJ•lrlo 
en c•Janto Q o;11o; v1rt.11d~s P""rqon•1le!l. o c•1oJ.lid<ldP.!i h11-
rr.onGs, rec.1e 11 .. 1~ bic>n sobre tos .1tributos, en "'l poJ.
pol co1110 tr<lb•lJ•ldor; P.speciric•lmPnt.E! r,e ref'1era •l un•l 
~erie de rQctores O CQl"oJ.Cter[stiCQS que tnrluyen di
reC:ttlml"ntp en 1.1 e.JPC•1c1Un del tr•lb•1.Jo, e5 decir, l•l 
calidad en Pl de>sen•P<:l'flo del misn.o y son: criterio, 
iniciativn, prPVio;1ón, C•ll'l.dnd, cnnt.1d<ld de tr•lbGJo, 
re~ponsobilidad, conoc1m1entos, sentido de colQborQ
ciún~ C•l•hÍ •1n•1 d"' Pll•1s, o;.on evoil1J•ld•1'i en forn111 sepa
rada en •Jn periodo precl'!.O y con la 11 .. 1vor ob.JetividQd 
posible, eli111in'1ndo •lS:i. un•l olprec:i11c10n conJ1Jnt•l• 

Lo evlllUoción o c11lirtcr¡ciOn de 111éritos se reriere .,, 
Un<l person<l concret•l y detern•in•ldl'.1, controJ.rior11ent.• o 
lo que s•1ce-dp con el .1n.\lisis Y 111 qvol•JQC1ón de 
puestos que ,son in.person11les; sin embarqo el anoilisis 
d .. p11e<>tos si rv~ como norw10 o e~t~nd.1r cont.rfl el c1Jotl 
V<l o conipororse el dese111petlo del t.ro'lbQ,J<ldor. 

CoroctPristiC<l~ que deben evolu<'lr~e. 

Lo colif'icación· de lf1érito•. se reali:o sobre los CUQ
lidodes de los e111plerldos; '1 ~st11s se les llon.o caroc
t.eriist1ctls o f'11ctores que opunt11n hocill la calidad en 
el desempetro del p•Jest.o y se sep11ron en 1 

o) DbJetivos. ~d111iten unll cuantificación directo 
que se puede ca111probor o trov~s d• re9istras 

C29) Sikulo K. ~ndreW, ·~d•ini&troci~n de PárSonol" 
Héxica 19BJ., Li~uso, p. 121 
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o t>st11dtst.icas utili:od11a en ·1a institución 
Cpunt1Jalidad y 11•i•tenci11, c11lidad en_:el t"ra-. 
boJo. _etc> 

b) SubJ•t.iVQg. llc1miten una apreci'1Ción q•IP. rini--. 
ca111ent•-"n rorrr.o indirecto ·sa p1JedR 11tedir .. o 
ponderqr Caentido de r&sponsobilid.-idi honra-
de:, don "de 1111lndo, etc.) · 

• tndP.pP.ndient.PmPnt.P del obJetivo que sit ·. persiguit .con 
la ca11r1cacidn de ni~ritos y.en virtud del- cual se 
prPcilian l<ts cor<tctertsticos a eYQliJor, ~stos vo
r1an desde- un 1111ninio d• 5 y un llt~Kilho d• -15, si1tndo 
el n~111ero óptimo 7 o e•. C30) 

Quién debe evolUQr 

111 derinir Pl contr.,,to de trnboJo·, se indico quien 
debe senalor las modalidad•• conror111e 11 las cuales va 
•\ prPstartH~ Pl servicio, si as el Jora. al que vo o e
valuar, o bien un •co~it~ de Evoluodores•, ror11t11do 
por un directivo de rP.curso• hu1Jtanoa y un cuerpo de 
sup11rvisorea. 

Politict1s 

Result .. 1 conven1ente, que cuando dentro de una org'1ni
:Qci~n s• tiene establecido un progralho rundo111entodo 
en b•1SP.'!; t~cnicas d~ od111inis.tración de aueldo9 y 94-
lorio•, el vincularlo con el sisterr,o da evaluocidn 
del dP~elhpPno, cuyo obJetivo es el de coadyuvar o uno 
n.otivacidn adecuada del personal, in tan tondo reconi
PPR'l•lr a los trl'lb•1Jtldores an p-;-oporción a sus contri
bucione"'• En bose al si<.Jte1110 que '3e i111pl<)nte, la or-
9ani:ac1ón riJord. las polit.icas. Qd@CllO.d<l• p<'.l.rQ su 
buen•~ 11111rch11 en e-1 ~red. de recurg,os hu111anos, as1 con.a 
la rtJación dP. 11111itefi pdr.-i los incre111entos porcen
tuales de salarios. 

PP.riadicid11d 

l'\l sP.r uno de los finalidades runda111entalas de est11 

C30) Fernando ~rias Galicia, opo ctt., P• 142 
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t.~cnic\\ Pl 1t1odif'icf'lr 1<'1 •'lCt.it11d y 1tiotivor a colif'ica
dores y C'1lif'ic•1do!5 o OJno !ii•Jpar•'lCión del traba.Jo, so 
>'lConsP..J'1 '1•1cerl'1~ en condicione~ norn .. 1les, no 111nnoa 
de 2 ni n1'1c de 4 YeCl'!-S •11 111'10. Sin emb11rgo el ev11-
l1Jf'ldor p1Jede ut.ili;:or los rel]istros que 111eJor le 11co
n1odan, p<lr<l f'lnot11r lo'.i datos qu estime i111portantac 
durante el pPr1oda que trtinscurro. entre OJno. y otra 
calif'icación, Q fin de contf'lr con 111ós elementos parf'l 
conSil]n•lr !i•J op.in1ón y remed1'1r 1'15 def'iciencio.c lfn 
las qOJa incOJrri~ en las evalOJacionus anteriores. 

Qué so va o aYo'lluor 

SP llV'll•Jar•'\n dos di111ansiones del e111pleado: desen1pe1'10 
actual y pct.encio.l fut.1.1.ro: inc:lUYéndo ada111•1& lo& c:ri
t.nrios o f'Qctore!; o. evnluor. 

Dónde se renli;:o \Q evolU<'ICión 

Lfl!i PV•1l11acione!l. f'orll'1•1les rrec1Jente111enta se r&nli::z:on 
en 111 oficina del s•Jperior in111edi<lto de 1Jn ª"'pleado, 
ounq1.1.e tQnobi~n ise pueden pre5entor en el 111qar de 
tr11b.,,Jo do un '3Ubordinodo. Si se •Json cons1Jltore•t 
el proce'3o de evol•l'1Ción o¡e p11ede ef'PC:t.•J'1r le,Jo5 da 
la co~po~Jo~ las evaluaciones inf'or~oles se hacan en 
cualquier parte, ya seo en isitu11c1ones de trnbtiJo, en 
e&tabloci~iento'3 sociales o recreativos. 

A qui<tn s~ debe evQl1111r 

Se debe P.Y•ll•Jllr ll todos los e111plel'lldo-s de la ·ar1111ni20-
ci~ni todos lo• pu~~tº"'' de'3de el portero hasta el 
preaidente "ª ~eben onl'llli;:or an tér111inos do dese111pe
no. 

OOJién reali;:a lo evaluoción 

Lo 111ayoria de los e111pleados son evaluados por el su
eervisor in~edioto, cuando son evaluado• por parqJos, 
o Q trovt)s de •Jn p•1nel, integrado por YQt'ias··s•Jpervi
sores o superiores} ~rac1Jant.a•ent• >&, IJ9a a alguien 
del doporta111ento de personal co1110 evniuador. '.de am-' 



plaodns. 

l..i prPl]Unt.Q 111.\s dirtcil y con1plic11dQ es "c6110• reali
:oir una e1,1ol1Joición. l.os 111~todos de eVolluación de e111-
ple11dn~, qu11 <;e tJti-li:o.n en lnn orgnnizociones aon 
n.uchos y nouy variados. 

l.os n1~t.odos tr•1dic:ion".lles inc:l•Jyen: 

E~cnl'1S dP coliricación. Es el procedimiento de 
evol!J•Jción de en.ple'1do•1 mds antigtJo y el qtJe n1ds 
se UO:O•l octu'1lloente. Al e1,1ol11odor '!U~ le d•\ un'1 
rorn.o 1111preso que contiene un nón.ero de cuollida
dus Y c:ar11cter::l.o;ticas de los enople•1dos que se o
nllli:olrdn: cantidad de tr11boJ0 1 cooperoti1,1idoid 1 
conriahilid"dr actit11d, inici11ti1,111, lidero:go, 
CQpacidod creadoro, decisión, aptit1Jd onalJtico y 
est!lbilidlld P~oncion'll; l•u?qo estas Cllrllcterio;ti
cas se evollóoln con escolos opropiod11s, los cullles 
estdn divididas en; tres, cinco, siete, die: o 
11 .. 1.s portes o ptJntos. Este m~todo es r"'cil de i
dP•1r, 11~ •• u· y rnt.ender; ~1n e111b11rqo, t.iene <:'llq•tnos 
proble111Qs, '11 e>:istir un•l il•Jsión de precisión 
c>1•1ndo t;p •1siqn01n nl'\11eros det'inidos " la!'ó opinio
ne-s quf' de he.:ho sólo '!'.en .Juicios subJetivos. 

Co111pllr11cion.,>t; df" P.llople•ulos. E'>t.•15 COlllP•lrllcio
ne.s o:p l191J•1n o c.1bo por el e1,1oluodor, el cu11l, 
\o!'ii cl11siricn con 11n11 h•lt;e t.ot11l, de 11cuerdo con 
au de;;e111pc.ot"lo y s.1J 1J•1lor p'1r.:i la orgolni:oción. Uno. 
person•l o;1)lo p11edP oc•1p•1r un•l cl11sific11ciOn Y<l 
seo ollt.o, bfl,J•l o 111edi•l• El inconv9nient.e de e~t.9 
proce~inoiPnt.~y es q11P. l•l"! .:lastrtc•1ciones p1Jeden 
decir con.o se- relaciono una person11 CC'ln las otra!i 
del 9r11pn. pr>ro 110 indicoln cit•\nt.o es n1eJor o p&or 
•JnO p9r~on•1 que otra, C.Oli decir, no rl&!oVti"la 1·1 di
l'erP.ncin entrP lils per~on•lS de c11lificaciones ad
yacentes. 

l.ist'1!' de E:1J'1lHllCión. Consio;ten 
tnforn.es que de~criben vdrios 

bdsican1ente en 
con1port.an.ien tos, 
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p<iro'\ cu11lq11ier e1t1f'lleo en pqrticu1.1r. Cadq inror
"'e tl.en• un peso o 1,1alor de esc'11'1 •lSt.qn<::11do Q ~l. 
lie •\cuerdo <l lQ 'im[lartqnci.1 eov.1l•1<1dQ. en e9t.e in
for~~. Cu11ndo pe C'1lifica a un e~pleQ.do, el •YQ
lU<ldDr rPvis 01 lo'i informes que dP.scrtben l•l con
ducto del individuo. Luego 1'1 listo de evaluoci~n 
s~ t'1SQ y se obtiene el pl"on1P.dto de los pe-:¡os de 
todos los informQs descriptivo~ revisqdos, El 
princtp.11 proble•u1, es q•1e !!l't tr'1t•1 de un proce
di~iento costoso en t~rminos de tie~po de de
S<'lrrollo dPl qr•1po d~ tr'1b11Jo, porq11e 11e deb• es
lolblecf>r 11n•1 li'it•l da ev•1l11oción de crid•l · e111pleo. 

Evaluación Libre. Este l!létodo o diferen~io'\ de 
los anteriores, no requiere ninqun•1 esc:ll.1•1 o for
"11ta ant.•1ndnr, "'St<l sólo rEtqu1ere que 1Jn evql1Ja
dor escribri sus in1presiones del en.pleado ca11r1-
cado. T<l~bi~n .:!'Xisten problemqs con ~stq rarmq de 
evaluaci~n. ya que se requiere de considerable 
ttew.po Y esf'•Jer;::o, s1 se v•1 <l h\l.c.:!'r correct11men
tel •1as caltricotcionas dependen de lQa aptitudes 
litertlri<ls del ev.1lU<ldor, y eo:s diricil co~p<lr<lr Q 
los e111pleqdos con bol~& en estos datas•. <31> 

Entrevi!ltQs, Por lo regul•lrr po:1ra lQs técnicots 
de evaluaci~n. ae pref'ieren lqs entrevistQs es~ 
truct1Jrnd11s, ést.•lS t.Qrr¡bi~n req1Jieren considerable 
tien.po y esruer:o; otras linoitaciones q1Je co1,111n-
111ente se tiennn, en este tipo de evaluación, asii 
con.o en la evnluaci~n libre, es que incluyan lq 
int.erp rlSlqción dfl' d<lt.os verbales o ai11s que de con
did11tos. 

Incidente~ criticas. Son eventos rel<lcion•tdos 
con el co111porton.iento y de1&ers.pe_no. Sie111pre que 
un empleado rAnli:o su trqb11Jo·.excepcion11l~ente 
bien o 11101, su 51Jpervisor hace su· registro escri
to qUP. sP. utili:urdr cuando Sfl' presenten lns eva
luaciones ~orn.aleS de desenopano. Usual~ente este 
inétodo de e\lal•Jacilln implic..i registros rrecuen
tes. Los hechos se ob~•rvan y se reqistran. Los 
problemas dP. PGt11 tllocnica consisten. en que é'!to 
requiere tien.po y est'uer:ol la 11>valuaci~n s.!llo la 

SiKula Ko i'lndrew, op. ctt., P• 126 
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PH~de hac~r @i supP.rVinor in1>ediqt.a del &lhplE!>'lda, 
•Y ~sto puede conducir a que se tenga un e~cese de 
supervisión. y !\e rPduo:c<'l l<'l «•Or'll de los e11.pleo.
das, si sient.en 1Jna presi'1n consttlnte. 

Otr-os q.,ét.odos de ev.-tlti>''lción. Vos lf•~todos pop•Jla
ro~ de evaluaci~n sen el cancept.o det 

4) Cl!lnt.ro'!'> dP P.v.1lul'lción o 11Jg•1l'e'!> donde se e
rectóan los evo.luacione3I en este conteuta, 
la!I catiricl\cion.,.i;, <J.On los Juicios de V•"l
rtos flld111inist.radores eJ~P.eCi•1ln111nte ctlpacit.•1-
dos, que U<J.l'ln Un•l Yr\ried•ld de criterios p•ir<'l. 
l!'VQlu11r el dP.91!'rT1perra de un t!'Ttlpleado, conforn.& 
ptl'!>O por Vt'lrias Qtt.u>lcion&s de prueb<\ distin
tas. 

b) l\d"11.nistroctón por ObJettvo~. Esta. t.endenci'1 
dó. t!'nfa•i• '1 lO$ noet.a!I clctlnzod'lJ.• •El pro
eago ••~ su enfoco en lo~ rasultcdo5 lo
grodo~ y no ~n las ear~cter!sti~a.s parsonQle• 
o n1i1ot.1,l.)nr:; 0¡11~r•\t.i...,.05. f\ un.1 persono'\ no s& le 
Ju:qtl ~n t.~r~i.nos da inici.Qtiva, d9seo do 
coo~ar.1r, <1c:tit.•Ad, o<.;,tf)bilid11d e'Mlt:ionol o 
CUtllqut~r otrd c.oroct.Pr!stico hu~ona•. C3~' 
Ltl r\niC.•'l C.•ll"51'.i.ón relevilnt.e Eo<;;; l'llc11n:::ó sus 
niet.•1<a el ·Pn1plE>Odo1' ni >l•i lo hi:::o, se le ev11-
lrto pusitiVd~~nt~, si no, en far•~ neqativo; 
lo queo c.uent.Qn gon los restJlt.odos. "S• ~u~bra.
Yr\ el J'll'f'!:H~Mt.l' y el futuro en ve~ de-1 pnso
dP", (33) 

<J2l lbid•, P• 133 
('J:Sl ldem 
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~.~.2 R+tq111sit.os dP. las Madidns de EJecuciOn. 

ObJet.iv1d11d. 

Ida11lrr11~ntP, 11n criterio de desel!lpPt;O debariQ ser in
depl:l'ndiente de los gusto:i, pre.Juicios, intereSO'S 'y 
prererpnci<ls del que J11:g•l• Esto eoi llU)o' ft\cil en al
gunas puestas, 111ientr•lS q•JE!' en otros es rli'<ll111ente llllJY 

d1 rtcil ~ por PJe111plo, en el cnso de •Jn obrera, e'l fi1-
cil cont<lr el nt.1.r11era de pie:tls producidas eri el d1aJ 
sin e11,bargn, en al cl\so dP un eJactJtiva, el gerente 
de la organi:ación, al emitir su J•.licia pul!'de no ser 
tot.•1lirol!nte ilhJ'l•ll'Cinl -;1 enistll' sirrip'ltia a ant.ipatia 
de por lhedio• f'or t•lnto, 111 estolblecerse los · crite
rios di> eJeoc1Jción dRbwr•t b11scarse 1'1 1J1i1xin111 c-b,Jetivi
d11d de ellos. 

Vnlide:. 

Deoben rptr11trir lo 111'15 fiel1J1ente 111 efect.ividad o 
inefectivid11d de 111 persona Ju:gada. (34>; ~ste es un 
proble11.a, q11P est.1 lhUY lir¡11do 111 p11nto oJnterior, sin 
e~bQrgo es posible tener ~edidos obJetivas, que no 
saun vo1lidt'1S• Por eJe11•plo, podelllOS cont01r el nt.l.111ero 
de cig11rril los que run,a 1Jn e,jecutivo al d!a, con lo 
cual tendrPiroos •Jn'1 a1e1lidt'1 obJetiv'1. pero q11e no indi
ca la ef'icacia del e.Jocutivo 011 tonr.<lr decisiones. 

Confi11bilid11d. 

La~ ~edidas\ne ericiencia deben ser con9ist.4ntea; •s 
decir, deben dQr resultados se111eJantes cad<l ~ez que 
se tOlhQn, siempT'P. que las condiciones del t.r1lb01Jo y 
d~ la persona per~olne:can iguales. De nad11 seviria un 
criterio dP. PJec1JciOn que cali-f'ic'1t''1 c.01110 ·~)«Celent.e• 
hoy a un obrero y n11J.trana co1110 p~si1110, ai la 111aquina
ria, los 1n0Jt.P.ri11les, el esfuer:o del .. tr'lbaJQdor, et.e. 
pernoanecieron constnntes. 

CJ4) Fernando Ari01s Oalici01, op.ctt., P• J30 



Un'l ve: que se h11n llev'ldD " C:'lbo lG selección, en
trena111iento, capacitaci~n y desarrollo de personal, 
se debP. l!'V•llUo'lr, y o'l"Si se podr1\ co111probn.rr si los 
proceso• ontitriore!l.r hQn •ido !l•ltisfoctorioa; en o
trtls (H>.lobros. lQ act.tvidod de l•1s personas indicard. 
si lo selecc:ia!ln de loa e111pleodos frJ..) lQ adecu11do, por 
t.01nt.o se a111ple01 co1110 111edido de control, yo q•Je si no 
fu~ lo corritcto, !le t.011 .. 1rdn 111¡; ntedidas correct.i..,oa. 

l.a11 ••"'rlil.J•l!S n criterios 
..,on o ut.ili:.:arse P•lr01: 
incenti ... os, au111nnt.os de 

de eJec11c1ón o de eficiencia, 
c'lnceder oacen•os, pre111ios, 
511eldosr etc, 

H~Joror Pl rondi111ionto en al C•lrl}Oo 

Conocer n oquellu!S 111ie111bros q11e de1St.oq11an por su pa
ca P.riciancior a fin de ant.ranorlos meJorr c:a111biorlos 
a otro p11estor Rte. 

Evo'\11111 r lo P. rtc i P-nc io de 11n depo rt.n111ent.o ·o un.1 &111p r&..:..· · 
'!.Q o inc:luna divP.rl\011 Pn~t.odos da t.rabaJor .cdlc:ulo!I de· 
costea~ CUR1D b<i<JP. porol P.l P<lqo d1t SQlt>.rios o dastnJor 
et.e. 

Ft1cilit.a. la. toma. de decisiones en cuont.o a plo1naoción 
y ubicoc:i~n d& los ·recursos humonos de la institu
ción. 

Elevo. la marQl en el tro.boJo, lo cual a largo plazo, 
s~ t.raduc:ird on un inc:rentento de la aficienc:io. · 

orrP.t:P al per'lonol una oport,unido.d· poro qua obt.enqon 
sat.isfocci~n y recanoc:i~ient.a al hacers• c:anscient.as 
de lo!!. rP(¡•Jlt.o.dos de 'iU desampena. 

P~r .. i.t.e corrl!l•Jir oport.11no11ent.e errores y orientar los; 
asfuer:o• de de~orrolla. 
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For111•1 dP. \/•llorar el Colpit.oil H111t1-t.1nO, i;iando posible 
•lplictlr •l todo!li lo,. niveles;_ per111itiendo ade111'1!lt da
t~CtQr, nece~idodP!l de capt.1citnción y d&Sl.\rrollo de 
per'3onal. 

::?.2.4 Vent•'\.Jtls de la Evalui.lciÓn. 

P11rtl l•1 OrC]•lni::a.ciOn 

La evnl11ación del de~e111petfo, es porte del .\v.1lrl.o de 
capit.'11 hUm'1.no, q11e no ob&t.ante ser lfl•1<:J \l•llioso q11e 
P.l fin11nciP.ro, no sie111pre se aprovech-i debid11111P.nt.e, 
pues .siendo por ~u propi•l no.t.urala::a dificil de va
lorar, fdcillf1ent@ PQ!IQ in•ldvert.1do p•1ra el q·,·11po de 
<5Upervisores; il!lttl ev•1lu•1ci~n pern.it.e CO!'\OCer en 
el 110111ent.o neces•1r10; •l qui~ne~ deba do.r'Je pret'eren
ci'1 en los Qscen:to!li, a q•Ji~nl!'s debe rech11::'1.rwe fun
dtl1t1Pnt'1.llf1ent.e en lo!\ pariodo5 de prueb.1, q11~ trtlbQ
.jQdores pueden seleccionoir':'e P•lf'•l ocup<lr los puest.os 
de confilln::11. c11alid11des que p•1l!'den ser apt"ovech'1-
doJ.s 'I deso:arroll•ldoJ.s en el person11l; p•Jede incluso 
serv1r de f11nd•ln1 .. nto p'1.r'1 det.et"111in'lr 1,.1,. nece!.\1dndes 
que existan. 

P•ll"I.\ el s1Jpel"Vi'i!ior 

El s11pP.rVisor q11e Ct'llific11 e111piricoi11ent.e o. s11s Sl1bor
din11das tiene sólo •Jn•1 ideoi vt.19'1 y glob'1.l de a11s cu.1-
lidolde5 ·1 se expone Q co111et.er ert"ores par f11lt•1 de 
tie111po 'I sisten1•1, p•lrQ forlll•ll"'le un critet"io fundo1do, 
re-spE!ct.o n C<'\dt'I uno de ellos; le •1Y•td"l.t"ó. •1 dist.inq11ir 
el i:ile111ento\que reoil111ent& t.ro.ba.Ja, de '1quel qtJe lo 
stn.111«1, colla que ~ucede fl"ac11ent.e11oenta t.t"<1t•\nda'Se de 
tr'1.b1,,Joldores con &al<lrio por dla, sobre todo en en.
pres<1s dP pPr'ianal 111uy n11n1Proi;o, Callao 5e encuentr•1 en 
contQcto lntin.a y per111onent.e con loto t.rabol.Jadores es
t.•1 e>:puest.a '1 q11e •1'1n sin d•1l"'Se c•Ji:int.1, se dP.s01rro
lle en ~l <sin.p'1t.l'1 h01cia al9•Jnos, lo· c•Joil ent.orpecet"4 
su criterio P"''"º evtllll'lrlosl 1'1 C•llificl\ción de 111~
ritos, reduce t11les peligras y cansiq11e ri.e.Jol"es t"&l'1.
ciones del s•tpervisot" "con SIJS subot"din<1do'i, .iy11dn '1 
,\ste a. dar su opinión; en C•lSO da promocione~ de t.ra
boJadores, Q1t111ent.os de sal11rios, tr01nst"et"encio"\St et.e. 
en l<ls que CQ51 sie111pre se pide !l/J p'1.recet"; lo '1'/IJdoi
rd en si n Ju:go.r an•1lit.ic11lllP.nt.e 11 su pet"sonoil, cosa 
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que 11eoJor11r<1 su s11parvisitln. 

PQrn el TrobaJ•\dor 

Per1dt.e d<lf' a conocer p~riódiC•lnoent.e a su.; e111ple•1do!i, 
la rornoa on quo eut.~n de!Jen.peflo.ndo s1J traba'Jo, si es 
b11en11. o dertciente, o si p1Jdier11 111eJor11rl11; nsi el 
t.raba.J•ldor ne podrd corregir y prevenir ¡¡anciones y 
l'llli:•1 deg,p1doG• C•l<lndo Sf! teng11 q•Je <lpliCQr illQ•Jna 
~.-..nción por dortciencia on sus lnboros, ••te na podrd 
olnC]ar dP.sconoci11ient.o dP su sitH•lCión frent,e •l la 
inlltit•Jción, porque periódic11n.ente se le ha estodo 
inf"or111Qndo sobre S•J colflportn111.ento dentro de ln 111is
n11l• Tendrd un desarrollo de s•J tro:abaJo, co1110 sor hu-
1111no con.binndn con un des•\f'rollo econó!hico, lo CU'11 
le pernoitird satisfacer su11 nece11idade••. 

2.~.5 Proble1111.u de 111 Evnluación. 

E}otisten tipos QPner'1len dP problen10.s, q11e son co11unes 
a n11Jchor., sino es r¡1Je Q todos lo• m~t.odo¡¡ anterior
•oent.e sen.1l11don, entrt;> ello!1 est.dn1, 

El Efocto de H<llo. Se preir.antn cuo.ndo son ev11l•1'1dn11 
el qrupo de caracteristicas del 0111pl•ado con base en 
•int\· corncteristico. e'lplfcir1cf1 por 1.1 q111t él siente 
que tiana unQ ev11luación QKQCtQ, Esta evaluación 
ºglobo.lº puede 'JPr potJitiv•l o nP.l]Qtivl\o 

Tolero.'lncin o Rig11roi;idnd. M•Jchos ev11lundorP.'i son 111uy 
tolerantes en sua cl\lificolciones, Pueden asignllr Ql
toJ.s C•\lificaciones Q todos lo& e11plfhldos, sin i•1po1'
to:a1' su 111.!orito, c1;1n lhencus frecuencia el probl111110 es el 
cont.r.1rio y ge cotlifica 111uy severf1••@nte o los empltto
dos; estos problP.1t1as se present.on debido a los vori11-
dos estónd•\t'P."'- de de~empPtfO ent.re los ev~luodores y 
debido a diferente« interpret.ocionea del co111porta-
1111ient.n • 

Tendencia Cent.r•ll o Se presento cuando un evql1111dor 
O'!iigna valores 1J1edios o todos los e111pleo.dos, •vit.1ndo 
dC\rlea colif'ic11ciones oltqs o boJaa. ºUsuollhent.e esto 
tendenciG lQ cnuso 1'1 falta de inforn.Gción, Yo que si 
un ev11luQdor no eatii faruiliaf'i:ado con el eval•Jado, 
puede QC~ptarla «in conaiderorlo ni elogiarloº. (35) 

C3S) Sikulo r.. ~ndrew, op. cit., P• 126 
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C11r01.cter Person•ll • Much•lB tnveo;tiqnciones '1.poynn el 
contexto, de que ol 11oodo en que ºsiente• parson'11-
lflente un evl'll•1•1dor, 11i'ect11r<'\ dr11.st.ico.111entP. lo obJe
tivldnd de 1'1 colii'icaciónS el evaluador debe conocer 
dichl'lq f"11l l<\s y t>li111in.1rl01s. En 1'11\ evri.l•h1Cionas con 
frecuencia tnrluye ol niodo en que se vo Q USQr lQ in
ror111oción dP ln P.vol•1'1ción; 111 eJPn1plo cl•1stco es el 
supervisor que tiende Q c11lific11r Q s•Js eniple11dos 
c•1•1ndo P.!lt•1n di>ter111tn11nda 0•1mento9 de !UJeldo, pero ri 
menudo subr'1Y'1 1•19 debilid•1des y deficienciols de los 
emp le•1dos c1Jando ~o pretende reo. 1 i :ri r •ln'l p ro111oción, 
l"I vecP.s no se pro111ueve •l los noo.Jores trabolJodores, 
p11rri liber11rse de •Jn proble1n11. 

Dit'ic•1lt11d~!\ 1111e SEO present<ln en un<l ev<llua·ciOnl 

Lo 11u1yori<'.l de t~i.s evril11<lcione'!l del 
result11n subJetivas • inconsistentes, 
•1BpPcto deo tr11b~Jo q11e estd o:oiendo 
la. per-.ona. encarga.d11 do llev•1rlo •l 
p11eden C)l!ner11r 1 

dese111potro, 
seqdn el 

evnl11a.do y 
CQbOt Se 

•1> EY•lltlQcinnDs r11vorobles de 11n deSl!11'1petlo in
CDlllpet&nte 

b) Ev~ 111Gc iones desr.1vor'1b les de un desen1patro 
co111petente 

Se vuelve ""'~ co111plicGdo en lo 111nyor111 de 1'1s 
or9t1ni::a.cianes, por la. necesidad de eq•lilibrtir 
l<ls pretensiones de 111Qyor nntiq11ed<ldr contr'1 
las do 111ayor lll~rito y por 1'1 necesidad de 111nnte
ner llnl'l poridild• con lGti otr'1s orgnnizGciones 
del ro.1110\ 

Se plonte.-.r. 11nn c11est.iOnl Có110 ofrP-cer incent.ivos 
suficientes pGra ir.ontaner Glt.11 lo 1r.orGl de los 
11i1>11bros 111'.l.s YGlio5os de 111 orqGni:Gción, sin 
bGJor por ello, la. 111orol de todo.s lo5 delhois. 

2.3 Ll"I PRODUCTIVIDhD COHD.HEDIDl"I DE EFlCI~NCIA 

Uno dP. los princip~les preocupaciones de l<l od•inis
troción de recursos hu~onos, radico en el disetlo d& 
pt"ocedi•ientos, con 1011 cunles 1r1edir lQ pot&nciolid•1d 
de trolboJo de les ~ie .. bros de 1'1 orqoniz<lci~n ·y •u 
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P.-fnctividad Pn ·el c11111pli11iionto de los obJetivog. 

Lo& obJeti.VD!l dP. lo. lld•inist.r11ción da recursos h111tu\
nosr con.prenden la planE"ación y control de dichos re
curso!\, sin 111r>noacnbo en ln conservnción y destl.rrollo 
de sus potenciales de trabaJo~ por consiguiente los 
111étodua deo 111edición dE" ln prod11ct1vid11d '1eber•'" apor
tar inror11 .. ~ción adecuodo partl. una planE>aci.ón, q1Je 
1.antnniendo l<l rest.ricción d~ conserv11c1ón y des11rro
llo del potencial de traba.Jo dt>o S•Js n.ie"-bros persigol 
los incrl"-lflP.nt.oo¡ do producttvid•"ld requAridoG; y q11e 
per11dta det.ectl\r oporl1Jna11oente tendencia'!I indic11dorols 
de p rob11b los rF>'l•J 1 t.ar1os fu tu ros noc ivo5 de 1'1 p roduc
tividad y s•Js respect.ivas C<llJSolS• 

!if' do;orine co1110 prol1•1ct.ivid.-.d •1 lo 'rPl•lCión entre los 
rosult.oldos <volumen de producción qlcoln:ado>, y los 
rP.cursos e111plP11Llng p'1.ra lograrlo', · 

Re91¡ l tl\dO'!i 
rroduct.ividnd .. 

Recur'!IOS 

•rropnrción Pnt.rl"' lo~ inis11n1o'l <e~tt111ulon> que ge p11-
sieron en .Juego para lograr ciertos ob,Jetivos, y los 
rps11lt.ado<J q11c obtuvo'; lon ins1Jlf105 o ellt.ia.ulos de un 
siste111Q, pueden ~er de lll•Jchos tipos: por e.Jemplo, a
portar.ionas P.conómicas, ~ateri11 pri1110, conocimient.os, 
habilidades y ewperiencias de los 111iembros, energía 
ellirct.ricQ p'1r'1 11over lo:is móq•1in11!i, et.col l<l!i respues
tGs t.ambi~n pueden ser diver5'1& clases: product.o 
rinl11 O §l!rViCiD, t.Gti!lf•\CCiÓn de 5115 .. ie111bros, dffS
perdicio, cont.a&in~ción a111bient.a1, et.e. 

ºLa productivtdod p•1ede e111ple,¡rse como 1J1edida de ef'i
ciencia para los eJeclJtivos y en t.odos aquellos pues
too; en que lns rP1">•1ltl'ldos dependen del tlprovech•111.ten
t.o idóneo de lo'll r&cursos• (J6>; su oiuge puede ser 
ollcan:•"ldor no sólo con el increlhPnto di:> los rec1Jrsos 
~ateriales sino tollhbi~n con la aport.aci~n que en be
noricio dff lti. cantido\d y calid11d h•1ce el trl\baJador, 

(36> FP.rn~ndo Ariols Galicia, op. ci~ •• P• 333 
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PO \q 1J1rd1.d'1 '1'-'~ v.1 •H1q•1iria-ndo lh'lYDr deo¡tru::..i; por 
Gi 111is111011 lo!!i indic•ldorea de l.,, productivid.,,d propor
cion11n o;u~·tcient,P 1nf!'lrm•1ción polr•l 1'1 to1110 deo deci
li1onesJ por e.Jen.plo, si uno encu1u¡t.1 deo 11ctit.•Jd 1iU

giere df"t.<!'rioro P.n l•'l •1or11l de t.rnboJo, es seg11ro q•Je 
ae 11pliquen "'"didqs correctivqs dirigid'1S q olevolr e
~a nivel 1J1ar.1l; <!l 11d11d.ni9trr¡dor q•Je evlll'1.e e<>e det.e_
rioro no neces•1ri'1111ent.e esperar.1 pruebas cuqntit11ti
v'1s <horos-ho1J1brP, 11nid•1deG produc1d11s, etc) de lou. 
oroctas C'1•Jsodos por la disminuci~n del nivEl'l 111or111, 
<sttncill11111PntE> ad<.ipt"1r•\ •1lqttn•'l<7. medidqs corractivas. 

l.'1 11do1in1'3t.r'1c1ón dP r1->~•1rsos h111rio.nos, h'1 prop•Jtt'3tO 
111 11dopción d., '11gunos indic.1dore$ c•Jyas esc•1los su
qiert>n ciHrt11 correl01ción dP. 1•1 prod11ctivid•1d, con ln 
ericienci11 logr11d'1 por lo. oplic11ción de polJ~.iclls 11d-
111inistrot1vr¡s; Pl obJetivo de esto~ indic11dores es 
pronostiC•lr oportun1111oente probablQ!I de&ViOCiOnlJS fu
t1Jr<ln; 11lg•JnO!I dP el lO!i son: 

- Hor111 de Tr•1b0Jo. ¡;:,. l•l combin•lclón de l•l!I 
actitudes q•Jtt el en.ple.ido 111anti11ne hQCiol su 
df!ber, 1(1 co~1r1o1rrtri y !UI gupervi'>or in1J1edi•1to. 
Po1r'1 que eNi~t.1 •Jn•l b11onoi 11ioral, debe e~istir 
cohf!';ión ttn el 9rupo, 11 f"in da q•Je lD'i lll&ni
bros cooperen en el logro de los ob.JPtivos 
que o;;un benP.f1.:1n,.os p11r11 t.odos~ odemois los 
1111en.bros deben COll'•P•lrti r un senti111ient.o de 
coll11nidr¡d. dt~ propOo;it.o ;· clfl' p•1rtictp11c1on de
<lrupa. Un<l 111or.1l '1lt'1, t.rllfl canoa cono;ecuenci11, 
1•1 S11t.isl'occión del e111plP.11do P.n el df'l!len1pafla 
de !IU tr'1b<lJo, deo su co"•Pºfl1'1 Y da su super
vi !!iDr' tnnu•d i•l to. 

- l\usentiGmn. Est..1 constituido por toda!\ •1q11e
lla1> ralt.os de '1sistenci<l 111 tr'1b11.jo, que o
currP.n cu11ndo el empleado dic'beriol preosantqr
se 01 t.roib01.Jor. 

- I111punt11nlid•1tf• Const.it11ye •1n11 form•1 indi rac
t.a de 111onifest•1r 111 ins•ltis&racción, est.11 li
g<ldn o 1'1 ror1111 ·de sar del indlViduo, l•lS r•l
::ones de ~&ta no tienen un<l vard11der'1 rundQ-
11entQc1ón. 

- Rot...ición d@ Personal• Se refiere 111 n~mqro 
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de tr.1bqJqdorP.q que entran y ia11len del 9r11po 
hun1ana total al servicia de una e111prest.1J es
to problen1a estoi :l.ntinian1entP. rel11cionado no 
sólo con la aplicación de t~cnicas apropiadas 
prtrQ el recluta1dento y selección de person11l 
sino tombi~n con un•l evaluación exhaustiva de 
cualidQdDli y h11bilid11dm'l del concursante a un 
pue'lta deter~in11do. 

Pt\GO [11! Ln PRnC•UCTIVIDt\D y EFICi'Cll'I, 

Se han des'1rrllll'1dn desde h<lce 11edia sigla. un11 serie 
de t~cnicas, para el estoblecimiGnto de normas que 
perrroit.•ln d@tPr11inor en rorlh•l pro1ctic11 y obJetivQ el 
~lti~o aspecto de la composición del salario, (sien
do las df1111o•11\: Pl OJ'1l•1rio lhinimo, el S11lario del pues
to, y el po90 del 11 .. ~ri to del trab11Jador en su pues
ta), o eat.1s tl\ir-nica!l se> ln~ h'1 denomtn01do • remune
ración por rendi~i•ntoºJ pretenden llevar al troba
Jadar a participar da los resultados de la producti
vidad y da las gonactas que ~sto suponel detarmino1n
do11e la. ell2'Cción de •1ll)un11 de ell11s, de •lCUerdo 11 los 
caract~r!sticQs de la orqani:ación, la naturale:a del 
tr11b'1,JD q11e se desempatf'1 y lo op1nión de l•lS P•1rtes 
intere&'ldQS• 

Tolrripaco ~P deaconoce que h•lY quien esti11a ct-it.icable'l 
algunos de dichas t.~cnictl~ y a otros le• parecen in
conventent.@!J: olqun'1S parsona'l cansidertln que e<s 111e
Jar propugnar lo. e.Jecuci.:in del trab'1.}0 a un rit1110 re
lattv.1111ente 11oder•1da. o.con1p'1tf11d11 por lo. iguald•\d dft 
la relfluneroci.:in, en virtud d¡i que los 11ienos hiibiles 
tienen manar oport11nid11d de •\1u11P.ntar sus ingresos, 

El\ el pr.aqo al 111érit.o del tr'1bQJr.adar, se ·:'e1t1unera 111 
individuo de acuerdo con el dese11ipeNo d• •us labores, 
•Jtili:Qndo l<l caliricación de lhltrit.os. 

Conclua.ión 

Las 11ctit1~des y la lhOral de trabaJo p1Jedan ft"'lcilitar 
o entorpe-:er el rluJo de ,las r1Jnciones de la orgoni-
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'O!<lciOn; todo ildlflinistr•1dor dabe preoc~1prir<:ae por F..>n
tenderloJ.s., 0>s 11q1Ji donde 111 adn.inistr11ción de per!lo
n•1l d~ae•,p~:'l'o un p<lpP.l ih'1port11ntP.' d~be nu1ntener el 
peso con lt.:1.& f'1Jer~•1s econ>lriaicQs, politic•1s, <aocioiles 
·¡ ter.nológic<is quP. tnrlt1Yf!n en lo• individuos Y en la 
orqnni"Zación1 '1 rnenos que lq f'unción d11 person-Jl res
pond11 <l los lhUctu1s cruribtos q11e oc11rr11n, df'IJQr.\ de so
ttar<lc"!'r loJs nece&tdades individuales de los empleo.
das Y lo'l obJetivot:0 dó." l•l orq11ni'::.llCión; oJ.dell'ols P•lr<l 
que 1tl pfllrsonal contribuy•1 ul logro de 1115 111etoJ.s de 
lq e11pres11, debP. sentirse- identif'ic'ldo y 11ot-11Jodo en 
su trQbaJo, sólo asJ, se lograr~ un rendimiento ade
c1111do y lQ el9v'1ciiln dP 1•1 producti\lid'ld en l•lS Ol'-
9•lni::<lciones. 

En el '!liguient.E> cQp1t.ulo, se 111encion•ll'•1n di~t.intos 
Qspectos sobre- l<l lltotiVflCi~n 11sl conio lus distintas 
t.f!!or1•lli que hfln surgido, P'1r'1 t.r•1t.'1r da entender el 
comport.a~iento hu~~"º' 
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J. L" HOTIVl\r.lON 

3. t Cl!NERl'll~IDl'a[ICC • 

L'l mot.ivoción Y el CDlflport<'.lmiento h•uiono son ll•IJY co111-
pl&JOB Y n1uy coraplicodogJ son 111dlt1ples los CQUSas do 
1,1 motiv'1ciOn individ11ol, pero se considera que en l!l 
n1o·tor1o de los cosos el &le11.onto n.otivoicionol 1t1ois im
portqntP vort.1 de pPr!lonQ •l person•1. 

a~ comPn:or•\ pnr dafinir el cnncepto de 1J1Dtiv11cii:in, 
colJlo "el producto de lo intensidad con que un.,, perso
no dl!'Slt•l '1.l•Jo y 1<:1 prob•lhilid•1d de q11e ciert•l 01cción, 
le permitird Qlcon:orlo, dando como resultado lo 
ru.,.r:za dE!l in1p11lso, enc.1.,inold•l •l 1•1 '1Cción. • Estoi 
con11titu1do por todos 11quellos f'oct.ores CQP•lces de 
provocolrr lfl•intnner y dirigir 1'1 conduct.Q h•l!lt.Q ci&rto 
ob.Jet.ivo, ~stos pueden ser: de tipo biolóqico. como el 
hombre, la 9er1, P.l o•JP.l'l'o, el l'lcto rlo reo;¡pirnr, etc,, 
as! co~o de tipo psicolóqico y a~n de tipo social y 
cult11r.,,1, lao:o C1Jalts!' oriqinon en lO'.i individuos de
t.er111inad115 conduct11s. 

M•1chos 11dmini!!lt.rlld1JfP.r. se int.ere!i•ln por lfoot.lvqr .i sus 
t.r'1bolJodar11os, •l rtn de lograr lfoolyores niveles di! pro
ducción: PlflpPro l•l motiV•lCión e~ 11na de lo.,, lfo•Jchos e
len.entos que es npces.1rio to1111lr en cuenta en el pro

Cl:.'50 productivo. El ind1vir1110 dF!'.iOrrollol, •1n esf1u~r

;:o, es decir n.ontrtost..:i un.:. conducto que SQ f'inc•l en 
~u pwr~nnalidnd, pnro condic1onQdn en parte por su 
011.bient.e c11ltrJr<ll y por la orgQni:i::'1ción, Por e.Jemplo, 
un obrP.ro p•1ed~ e~t<lr 11oot.iv<"ldo P•lrll qlc"n:i::ar 11n11 pro
ducción elevada, pero si sus co111pal'l'eros de trobo.Jo lo 
prestan.in ptlr•l que no lo h•lq•l• o si los procetJinden
tos dE> 111 org.1ni:ación f'<lllaron, y no t.i•nen moiteria 
pri111a P.ntono:pc; no 101Jrtlr•'I. l•l eleY•1d.:i. producción. 

El es-f11pr:o llffllf" por obJelo •llcan;::.,r dos tipos de 
obJeot.ivos: los del individuo y los de la org•lni:'.l
ción. Ent.rP 1J1ds cerC•lnos E''.it.•1n unos de ot.ros, rri•1S 
serd el e¡;fUE'r:o p•Jesto an Juego, entre· 11,ds siapara
do'i, ll1Pn0'3 Sl' bRnertciaro1 la orl]•lni:ación con su es
ruffr=o Csi os que lo hoiY>t si contribuyo a alcanzar 
los obJetivos de lol Orl]anización, el troibaJador reci
bird 1ncentivos CQscensos, pre~ios en efectivo, reli
citaciunPs, etc.), pero en caso contrn~io obtendrd~ 
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!l•'\ncion~; tcarPnci11 de QBC9n&oo:i, c11stigos, etc,>, 
to.nto lo~ pre~io~ como los Col!itigos von a redundar en 
111 n1at.iV<\1:1ón. L.:i. orq11ni:<'!.ción emple11 eostos n1P.dios 
de recomp&naa o ~11nci.:in par11 tri:r.tar de inrlu!r .,obre 
l•l cond•JCt•l dP liiU!i 1111.e111bro; Y por consil]uiente deben 
result11r 11t.ractivos, es decir diiben est.:i.r con•t.it.u!
dos df" 11u1nero q11e strv11n o ~st.os polra loC]rQr s•J'!I ob
Jetlvo• personales, 

El problen .. 1 rund•'\nu:int•ll dP ln niotivl'\ción, est.11 en cO
noo cro11r un11 !1lt1111ción en la que lo• emple-11d9s pu&d<l.n 
so.tio:¡t'•'\Clir ·!1115 necesid11df!s individU•1le~ mientro.s tr•1-
baJo.n para <llco.n:Gr 1.:is 111et'1• de l•l orq<lnización• En 
dtfP.rentes estudios rP.'1li:'1dD!i 'IP. h•'\ encontr'1do, q11e 
los factores que ruedi11n 1t111s rrocuent.onoent.11 en la •Q
t.isf11cc:ión en el tr11h0Jo sonl 

El contP.n1.do dal t.roboJo y 'lll control 

La or1]11ni:ociOn y la 11dminist.r11ciOn 

Dportun id11de!\ p11 rn p rol] r&so r 

·PAgo. y-prestaciones fin11ncier~a 

Condiciones de tro.b11Jo 

Co11po.treros de t.r.1b11Jo 

Se ha co11probodo que lo. n11t.1Jr11le:'1 del tr11b'1JO, su 
or9ani:::oct.:i~ y 1111 rluJo tienen considerable infl11en
cill. '3obre lo. cond•1<:t11. dP. loo:i indivtd•1os y de loG qr•1-
pos; sin enibargo, en 1Jna sociedll.d de prod1Jcción en 
surte, éat.o no eG t.'1reG rt1cil, p11esto q•te 11'1uch1:is pet'
sonas, no obtienen de 'S•J tr11bG.Jo 11.ois que 1Jn•1 s11tis
racción pnrsono.l 1r1uv leve, •lSi coll'lo •111y poc11 sens•1-
ci~n de reoli:11ción de obra creo.dora-l en lll.s gr11ndes 
org1'\ni:::11.ciones, 111 qente ti@ne q•.te tr11bo1,jQr conJunta
mente, seguir ~rdenes q+1e pueden no ser co1'1prendidll.5 
ni 11probGdns, y obedecer instrucc1ones de ~·1perviso

ites en 1:'-IYQ eleccii!ln no t.0111..,,ron p'1rto Y '1 lo'i q11e po
siblP111entP no ve11n n11nc•'\• ll'IUY pocos tienen ltl oport.11-
nidod de eMpres.or11e. Hi:r.y vQrios 11edios propios pllrll 
lll. 1111otiv11ciOn en el tr11h'1Jo, +Jnos resul1.11n GdecutJ.dos 
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o UnQ sit.11oción y ot.l'OS o ot.r11. 

Consiste b•1sica111ent.e en q111~ el en1ple11do no sólo e.Je
c•Jt.e, 1>ino to.n1bio)n puedo. pl'1neo.r y contl'olarl el iiu
pel'visor riJor•1 los n1Pt.as conJunto.n1ent.e con loo¡ su
bordinados, r1Jali::dndot;e as! 111 f'u151.!ln de -iccilo)n y 
control dn to que $e hi:o, De estt'.I. for111Q, l•"'IG funcio
no.; del en.pleo:ido se -i111pl1an, su tr'lbo,Jo 90 enriquec& 
y so tnicit'.I. la t'.l.UtOlf10tivo.c1lm. l'l!\1 l•"'I dirección pro
porciono loo¡ condicione& poro q•Je 111 gente troboJe 
pnl' a1 111isn1ll• 

En un•l t.;..cnic'1 enc'1111in'1tlf\ o logr'1r 111 mot.iv-ición, a 
't.r11o,¡~5 del creCilhient.o, logros, respon1S'1bilid•1des Y 
reconncilfliPnt.o; consir;t.fl' en pronoover •tquellll sit.110-
ci.!ln nn lo 1put \Q IJ&nte t.ien& 11n t.r•1b11.jo rico e inte
l'esnnt.P; l\P lh•lne>J<ln princip'1ln1ent.e los siqui~nt.P.s 1'e
Cl.Jrsos: lll<lr¡1.Jinorio1 llu\te1'i'1les, dinel'o, fll&r::Q de 
t.roboJo. Oto conJuq11n dichos recu1'sos •l t.rl\vés de 11\ 
pló.nPocilo)n y la organt::ociónl se .1etermin•1n lo• ob.je
t.ivos, l•l!5 pallt.tC•"'IS y los pror¡r'1moo;. 

Lí'l l'!.nic'l lf1•1ner.1 dt~ 111ot.tv.1r •tl enople<ido, er; proporcio
no.rlP tarens q•.ie cons.tituyan un reto, en las que pue
do"\ "~'llf•11' 1'FISl'JflR'l•lbiltrt"d; " 11 .. iyor satisf'1cci0n dP.l 
individi.io, la ol'i}ani::.ición e.Jerce 11111.s i'uer::•l &obr11 ~l 
y existen lflPnO'I pn11ibilid'1dP!i. dP q•1e el individ•10 111 
obandonf'1'• f'or otro lodo, sl existe cohesión en los 
qrupoa tnfor•o•llPs d"-' 1'1 orgoni;::aciOn y son olcept.adots 
las lfoet.as; de ~st~, .iunoent.on los indices de produc
ción (hothl•1ndo dP una '*"'Pt''-'S•t indust.rilll). 

~.~ TCORt~S Gnonc HOTIVAr.ION. 

'rar«i RntendPr l" cond11ct.a, requerimi.ent.~s y nocesi
dades del necurso H•tmono, se h•ln ror111ulado Uh'l serie 
do t.eorias a t.rovés de 1'1 evolución de 1'1 administra
ción, on cuanto a la detección de variables, que hon 
sido poGibl~s por 111edio del an•1.lisis y· q11e inf'luyen 
en aol co111portomiento y en el incremento de lo prod•lc
ciOn, co1r10 r11~ la escuelo Hu11ono-RPlacionist.<l, q11e 
oport.~ lo~ incentivos no económicos. 

so 
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En 1?54. Haslow idantificó ·unQ cstructurll de necesi
dades para explicar la ~otivflci~n individual. Recono
ció cinco necesidlldii'S huiri'1n•111: 

Fisiolóqic<i!'I. o Pri111ari11s. Son 11quellas indi•;.,· 
pens<lble<s P•lr•l 1'1 s1JpervivenciQI Qlin.ent.arsa, 
rE>spir•1r, dorlhir. 

NBCP.Sidl'ldE!!; dP SP.1Jllrid11d. El ho1J1bre ·raqtJiera 
segurtd01d en el rut•Jro <lprovisionaniiltnta da 
•'1tisr•1ct.ores, P•lrol él y P•lrtl s11 fnrntlin, b•J•
ca prevenirse on c•JQnto Q le•ionea, enfernada
dos, pérdido de empleo; discri•inaclón en 
cuestiones da ascenso. 

Nece"id11dea ~oc:i'llas. Polr•1 9obrevtvtr al sor 
h1J111•1no necesita s•1lvo rllrtJ.'J excepctone11, a
li01rse, requiere vivir dentro de UOQ coll'IUni
d'ld• pe'ro <lde11111s necesita aanttr qu• part•nece 
•l. un 1J r•tro Y quit ,..e le •lCept.1 dP.ntro dP.l .. i'J
.. o. Necesita 0111or, •1f'ecto, ca,.qraderloJ· l'1S 
relaciones 11n o f'uar<t del tr.1b.1Jo, satiUf<tc&n 
estas necesidades sociale3J ol ver frustradas 
SU'4 inici•1t.iv<t<:1 o;oci•lle5 ~o; posible que el in
dividuo reoccione con antagonis,.o, f'olta de 
cooppro.ción y que 11dopte cierto actitud en 
contra de lo or9anizaci~n. 

Psicoló~1cos o de E~tima. F.1 hn~bra persigue 
ciffrto nivel, reconoci11tient.o, pre5tiqio y es
tima dP 'ili:i. 111.!Hoo, t.i9ne la neces1d<ld dP ser 
cons<\derado i,.port•1nte por t)l y por los de111dsJ 
se bol.'J<l en 111 conf'ion=" y el reo;pet.o <l que 
cada persona considera ser ocreedor y que ~·
rece de los d1>1r."1~, puede tf"ner S•J origen en 
los conoctm1entos, habilidade'ili y otros f'acto
l'P!l; <ló.n cu.1ndn l•l'i nece!lldoit.-r. fisiológicas, 
de segu~idold y de ordnn socia.l haY'ln sido sa
t.isf'ech<ls, el ho1r1hre se e5ror=•lr•1 por e'Jt<lr a 
la al tura del concepto que ti en a de ~L 1111i•111or 
y en 11er~cPr lil estilflac1ón de loii dt>.,•1s; lol 
satisfolcción de la nec~sidad de &•ti•a, le 
produce 11n Bent.i11dento de independenc:irJ. y 
c:onrt~n~a, porque ve en todo ello c:on~ir•a
do, su propio Juicio y el que los de .. "1.s 
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so h•1n forlft01do de 1)1. 

N"ce!;l.id.,d dP <1t1t.crrP'1li:llciOn. EG el de9eo de 
sentirse r@•lli;::ado. P<ll'•l ~l es Vital aentir 
que est.1 avo.n:11ndo hl'\cio el loriro de lo q•te 
repres11ntoJ su 111olKinio poten e l•ll I q•J& est.~ 

poniendo dfl' s•J p11rte on lo que respact.•1 a !llJ 

talento y hllbilidlldes, Intervienen factores 
t.•lle!I COll'10: '!o&ntir que s11 tr11b'1Jo eo import11n
te, el cu11opli1J1ientor lo. l'E'•lli::•1Cii!ln indivi
dul'll, P.l sflntido de respon'l•lbilid·1d, l,1. 'iiUpe
racii!ln, n1Jev01s eKperienci•HI y lll oportunidoid 
di:'.' dt~~Qrroll.:i.r:se. 

Un•l de l<lG idP.QS b•\<;.fCQS de l<l Jerllrqut•l de nec11!!iid11-
dO~ de MQslow, es q11e c1Jando se S<ltisfac11 11n<1 da e
ll'lst 1.1 stg11iantP 1tn ordPn da- inoport.'1nCi<lr exige q1u• 
Ge ocupi:on de ell01 y 11st aucosiY'1n1ente en sentido 
tlScendente. Ltls prUi'!btlS indiC•ln que 1•1 sqtisf•lcción 
de nocesid'1des puede YGri'1r, seq~n el qrtldo de ~Kito, 
oil'l'o~ rlF.!' s+~rYiC10 Y l<lG distint•lS rtlseS por 1'11i CIJ!ll&S 
htl pol'llldo la coirrer•l de una p11rsan11; antonc&s 11.110 o
pnrt.unid•ldP.s p11ra !l<lti~t''l.cer t.v:. necesidades, h'1.bro1n 
de- qplic:o:irse dif'lf'r~ncioiln1ente dol!' '1Cuerdo a ltl poai
ción o sit.11nc:1ón P•1rt.1c•1l.1r di" un•1 persan•l• 

tlo e~:ist.en dos ind1Yid11as itpJtll~s, por t<lnto l'1s ne
cesido1de¡;-..,,1rJ.;an Eo-n tipo e intonsidtld de un individuo 
'1 otro, la dif"1c1l es rel•1.:1on•1r l11s neces1d11des de 
ltl pn,pre:ioJ en qenerlll can 1'15 necesido.des &speclficqs 
dPl inrlividuo, p•lr<l lo CU'11 Sf' deberoi 1Jbic11r lll 811"1-

plt'11do Pn la .Jer11rquitl de nocesid11des y con btlae a li!'

ll•lr brindolrle los incentivos <ldP.c•J'1dO!ii ptlro que sia
tiz!:,'19'1 sus ei.:tgencias. 



P11rrt dPscribir !'111 tP.oT'ill º}.!º, se rundrt111l!nt'1- en .-al •i--
9uientP Juicio de VQlorJ 

El 11er h•1mrtno ordinnrio siente 11no rep1Jl]n<\nCio. · · 
intrJ.nseco ho.ci'1 al t.ro.bQ,jo y lo evitord. •iem-· 

f1 re qu@ p11edri. 

DE"bi.tlo •l ¡:.st.<l tendffnCiQ h•lni•ln•l ., reh•liT'. el- t.ro-. 
bo.jo, 111 111oyor p11rte de l11s person•1 .. _tian&n .q1Ja 
~or obliqlld<\'i o. tr<\b'1Jtl.r por lo. r11eT'2.0;_ -_contr_o-.. 
ltl.da~. dirigidos y 0111eono.=•1dos con _castigos_ por.11. :· 
ri•1e dPS•l rrol l~n el est'11er=o •1decU1ldo o· lo rao- · 
li:z:oción de los obJettvos de lo or9an.i:z:_tl.Ci~n.-... 

El ser h111f111no co110.n prefiere q•ut - iQ·;diriJ.l~~·,; 
quiera sosl11yor raspon•obi l idQde5, -tiene:. rala- , 
t.ivo111..,ntf' poc•l oinbiciOn y dese11· •Jlld.ft:;_que-_n°:do :. 
scgurid11d. <371 · 

. . '' . .. :~ ''. '-•. _:;_ ---._. ~-----_. : " 

De •lCUerdo o lo teoria •-w•. en- un ~s~ecto .. 9t'o~~l. los 
trrtbrtJadore& sienten repuqnoncio hacia su - t.rob11Jo, 
d~bido a uno mlllQ ubicación en el de'lorrollo ·de sus 
labores, por eso pre~teren ·que lo• diriJtl.n-Y-preten
den PVndir respon'lobilidodes buscando 11nte ~oda sequ
ridlld • 

Teorio •y• 

Conte111plo la int.E>grnciOn de lo'I intftreses individo+l
leo;s con los obJe~ivos de lo orqoni:llción, Y +l trllv~s 

de lo cual el conrlicto o;;.e red11ce en l+l lhffdido en que 
el intar~s individual coincide con ~l de lo oroonizo
ci(ln. Cre.1r c,.ondicioneo;s q11e pern1it.'1n •1 los 111ie .. bf'os 
dft ltl orgoni=oci•~n rellli::or 11ia,Jor· .tUlS propios obJat.i
vos 1tnc1111in'1ndo !il!S eSrlJf!'r;:os '11 .)xi.to da lo a1111prao;sQ; 
no supone oplicoción de out.orido.d, ni excesivo blon
duro od111inist.rot.iv'1; da. por sent11do que •1 indtvid110 
va o e,Jercer lo direocci~n y el cont.rol de sJ. 111islflo en 
'&UU esfuer:o& por loqror loo;s ob,Jettvoo:i de lo orgo.ni
:z:oclón, on el grado en que •• co111prolflet.o ol logro de 
dichos ob.jetivos. 

(37) Ria'& Szoloy fldolberto, op. cit., 1:51 
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3.:?.3 Tnaria de H0r::bHrg, 

Est.oblffCf; que lns roict.ores int.rtnsecos o pel't.enll'Cien
to!'. al puesto,, toles con10: respon!IGbilidGd, iniCiQ
tiVGr At.c., cunndo e5t•~n preuentPs 111ot.iv01n f'l'\Yorable
n.ant.e al personal; es decir causan satisf'oc_ciónt pero 
su ausencia no ocasiona insot.isr.,cción. En cl'\111bio se 
i'lega. a la insa.tisf'acción cu11nda factoras e><tr.tnsecos 
111 pue11t.o, c'"oir10 si•op<lt1a con los comp•1tfP.ra-.., lirropie
:a P.t.c•r estdn a1Jsentes. Es de-cir, lQ t.eorla dice que 
C<lrAncias e>cpPri•oent.otlas por lo person<l en el n1P.dio 
Cr.lsico O $0Ciol) de traba.Ja le CllU5on insllti~f'ac
ción; pAro cont•ir con todos l<ls co111adid·1des y cli
"'º en1ocional 11decuodos no le causan !lotisf'acción, 

Es erróneo pensar q•le la sntisfl'\cciOn t.iene co111r) con
t·raport.ido lo in5otisf'occi~n, deben 111edi.rse en e'ico
lris difl!'rantPl'i, por est.1J. r•i:ón t•1111bién se le denDl!li
no 'teoria du.:11•, L.:is prest.1cione"5 do t.ipo 4ociol 
(seguros de Yido, f'iest.11s de Pin de 11tro, eventos de
portivos, et.e> y el •odelo de supevisi~n b11sodo en 
los •r,p\<lcianP!'. hu111tln•1s• , asi co1110 lo lobor de co1111i
sionPs 1111i~tos dP higiene y seguridad que deben ser 
inst.it.11ld•1G Pn t:•1d•1 org11ni:.1ciOn por disposiciones 
legales, sólo t.enderl•ln '1 e1Jitor 1'1 insatisf'11cción, 
p01ro no logrl'lr14n la 5<1tisf'•1cción; p•1Nl lleqllr., ell'1 
<>a r~q•Jerir•~ b•Jsc:ar 1'1 1S1GneN1 de osiqnar aooyores rtt-.
pon~Qbilitl..,d@!J. '1 los t.rl'\b1J.Jadores, d!l.r 11'1YOr oport.•J
d•ld polra ~1 deapli'egu.:t de iniciat.iva, etc. 

3.J l\CTITUOt:~ '1· Oí"INIONES, 

El éxito dt:" Un•l DrlJllni:ación, depende de ltls oct.itu
doii de los individuos que lo con1ponen; si sus 1111ie1111• 
bros son c..,11•1ce5 y puedi!n •1provech'lr 'll 111'1~i•a loa 
recursos t.~cnicos y 1111at.eriales de que dispone, ~st.o 

podr·1 loqr,,r !J.•l!\ ob.JetivO!I.• El cli1110 de lo orgoni:a
ci~n estd determinado en gran 1111edida por l~s octit.u
dr.s dP lo. qerPnr.111 h•1Ci'1 l'l'l per'ionos y por ltl n11tu
rale:1J. de los r&lociones entre e1111pleados y grupos. 

El 11u1rent.o eon el t.11111atro y ltl ca111pleJidad de lGs Of'ga
ni:aciones pueden inrluir sobre sus ~ie~bras en ror•a 
signif'ico.t.ivo; 1100 dP los 111'1yores proble111os que se 
pre~ent.1J.n Con Pl creci1111iento orgoni:ociono.1, es el 
destlrrollo dP senti111ientos de desunión, ~ct.it.udr es 
la predisposici~n a reaccionar f'avorGble o desf'QYOr11-
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ble111t1nte h•1cia la infor111Qción del llledioJ las actit.IJ
des del t.rabaJador dependen del grado en que ~sta 
consil.lerP. q11e "u tr<lbaJo 1h'ltisface sus neceo;sidndes y 
le proporciono. lo!I !IO.ti!lf"llct.ores q•Je desee. De o.c•Jer
do al nivP.l Jer•trquico de ln necesidad, es lo. 11otivo.
ci6n la que induce o. traba.Jar .,, 10\s personas con 111a
yor o 111enor s'ltist'acción; c11ando el t.r<lbaJo es S!ltis
factorio, la persona es puntulll, de los contrario, 
lleqar.'i. tarde, rnltar~ o nb.,ndonnr~ el trnbo.Jo. 

El '1•H1entismn eG 1Jna de lQs ,,.,\s conocid.,,s • 11111nifest•1-
ciones de inconrorn.idad de las e1>plo•1dos, la CU•ll se 
dPmue111tr'1 adP1111'isr con 11n11 •1ctit11d neqo.ttv'1 h.,,ci•'l el 
t.rabaJo: el da!lcant.ento de los e111ple•1dos p•JPde deber
'!ie •'l 11111ch'1S CQ•l'!i•ls, entre ell•'l5 e'.lt•\ni ·sP\ección 
dP.riciont.e de personal, m~todos in'1decuados de asig
n•1ción da t.rabnJo, o.ccidPntPsr etc. Si no se selec7 
ciona bien al personal d• la orqani:aci~n, se prasen
t'ln problelha~. pnr PJe .. ploi si un p•Jpst.n req•Jiere Q 

una persona activa y 5Pria, y coloC•ln '1 una p•rsona 
pura:oG•lr q•Ji:.'i. no QllistQ nl tr<lbo.Jo, provocando re
trasos en P.1 111islhn; el exceso de person.:r.l, a•i co1110 
problt.t•as P.n el tr11nsporte, son r•1ctores q1Je to.11bién 
11rectan .:r. la colectividad. L'1 ilhpuntu•1lidad, es ta111-
bién, un11 foraa d~ 110.nife~tar la inconfor11idnd. es la 
11uis lig,pd4 Q la for1111 de iUtr' del individ•JDt pu&sto 
que sin saberlo Q~rede·a ln orgllnizllción 4l lle9or 
tarde. 

En tados lo'!!. or1]01ni-z.o.c:ionea, 11'1.ntPner 111 11or'll An itn 
nivel alto, es un4 tarea delic'1da e inciert'1r Y'1 q•J• 
14 productivid.,,d !le 1111ntiene h<isto. cierto p11nto 11e
di<inte ret.011opens<is desi9u'1las q•Je deJ.,n insatisf'echas 
a algunos -iPebros. Es respons!lbilidod del Qdainia
trador, hllcer q1Jo esta insat.isf"11cción, no 11e convier
ta en rP«Pnt.ilfliento •'lCtiva, yo. que lo. dii;trib•Jción de 
castigos os tan critica po.ra la 111oral, co~o lQ da las 
rer:oapan!'lll.5 •Y no lllPnos delic'1do; en atril• p.ilo
braBr se ca~t.igo o.l individuo no.d4ndol• una reco~
pP.nso que otro• rPciben. E!l pués, .. uy i111port.11nte d'1.r 
un lhi&DO trato a personas de grupos que tienen dere
cho Q igu01l t.r01ta pj, untl. sit•J<tc'lón d'ld'l~ dtl.r r11co11-
penaGs pro11oetidas, asi co1110 castigos y aplicarlos. 
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C11nnda Pl porsonal na· sotisft:ice sus nec1!'lsidtldes en l<J 
e~presQ, 11-. presenta; 

BQJn prod11ct.ividád 

l\•Jsentismo 

Aot.acidn de PPrsonnl ·· 

· ~cci~~~-~~~ 
Conflict.oS 

Bll.JQ 11~r.i1 

-rnrt.ugtJ.ii.1~0. ·· 

~patio 

Los ·ra.ctarP!'-que··detef'lrd'1an lQ candtJct.o del trobQJQ
dor son mdlt.iples! 

Per5on11lidod de'l individuo 

Dif~rencios_individuÓleS Cedod, sewo, escoln
ridod, etc.) 

AntPC~dPnte~ laborales 

F11ctorPs familiorp11 

EwperiPncias prPviaa 

Tipo di'> t.r11baJo q11e de&elfll)P.tfo 

Tipo dP s11pervisión 

Palit.icos d~ la empresa 

Condiciones f1sic'1s del lugar de traboJo 



:.4 OUPERV!C!ON ~N EL TR~n~JO. 

El sup9rviaor di;ober•l procuÍ-•1r est.olblecer uno\ sit.1JoJ
ct.!ln de traboJJo, Ql.H!' les proporcione •l low s•Jbordin.,,
dos ltl!i ll'u1HllflolS QpQrt.un1dodes p<lro Nf'1li;:<:lr cDSQ!io 
<1•1toeKpres•1rse y pQrQ su rorm.,,ci.!ln individualJ tendrd 
tres 1r1isiones: 

Delegar •llJtoridtldo sen.1lttndo l<lS mettls p•1ra 
l<JS cuales -se h().brd do trabo,J.,,r, y·supervi
s<Jr"1 bQS•\ndose 1tn resultados; en 111gQr de 
d'1r in~t.rucctones det'1ll<ld().s, ense~ord o los 
subordinados '1 tO~olr decisiones por si lhis
"'ºs, dosto proporcion'1 11 los en.pl•oldOs, la 
i;sens•1ct1)n d~ que Cddo uno es su prnpto Je
r •• 

FiJ<lr ciertos limites <1. 1'1 libert.•ld concedt
dll a los subordin+ldos, sin elhb'1rgo, &Xist.en 
personas q11P. !lit;>nt"'n poco des&o de ind'epen
denci•l y hoy 111uchas situaciones qu• dan .. uy 
poc<lB oport•1nid<'!id'es dP autono1ro10. por lhds 
~ue ~st<l sea deseadGI todo ~sto signtrica 
que el s11pervisor tendrd q11e eJercer con 
grtln rrecuencia su outorid<ld y ordenar '1 1'1s 
personQs q•1e ht'llJ•ln cosas, qui!' en oC'19ionos 
les son d&C•lqradiiblt!'S• 

,.anta el s•Jpervisor, co110 sus subo'rdinados, 
aon rr.ien.bros del mis1110 grupo de t.riiba.Jo y, 
el 9r11po, t.ienl! ciertQs reglas y norlhQs da 
conduct'l, el s1Jpervisor deberd evitar t.odo 
choqu~ violent.o con t.t'lles norrriol'ii y, si 1ts 
posibl""' 111odtrtc'lrlas en iti.t:-er~• da lii eno
fll'eso. 
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Conclusión 

Los sP.res h•Jll<lnoo; int.P.rpret.Qn el Alllndo en f11nción de 
sus sentinoient.o¡; y '1Ct.it.•Jdesl el adn1inist.r'ldor deb• 
trot.Qr df\' conocE"r y ent.en1Ser el co111port.'ln1iento huno'lno 
en relacii.)n con dttt.ermin11d11 c11nt.id•1d Y tipo de tr'lba
Jo, ag1 co"'o b•asco"\r i.ncent,ivo<s y f:!'lt1.n.•1los econó1nico6 
y no econi.)mtcos, Y•l que o; in t.a l con.p ronsii.)n r al re1J
ni r esa r11er:<1 dP tro"\b11Jor ei:¡ .,11y probable que re"•Jl
t.e inPrictl: el Psr•Jer;:o empleoidoo 

En Pl l5ll)Uient,(! c•1p"l.t.•1lo se t.rqt.ilrdn oispect.os rund•l
n1ent.Gleg de la fildniinistracii.)n PrJbliC•lr Y el P•lpP.l que 
lol ~udttor1."1 q•1bern11ment •• 1l dP!:Pnopnn.1; espec·1ficamen
te la Controlor1'1 GenerQl del ISSSTE, iTI"-titució" 
donde se oplicó el prPsPntP. tr'1b<1Jo de 1nvestiQ'1Ción; 
se incluye" oid~nods, l11a descripclon~s de los puest.os 
a los cu1.1le!'li gp enroc.1 el sio¡ten .. 1 de ev•1l1Jaciún pro
p11esto, el cu<ll 5erd ewpliC•ldo en forn.'1 det"1llada 1 en 
el q111nto y dltinoa capit11lo de &5t.e t.r•1b<1JD• 

•• 



... 

"• LI\ l\llDITORll\ GIJDERN/\HENTnL, 

4.1 f'otlHINIGTf~l\CION F'Ut:LICn, 

Con!51dP.r'1ndo q•te el sistP11<1 de evalunción prop11est.o 
en eat.A !len.inorio de invostig<lción est.1 enrociido es
pc>c1rica111enti:> Q parsonoll l]1Jberno11Pnt.•1l, eg, que tl con
t.inU•lCión Sfl presenta un breve panort.in .. 1 de lo admi
nistrnc1ón pñbl1ca. 

En !IU tH~ntida lh•\5 '1A'1plio, l.i l'lrllhintst.roción f'ó.blico 
signir1ca ·~tstolhG pol1tico•, ·~tate~a de gobierna•: 
e~ dncir, Pl conJ11nto di1' n .. 1nife!lt.•1ctones de conduct.01 
hun.ana que deterntin.:in eón.o $0 distrib1Jye y e.Jerce 1'1 
aut.oridnd riol 1 ti col y cón10 sa 1'1tiF.'ndi;>n los intere9es 
i'óblico"lf ell ~l patrón de ide11s, 11ctitudes, nornu'lSr 
procedin1ientos, in!it.ituc:iones y ot.ro'J. e~:pre!liones hu-
11111nas que coractPri:t"ln l.i dirección de la -socied•ld 
par 11o11 1]r11po de qabPrntl.nte.¡, Se consirlP.r•l ta111bien co-
1110: • L11 ro~e di:>l gobierna que const.•l do l.i ordena
ción coop+ort1t.iV"l dP. l'IHrsonos 111edi•1nte lQ planiricQ
ctón, orqani:t1ción, ed•Jcoctón y dirección de su con
•:l•11:t.•l p•1Nl l"\ re<lli:;::'lr.lón dP loro finil's dt1l sto¡t.e111Q 
polJ.t1co•. t38) 

Lo. ,:;ost.r11ct.11r•\ dP 111 •ldlhini,~t.r'lctón pr\blicQ d~be Old•1p
!:-a.ro;;.,. ol .d~senval~imient.o qenc>r1\l dl'll pais y a 111• 
cr11c1entP<>; noc.,;>sirl•ldP"- dE>l goUiP-rno en s.•.ts f•Jncionev 
polfticas y ad~ini'lt.r11t.iv11or,; 111 ~er ol qobierno un 
t11P.·lll"nto 11ct.ivo y 1°1 t1rlmini-~t.r•lCt•:.n prlblicolr s-i in'!l
trun1,¡nt.o b1isico, o;\s.t!l es y seg11iro1 'llendo un.,, óre•l 
c:rtttc•1 di'! col111bios y tr.,,n-iforn111cion¡;os socillll!'s en 
t,.rn•lnoor, íl•UY o;¡~plios, ya que on si 1111'!1ma e-s un esce
nQrio t.lt> t~nsiun~·i, •\']it11ctanP-.., y COllfobio"i .ic:eler"
dos. 

C•1'lndo d»r1t.ro dC' l•l l"ld111inl;t.r.ición Prlblic•'• los re
;1ultadoc no "SOn lc::i planl!'.idos, so dico .:,ue: el p2r
o;1on11l na P.".\ el .idril'.'•J•tdo, qui:' carace da prep11rQciOnr 
no t.ione intoro'Jos, r!'.i c:onror111ista, <i!'='t.•i f'rustrado. 
EtPctiv.,~.c>nt.<' n1•.1chos de eo;1to'li c!llific:Qt.ivos, ident.1-
rtco.n lo. persono.lid•ltl da lo'll en.ple.:idai pOblicov., lo 
lll•is 1Jr11ve 1!'3 que l?'!l•l f•tlt.Q ria ".llter~s, de .conformis-
1110 y el grado de fr•J~t.ración voln on '1UIT>'lnto conf'orn1e 
tr•1nnc11rrt:> .,¡ ti+smno, Y•l que no sólo "il? lin1i'l•'ln, sino 
host.ol 'le n1ut.tl1.1n tod.:i• '3U• c.ipacidad~:i de desarrollo, 
neg'1ndostillls. tod•"l l'lº"'ibilid<\d de ro.ilt::.1ción · h11m11na. 

C:lO) Pedro Hutl'o: /\111~to. 'Introducc.ión·.i lQ /lu.:l11iinis
tr•1c1ón Pr\blic.i•. Vol•u11tn 11. · F.c.E. Hé>eico 
1'i·7S, p, 19 
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f!c;,'l. pnr m•u:h•ls dt':C•ld.;.s, "'"' ha confor111•.1do 1•1 p~ro;on.1-

lid<1d dnl bur,)Cf'olt•lr C•J'(•l lTl•<lgE>n Y pre<;;t.t910 <;On pro
p11rc1nnnl..-e; >ll ll1t•f11a en 11110 SP. fh,-r.<lrroll<l; 1•1& 'llC't.1-
t.udes qt.Je d!.}. •l dl•1 :;o obs.,.rvo.n P.n 1•1• oficinas p'1-
blic•1!\, •lf• "'"•nlP.01Uas n~•1l111~nt.P.<;, C•lrP.nte,;. dF- inte>
r,l.g hi\Sla '111.•lníl'ro~, ~on el ref'le.jo .11?- su n"ll•l forn .. 1-
c1ón, yn q11e p••t.•1 rl.lt.1m•1 C<)r•H:ler·&st.1c•1 t.•1111bloi'n l•l 
t.on1an dP •..In P.q1.11vocado concepto dp podor o 1nfl•1>!n
c1'1.;. l.;i •lnt.t>rior ~·u11ere pr•1c1<;;11r en fl'lrlf11l bri:>ve el 
lllOdio an.bient..e r¡1.1e tnfl•l)'~ en lo:i. rorn.aci~~n del en.
pl11.1do pl'\bl1cr¡ y lf'lr; f'ru:t.or~s '1'ª"' rlt>t.orm1ri•ln s•I dP.<;•1-
rrollo • 

• Pl•lnP.•1C1ón• l.'1. •1tJ11.1ni~t.r.1ción prl.bl1.C'1. pone ~l <1-
cenlo en l.;. pl•1ntfir:•1ci.!ln y no logr<l t.rol.h1c1r los 
pl<J.nff9 ~n v~rd·•dPr•1 y ~rP.~t.tvn <l~~lón qdminJ<;;t..ro:i.
t.1v.:.. •J oper.:..t.1v.:... Con frqc11nnci.;. los pl•lnE::s .:i.n1-
bic1osos ~:.:1111-Jn P.lo?m ... nto h11n .. 1n., ~rtc1ent.e, im•1g1-
n'1t.ivo. creoJt.1vo y prer•1r11do. L•l •ldn11nistr11.::!ón 
no c•1pnt .. 1 .::1>n r-P.::•1r'5DS h•11110.no~ •1d,,.r.1J'1dos debido •l 
un.:. r.1ll'1 IJ~ p1.1n<1o; de defi.:.rrollo e 1nt.egrac1.:in 
dP nst,o!i r?r.IJ r .. ns. 

Orqrini::·~c1,Jn. L•l'> 41.,.pen1h~nr.1•1s dHl Geclor Pribl1-
co 'º c'1roct.er1;::.1n por t.11nP.r E''Otr1J.::t•1r•1s c.-:1n1plG
J•1G y s.•1 •lll•Plit.ud r::<Jn rJiVP.rsid•ld dot nivela~ ,Jf?
r•irq•JicO!J qu..,. na obedecen •1 ning•Jn•l polJ.t.iC'1 o 
nor111.:i. or•1•111i:•1cion.1l, 'iiendo ct)nlT•ltJict.or1olo; en 
s1..1 aspecto pr•1ct.1co; se n.od1ficoln• <lllll•enl•l'l o 
dis111in11Y°"º' •\l}r•.1P•1nda o rli-!'imembro.ndo runr.ionf:''> dfl 
11cu~rdo •ll poder e infltJenc1•1 d~ 111-:¡ person•l5 Y 

no d ... <tCllerdo '1 las n~CP.'iid<J.d"'O:. de l.;. or9.;¡,n1.::.1-
ción, '.:i•..ar;. son in.prll'CÍ3'1So 

Int.eqr.1ción. L.:i c•1r"'nc1•1 d;:o 'i1.;t.P.n .. .Js d11 o;..,lP.c
ción de p~rson'11, ortgin'1 1'1 contraloc1ón do ~m
ple•1do~, -quq nu c11br~n lf:lr, l'P.Q•ll'itl.o"' 11.:.i.ni.noo~ d•.E-l 
puesto, cr-e•1ndose pue~t.os por•l too; tndiv1d•to!., ~n 
cent.ro d~ los pr1nc1p1os m~~ element.~le~ de l~ 
<1d111ini-.tr11Ción; •ll C•lrec~r de s1st,ell"J~ de tnd•tc
ción, c'1p11cit.1:i.r:t;)n / .:..rt.ict1l·1c10n d@l hombrR .11 
puesto y no siquilo)ndose con 1'15 norn.•15 t.~cr.ic.J·.; 
dP presf!'nt .• 1c1t~n e i.ntP.!)f'•lr."i.Or. eloiA"1ont.'1lo-:., P-1 ~ru
pleudo s~ convierti? desdé ql prtn.er di•l• <?n •..an 
mienobro d~i;·lrt.icul•\do, o;;1r. pD5o1tn.lid•1dl'!;. d~ •Jn•i 
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integr•1Ción 11dac•J<ld<lo 

Clirección. L•l •1ut.oridnd l!'n 1'1 .1111r.in1st.r•1ción e!I 
lll f'oer=u repre-sent<lliY•l dn Jo:is posicioniJs y 11111-
bit.o dE" ini"l•1P.nr.i.1 P.n los f1inc1on11rio~, e.., el don 
n .. lr; pr~c1.:ido y no est.•1n d1sp1JesloG Q con1P•lrtirlo 
con n'ldif'• cu<llq111er int~nto de 111odif'ic.,r 111 sts
temoJ o int.Prveni r on su •Jn1vor~o de influencioi. 
Ps con!lidE>ro1dn tlQrP.!>'ión gr1JYI!' y C•l'ii dt~c1.1r•1ciOn 

de g~err11 polJticQJ CYoJlq~t~r idetl qYe -tr11te de 
Y11ri11r el 'Jl.>;tPll"l tr.1dir.1on11l d~ ll1•lndo Po;; cono:¡i
d,,.rod•l ;;o~:trtlY<lqllnto. •1rq1J111e-nt.1ndo que no se •1.J•J!i
t.•1 tl l<l f\drro1n1str.1c1ón pr1.hlic•1; .;.,. t.iPnd"' •l re
ch'l::11r los ll\l•lnct>s de l•l'; ctPncl•l5 do 1•1 'ldn.lni'J
tt•lción, dP.cl•lJ'"lndo o;•1 v'lltdP:: -;.ülo ~n 1•1 e111pres11 
priv.1da. L•l estr.,teq1a do:> direocción q•Jed'l co111-
P 1 eiro1~nt.<llJ,-i por 'In s l 'lt.Pm•l dP. .::on11Jn iC•lt: ionf's de fi
cient.P y C•Jn•llE"S de inforn .. 1c1ón 1noper11ntes, te
niéndos@ q•H!- t.rnb•1J'1r por int•1ic1ón y ·ir1tvin•1n
='li loo: t'lbi1E"s SH" 11.u1t1plic•1n y el enople•1do pre
r111r.,. no .1c·t.u.1r fl•ll'•l no P.q11ivoc.1r'l~ por ignoro1n
ciol, ":'•l quP los crit.P.rio;, co111bi•1n continlJ•llllct>nttt; 
'1•Jn•1do •\ lo ant.er1or '>"' d·'i 1Jn•1 r.11t .• 1 de cont.intJi
Jq~ ~n ~r1tPr10~, ploln~n y pr~QtGmoJ.s, ~sto debido 
•l lo~ :.1.1.bios ,;,ln<:t.•lnt.?r; d•· .1tJ11•llli!:lt.r•1ción. lo 
<:•J•.)l dJr1c•Jlt•1 <?] de.:;1.1rrollo y 1110.Joran.iont.o de 
lO'i pror.:P,li1111rntoo: inict•llll1"'nl.q "°st .. 1blecidao;, 9n
nP.roJ.n.cto •ldn11,.1;i 11n qroJ.n d~:H:.ontrol entr1? todo .itl 
ptiri;on•1l • 

fle,;.1rrollu 11,..1 ppro:on<il .. ,. el a@ct.ar pr1.bl1co 

L<t adndn1'l:t.r11c1t:iri rH.1 hl'l h<!cho n<id•1 p<lr 111ot.iv11r •1 
103 P~pleado'> p~blico~. ~Jlo se hoJ. li1111tado oJ. 
.ii5JJ1i.n11ir el qr<ir1o d~ ins.it.is•'•lcci.ón en loi;; P.lfl
rl<'11.:lc.¡:;, esp¡¡or<indc. in.::r;;on.e11t<lr •l.Jl s•J rnot..iY•JCi<!ln~ 

t'>n for11 .. 1 prPr.·"1•'1•1 SP. h·• troJt..•1do d"-" .11 .. :-Jot•lr t.1; 
condicion+'3 de trabolJo, aumentando los nivtllP.s de 
r;uelrl'l·~ )" 1'1" rir,~o;T.11r.1011<:o'l =.n.:iqlP."> Y econó11dc.io; 
f' incre-ment-..ndo i:>l qr01do deo 5eoqurid'1d en el trol
btlJo; .-,in P.ll•b•1rq1J, lO'l r"'<.:•1lt.1dcn -en l•"l 1rtotiv<1-
ci6n d~ lo$ ¡o.p,¡i l~·"l<lo; tia son lo:; esper.-1do.;; no 
h'1~ C•lll1bto rfl•ll ~n l<1s •lr.t1t.•1d.,.,.. y Q pesQr da 111 
invtH 3ión ele in.po:>rlolntcn~ c•1ntid.;cl~s Y Qr..pli'1ci.!ln 
dP. lo:; pt1?'>1Jr•1ao::;to'.'I, Bl üV•1nc~ 9':". insignif1c.;nte. 



4,1.1 fl•Jditorla G•1hPT'n<'u11entol. 

Es un n1ec'1nis111n di• control y F..>Vo.llU.:'lción de lri admi
ni ~troción pOblico federql, q1Jo pctr111ite conocer con 
111oJ.yor r:lqridnd y oport•1nidoid el qrodo de ertcienc1a y 
congruenciQ di!' los recursos •Jtili:odos y lQ for11 .. 1 en 
que !>fo~ est.•ln cun1pliendo lns 111t:-t11s y los obJet.ivos nn
cionolos; en esto cont.e>it.o, 1'1 Secrat11r1o de 111 Con
lrolor:i.n O•~nerl'\l dP lo Ff'!'dPr•1ción CSECOGi:;":F>, es lo.l 
dependencia facultada para en1it.ir nof'lllQS generales 
q•Je rigen el funcion11miento de laii •cont.rolori•'lS in
terna&~, l•lS CUQleio Q s;u ve:: se considerQn órg•1nos de 
•1PDYO ílo'lrQ. llov<1r •'l coba el control o 

LQ Sl::COCCF lP!'\ d·1 '1poyo y •1Uistanct•1 l~cnic«i p<tr'1 que 
~slqs cumplqn debid.:.111ent.e con pr•~Ctica-s de •1Uditor1.:.; 
p"ra ver1fic<tr quo se t.1p1H111en o. los pT'ocediniientos y 
fincar 1·1o;. rP.!lponsQbilidad<>i. que so dertYenr asl como 
dP.finir los C•lf'•1ct.erist.ic.:t"ór e:;t.r11ctur<1 y funciono-
111iento dP.l sisten .. 1 de control y evaluación guberna-
111ent.ol. 

Co111pre"n11 ... l•l rP,1l1::tlción 11~ Q11dit.11ri•'lS fin<lncieros, 
ope-racionala;;o, de- re;i;ultadosr de progranoQS y de leg11-
lidt1d ..,, \•'l':i 11nid•tdeos. pr11gr1ur1or. y •1ct1vtd(\des de llls 
dPpi!ndencl•l$ y <'ntid<td1:>3 di] la 111d111inistracio.\n póbli
ca. Su-:. ab.;etivos <5an: 

l'lnnli:<lr "11 P.l control interno cot.1dy11v<"1 •\ lo 
obtenci~n de infornración financiera, confia
bltl, op1'lr~.·1n•1 y r\t.il P•lf'•l l'l 11d~c::uada to1r1n de 
d~cisione11. 

,,nali:<lr si l•'l d1?o?f'!nd~nci11 a ent.idl'ló, con los 
rec1Jr'!ios asignados ha c1J111piif'lo ~n t.ie111pn, lu-

1.J•l.T' 'I cul1d•lrJ con los ob.jet.1vos y metas eslo.
bl.._.cido<:. Pn lo"I f1rogran,oo;, 

fi1~vis..ir si s~ r.1u,pl-:! con l<ts di'lpD!iic1onll'!; 
l~gales, nornr•lS y pol1tiCQS aplicables a 1'19 
dnpendnnci<'ls y entidodes. 

For111ull'lr \<:1;. obr.ervoci.cnes, 'lUqerenci<u;. y 



reco1r1Pnd.1ciont-<5 t.endiente11 a 1111>'.Jorar las opt"
raciones de la dependencia o ont.1dad, awL co-

1110 pqr<l. corrPgir l'ls desvi4ciones o dertciP-n
ci11s encontradas. 

Reali:ar el Sl!-qut111iento de 1'1!! recon.end'1Cio
nes q1u~ hay11n sido 'lprobadas, con obJeto de 
carciDr•lr'!i.e de que efectivamente sft implnnt.n
ron, 

/\1tdit.ori'1 Intern11. 

Es¡ 1'1 q•Jf'! reali:cil el pF>rson'll •ldscrtto Q la pl'opi'1 
depondoncio. o ent.ido.d. ' Su in.port.o.ncia r'1dica en 
it'-Je so con<1tit.u~·e el ine.t.r1111.~nt.o de contro.l interno 
qua f'OVi5'1, on11li:<lo diflqno!;t.icQ y evalda el f•Jn
cionn111ient.o dP ot.ro!i cont.rol~s, proporcionqndo Q 
los respons<lhles de•la diracci~n informaci~n 9obrw 
el result<lttn d~ s•1 qcnit.1.ón y propicirindo en s11 ca
so, q•J& r,eo adaptPn lloedidas que tiendan a n.11tJor11r 
lo. ericionci•l f!-M 111 ad111inist.r•1cidn de los rec11rsos, 
asJ. como la eficacia en nl logro de 11oet.'1• y ob.Jet.i
vos•. <3?> 

Cs el 111rcnni~ma 1d1)neo P•ll'•l rlet.er111ino"lr Sl. los si•
t.Pno<l"Ji de •1utocontrol i111plr>111ent.tldo funcion'1n adeCU•l
doln1Pnte; 11si P'-u~s, d~bP i'ln<:tli:•lr Y evnl•Jilr los pro
cesas d& •1dn1inio;t.r•1ción, nprobolción y contr.1bilio=a
ciOn y en gAner11l, lo'i q•lf~ den oriqan •1 l•l tollltl de 
decisiones, pero sin int.11rvenir en !llJ eJecución y 
cuandn coi.o pnrt,P d1• Sii'> f•1nciones P•lrt.icipe en •lc
tid11dc.>s ~specJ.ficols. conoo ('IC'lr e,Jen.ptn: 111 t.011•'1 de 
invent.<l rii\s r1 siCD'i, P.n t.r~(1'1-rocepci0n rle f11r.cionrt
rios, renu1teo;;, bn.Jas y otro~ simil<:>.res: s1J acción 
debe cunst.roi'firs"" .-. t.P.'ititicar •J obgervrir. 

L·i o.11ditori•• intarna d"'bP. t.Pni;.r libre •lCceso a 
cualqiti .. r op!?'rllción o tlctivid•ld q•J .. '1ttifl'rite un oxa
thli!n. Por11 el de>~11rrollo dP tao;. .-.ct..ivid<:>.dPs de il•ldi
t.or!a int.~rna, &¡¡ necesar10 q11e exista •Jn<l li'V't.re
ch<l coordin•iciGn y ~f'Pctiv.. comunico.ciOn con 1'1.S 
direrent.es •1nidades" 1Je l•l dependencia o &ntidoJd, 
par11. propici•1r que las <lr:Ciones de riivtsiOn, 'i~ de
c;11rrollr;.n bo.Jo un P!iq1Ja>r..•:. de part.ic1poción con,J11n
la. 

<39> s.p.p. •La. t'ludit.oria. G<Jbt1rn•111oent11l en &1 Con
trol y Ev<:tl11ación dP. l<l . t'11<t111ini'.it.-ración Póblica 
Foder<lt•. P• 16-17 

63 



·~ 

CONTAflLOnifl GCNF;T~t"IL DEL ISOSTC 

El Instituto dP Segurid•1d y Servicios SociQles ds 
los Tr'1b'1Jadore'i del Estado c1.~.s.s,T.E,>, es un 
organis1110 pOblico df1'5CPntr•lli:!'1da, con pPrson<lli
dod Jurldica y patri~onio propio: form<l parte del 
siilte1r1Q d .. ,. .. 11•1rid11d soci<ll, q11e el gobierno 111e)(iC•1no 
ha in'itituldo, par•l benr:>ficio de los sectores labora
les dr~ lo pobl•lción; <ltiende las necesidades b'1sicas 
del Sf'!rVidor p~blico y o;.u fQmiliQ, a trav~5 de-1 otor
<JOlf1ient.o dP diver'i'<lS prest.1ciones co111n: servicio mé
dico, pen~iones, Jubilaciones, pr~stamos personales Q 
corto Y 11•~di11nn Pl•1::.o,. viviendo, prest•1ciones de ti
po soci•ll y cultur<ll, tiend<ls, f'ntre otras; dentro dao 
e~te contf1'wto, la Contralor1'1 nener<ll del ISSSTE, as 
el órgQnO de control interno, encargado de vigilar 
que lo&. di.!ltint.1s oirf:l'15 q1tP otorg•1n dichos servicios, 
lo hagan de la moJor forma. · 

ObJetiVD!l dP la Contraloria General del ISSOTE 

F'row.over lQ r•1cionnlid<ld en el 
ción de los recursos hu11 .. 1nos, 
noncieros d~l In'J.tit1JtO• 

111'1.neJo y oplico
n1Qteriole1l- y f'i-

Pro11ov6!'r lo eHpPr1iciOn de nornitJ.s, procediniien
toa y ~ecanisnios pora lo •stricta-diaciplino, 
honestidod dP los acciones y austeridad en el 
gasto, 

Prevenir y co11bottr la corrupción, en sus di-· 
versos nionifestacionea promoviendo loa occio
nes neceñariris para evitar su rP.currenciao 
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4•2•2 Funciones. 
([le ocue-rdo o.1 ífeglo.niento -Interior del ISSSTE> 

Pl'ln1»"1rP or911ni::ar. norrn•lr Y coordinar al sis
l@~Q de control y evo.tuo.cidn del Instituto. 

RP'1li::<lr lt1.s '1•idit.ori'1S y P.Vl'll1J11ciones q•Je se 
requieran. 

Into1pe-cc1oni:u·. .vigilar y co111prob11r qlle. todas 111s 
.1reos d"i-l Ini;t.ituto, cun.pltln con lois obligaciO
nP.I\ dRrivnd•l'J. dP. 10'.l.s nor!flll'i y disposiciones 11pli
cables, 

Inve1'>t.il]nr lo.G i rre1J•Jl•1ridt\dtos en tj11e incu
rr'ln los servidores pdhlicos que lcboran ~n 1 
Inst.ituc1ón, 1'1iS1 calflO 01plicar, pr-evio o.c•JRrrt9 
del Oirector General, las sanciones ad~tnis.troti
v'1s qua corre!lpondnn; An su c'lso, h'lcer l'ls. de
nuncia~ corre~pondiantes. 

Lo.5 dem•\" qu11 ~u11"11len otra& dispo<Jicion•s o.plicq
bles.. 

A continuric16n •P prP.sento. el <ln~li~is y la descrip
cit'.:ln dP. log¡ pue!litos do <lUditor Y supervisor, Y.:J que 
91 •<;3ist.elf•<l de Evuluricidn Int.eqr.11• propuest.o en 11stc 
trobri.Jo de inveo;.t.iq.1ción, ue enf'oc11 e•peclfic11ment1t •J. 

ellos. 

Como !ie lhPne1onó 11nterior1J1ente, el 11n•1li!>i<J de p11P.<1-
tos sirve poira preeis•lr la obJetivtdod df.il puesto, y 

!U~ t.01r1ó camr1 nor"'ª o est.o.l.nd.,r, contrn P.l CU<ll co111pri
ro.r el dese111pel'l'c del P.mple11do fen ho.i;~ •l ello!li, se 
disorroron lr:¡s cédulas dP P.\"'l.lU<J.CiOfl r.orreo;pond!tln
tos), 

Descripción An"1liti.c" dl'l Pu;~<;.t.o CSuporvisor) 

Función. 

l. RPVifiQr en rormri conJunta c~n el Jef'e de lo. 
•Jnidod, lo• audit.orlo'S q•Je ue tienen progra-



2. PJonP.<lr la QUdit.orttl q11e VQ Q llevQrtut a c11-
bo, do•ignando funcione• espec!ficGs, a cada 
JJno d~ los QUdit.ores que t.1one .ª SIJ ·cargo. 

3. í'resentflr Q su grupa"dP auditares , ·llevando 
los aricios de presentaci~n y de comisi~n 
Y comentnr con lns personns responsables del 
drea auditada, los aspectos y unidades suJe
tos •1 rP.visión. 

4. ViQilar P.n ror~11 constante qtiP. el desarrollo 
de la oud1tor1a, as1 como la designaci~n de 
tr11b11Jo~, se re.,liCP dP 11cuerdo a lo planea
do. 

5. RPvin'lr l•l rornu1 en q11e se estdn elaborando 
e interpretando los papeles de trGbaJo y dar 
la rP.visión rtnal 111 inror~e que se v11 a 
presentQr. 

6. D11r leor.t11r•1 111 Report.P. de Ob-:1erv11ciones en
<:ontrr¡das, y establecor an rormQ conJunta 
can loo; rP'1pnn1:111bles dff!l drea, las rachas de 
con1pron1i~os. 

Db"";"Jet.:ivos ·de- lo. Función 

C'llend.ir •=ar Pri 
de auditorias, 
nual. 

forn .. 1 •1decuad..i ll'\ eJecucid11 
dtl' QCUerdo <ll progran .. 1 <l-

::::. Delim1.t•1r rl!'spons•1bil1dndes y cunoplir con 
las abJetivos previamente establecidos. 

J. Oolicitqr •'l lo!l respon-sable$ del ó.reG, se 
proporcione Gl grupo d@ auditor•~• lo in
rnrniac:iún rEHJUarid", sin. t.ras:i..orno r deQ10-
~1ad o las labores diari<ls del per9ono1. 

•• Prop1c1ar 
el tie111po 
do. 

que lo audii..orio se de!lQrrolle ~n 
~iJado Y con el personal planea-

s. Veriric:or que el tr11b'lJo reoli%.,do, condu::
c:o al obJettvo de la audit.orJ.a.;· · 
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&. D01r n ccncc~r lcs·re'!lultados de la ·auditorio 
practicado, estableciendo los recomendacio
nes pertinente'!I y fiJar- fech'1.& en lt.is cu11les 
los respon•t.iblea de los dreos se co~pro~eton 

11 corrP~ir dPsV1ocicnes. 

Espucificación del Puesto 

E>1periencio co1r1prcbnd01 en ln eJec•Jción de 
auditarlas od~inistrotivos, contoblea, r1-
nt:1nc1er1111 y oper11cionolos (de 3 11 ~ Qt{os), 

11'1.bilid'ld p1.1r11 "reoli::o.r correcta111ente cdlc•J
los orit~~ticos. 

Habilid•1tJ p<lr'1 coordinar 111a 01ctivid11des de 
un grupa, poseer don de 1111ando. · 

Ca.pQCidQd paro 
trab'1Jo. 

co11unicarse con. 11u grupo ·de 

COp'1cid11d paro el'1boror infcr11ea preli11inG-
res. 

lk.bilid11d p'1rO co11unicorse con los de114s 
poruonoa. 

Con!l11rvar ·pl Cilrd.cter confidencial de su ac
tivtdo.d. 

Dese111pt-1'111r o;;u tr.1baJo con __ ~n:t°egrid•l~ ,Y, hcn
ru.::le::. 

"ct.it•i.d positiva paro ·adec1i.ors9 _o. los_.dii;pO-_·, 
sicionos legales y odmin~at_rotivas vigentes O 

Do5Pns de colabort\r ·can· ·9,1 _9f.1Jp_·a" de traboJo-. 

Disponibil_idQd_ poro. via.Jnr; 

Escult:1.rid<:ad 
. -· -. ·. ' 

Prare~:.ono.l c'orresporÍ.dien-té._o.l Puest.·a, titu
lo proreaional,": curricul_•l111 ·v,it.i::ia. 



RPquisitos de Inqte80~ 

Sotic1t.1Jd 

Entr~v1st'1 en RecurROS H1J~anoa. 

l"lprobar _exa111Pn :teorfco. 

AprobQr exo11en· ,'psico&étf'icO. 

Ent.revistll con ol runci.ontltio del dre4 soli
cit.ont.e. 

Deacripción l"ln1111tic•1 del P•utsto (l"luJitorJ 

Funr.:iOn 

t. Coordinar el trab11Jo del·9rupo o su C'lr90, 
de tlcuerdo al progron10 previoin1onte •stoble
cido. 

2• Presenttlr&P en l'ls dreois y solicitar' lo in
rorn.'lci~n requ•rida. 

4. Formular d1119nOnticos. 

So tntogr.1r los •popeles de tl'QbllJa" (cédulas; 
anol1tico'I y su1r1al"i11sJ. 

7• L~ct.•Jro del tnrorme de ouditori'l pr'lcticodo. 

ObJf!tivo de ln Función 

1. [lelcq.ir tf!~ponsoJb1lid'ldes Y •lS1.gnor t.r<lbo
,Jo '1 lo'I lflill-111bro11 del grupo p11ro cun.plir 
oport.un.,ment,p con los p rog l"•11h••~, 

2. Obt1ener lo i·nror111<lc1ón requer1d.1 P•ltn lle
var o cQbo lo oudit.orL•l• 

3• Co1r1prob.1r si sP e-...t.d. currirliendo con 111s 
nor~os y procedi1nientoa e~toblecidos. 

i 

1 

1 

1, 

' 
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4. Tr11t.o.r do dar •In •1nrorlf1e preli111in<lr• de 111 
problen.4tica captada. 

•• ,Sustentar con evidencia planQ y 
loJ.i; sit11ocionea obsarv'1d'1s, 11•1 
constnr ~l trnba.Jo re11lizado por 
dP. 11ud1t.oraw. 

sufic:1ant.• . 
canio hacer 
el gr11po"· 

b• F'resPnt.1\r por P.'lcrit.o lO.'l situaciones anó
ni11l11s ancontr11das, G•J. co1110 las rec:oaiendol
cionos pertinentPq• 

~· [h1r 'l cnnncfJr 11 los runciono.rios del d.r•o. 
111Jdit.ada1 l·lS situaciones anón1Glas -oncon
trnd•i.s. 

E'lpec1flc•1c1ón dP.l Punst.o 

E>:p"ri@nCi•l con.probo.da en ln eJecución -.. dfJ 
QUdit.orJo.,; adR1iniBt.rativa1i,: cont4bles;.·- f"i-. 
n<lnc1ero.s y oper•1cion11~a\s (1 4- 3 ·a'nOa>. 

F11cilid<ld p'l.r11 exprBlll\t'- ide'ls en. f'or_ih(i ver'."' 
b'll. . . 

Disposicióñ pl\r<l p11rt.ici~1~r. en·.·c~~~-i-q:u:¡~-~'-;ac:
tividad onctllllinada 11 lo. realizó.ción-;, ·de.;· la 

:::::::::· pt'lrl\ traba'Jar · -·~n:::~;:L~;:_~_{';.: 
H<lbilidad pllrQ 
perwona11. 

Con5ei:vo.r el c_.,,r.ic:t~r;~~,!lf_~~~~Ct'di.-' dá :·si1 ·ac..;. 

:::::.::~<1 r s•~ -t.rGbo.Jo, ~-~~·::~-~~e;:i~~-~d; ~;·: ·:_~~~- -
radez. "·¡.:;·;-._' _· ~- -:-':·J¡;--~j."."~~'.''._:.'._X: :- __ .... _ , 
t'lci.it.ud po&iÍÍ~'1 po.r11_·-o..c1.tcUar-ae· a·_ las 'dispo
siciones -~_eg4l&S_ Y.'·odnii~iSt_rat..i\1<1s vigen.t.a-s,. 

;. : 
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.~: 

... 

SP.nttdo de qrupo. 

C•1p•1Cid!ld parQ 'hacér qportacione!I. que ll1PJO
ren el t.rabaJo. 

DesPOfi · de colobornci"ón, 

Disponibil:i.1s.:id para Yi01J11T-. 

Escolarid~d 

ProfP.aion11l. coJ.rP.upondi"ente f'l_l p•l&!l.t.O (titi.i
lo profesio-nulJ·, -curric•Jlun. vit.'1~• 

R~qui a i t~-o¡ -d~:·:l:ng:~-~¡~~~-=>· 
sC.11c1t.11d-de e~:~1eO~ · 

EntrPY-¡tst"11 en RAc•Jr~~s H1u111nos, 
' 

t'lprobl'lr e>htinen t.eórico.· 

Aprob~r 1tX'1lflr.>n p~iCnl'loétrico. 

Ent.ri;,vist.G r.on el f11nc1on•1rio del •\rea so
liclt.•>nto • 
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1. Nalf!bre dP.l Pu~stot 

2. Tipa de nam.br'1mi@nto:. 

J. Clo.VP- del puest.ol 

l'ludit.or •fi• 

Confioln=a 

C< 

4. Nivel inlf1li.'dinto s11perior: Supervisor 

fludit.or •¡¡:• 

II. ODJCTIVO DEL PUCSTO 

Oar<lnti-::<lr. f'ltJO la'i •\•1dit.ori'1S se lleven· a 
cnbo di!' '1CUArdo a 1'1'1 norlfoa!i y , t_.cnicas tl-

1"lic11b\ofl'l en 1•1 lfl•1t.ari11 y con 1'1 co.lidild y 
oportunidad req•JPr1d•:is. 

ltt. FUNCIONE5 DCL PUCSTO 

Ptano.1r ~ el'1bor'1r preyio <l l<l,eJec11ción.en 
.canopo, lo.• o.ctivido.de!i a deso.rrollar en la 

pr'1.ct.t.co. dP •llldit.or1n'i, pro9r11m<ls de t.r•\bo
,Jo •$rH!'c1ricos y cuestion•lrios da control 
intli.'rno, deter111in<lndo el •llcanc:e y oport•J
nid11d que o. au J1Jicio raq111er<:11n• 

Coordin<lr, dirigir y supervis<lr el trOlbo.Jo 
en con.po, del grupo de o.udit.ores •l s•.i c::orqo, 
• 

i'lpOYt'\r y •1S~'ior11r, en el tilhbito de '111 co1r1-
potencio o.1 personal de la'i ári!'O.S d&l Ins-
tituto parOl ;!} lhftJDI' deSOnop~rlD de '!'iUS r1.1n-
c::ioneo;¡, 

E,Jecut11r lo!i Oludit.ori•1s prol)l''lllo•ldns y espe
ci<:.las que- indiquen sus ;.1Jperiores, 

Erec::tl.1<1r los ~cq11ilflient.o,. de a11ditorlas 
pr'1CticadQS an ~.Jercic:ioi> •interiores. 

Coiroprob<lr q•l{'I 1•1s Óbo::;erv11cion~s que i;e hOl
yo.n detern.1nador est~n debido.noante t1apor~11-
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dos. 

Co11i:ont'1r con el pP.r'iOn'11 de los drlf•lS '1Ud\
todollr los re!lultodos de 1011 QtJditorlolS q•Je 
proct.iquer en tos q11q se contemplen l11s ob
servaciones Y la p rop•Jl!'llta de rr.edidas y oJC
ctone':I carrPCtivas p•lr•l s11 sol•iciOn. 

Form•J\'1T' los pli@CJO':I de observ.1cion&!i q1Ja 
procedan, derivodoa de los irregularidades 
detectndl'l!I con 1r1otivo dP los 011ditor1os 
proJc:ticodoJs. 

tv. nHr1tTO [l( REGl"'QN::;nDILlDnD 

t. bienE'" Invent11ri•1do'!.: Hobili,.lrio y e
quipo o.sion11do o.ediilnte 11•J respecti'w'o 
rP.!l(Jllol rdo • 

::?. Inror"'aciónt La de lo!I inror111ea, p11pe
le11 de tr11b11Jo y en gener11l lo q1Je se 
dori'w'e como result11do de los ·interven-· 
c:iune<J• 

.... Dirección y $11pervi9oiOnt De lols octi'w'i
d11dao3 q1Je desorl"olle el par'!lonol asigna
do o nlvel inrP.rior ol puesto. 

4. RP.loJcione~: Con el personal de los d
reos ·llÍdi tados. 

v. R~QUICITon DEL PUCGTO 

1. Escol.1ridt\dl P-rofesionol con 
corre~pondiente .o lo·ospeciQli~od 
•l•Jdit.orio q11e se requiero. · 

tit.lila· 
d11'·lQ 

::!• E:.!pPr1eni:io LobOrol i Tre;¡ •ltlos· como 1111-
nilf!O en lfl aJecución· da ·audftorlas con

. tables• 

:,. ~ptit.•Jdes .,.- flct.itudes: · · · 

lloJbilidl'ld poiro coordinar 1-~~ ··~~-~~'w'ido·d~S 



Poseer dnn da 111•1ndo. 

F°'.lcilid•ld pllr<l oti<pres<lr ideQs en for1t11'1 
verb'11 y e5crit..i• 

Hnbtlidlld P~lrtl rl'!•lli:Qr corrt1ct.•llfHtnt.& 
cd.lculo• •1rit.1t1,.ticos. 

C•lJh\cidlld pllrQ re<lli::11r t.r.ib11Jooa con a
port.untd.id Y colid>ld. 

Cllpllcidlld P•lrtl eJecutllr l•lS lnst.r11ccio
n~s de niveoles auperiores y pQrll t.rtlns
lf•it.ir y viqil'lr el c1111plin.t.ento Ue lns 
~rden8• que dicte, 

Crltarto y C•lP•\Ci.rt•ld pllr.-1 •lPlicQr solu
ciones •lc~rt.'1.dlls• 

Ht\bil idlld P•ll'll inllntener b•utnas rl!llllcia-· 
nes h1Jrr1.:r.na2'. 

Actitud po<:1itiv1J. y const.r11ctiv'1. en. el 
dasn111pono de sus labores. 

llctit11d po'ittiva pnrQ 
di5posiciones legllles 
vtgent.eg. 

adecu11rse a las 
Y a"d111inistrativa• 

Intal]ridnd y honrlldP::: en el dege_mp11t~c;i d_e 
SlJ trGbGJO• 

o'\cttt.11d p~lr•l con'iervllr el c11ro\c.t&t- .con
rtdonci'1l do s1J •lct.ividad. 

Dominio d.,. lrts nar111as Y pa11ticQS . del 
ISS~TE y de la ad~inistración pdblica 
rad&r<ll. .· 

Disponibilidnd .para 
vt.:i.Jo. r. · 
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3. Cl11ve'de1·· ~.¡~~t_~-;·; -~-·- ~):'r· __ · 

4• Nivel 'i~~~di:~:t·d csupP.·r·iÓ~:-. -~::A,·íd·i·t.~~-: .,.._ 
s. NivP.t '"1niri~d1.Jto .·in·;.~'r·i~~1·: __ :;·Á¿~:-¡~~;--- •e• 

,._ .... _. '•' 

tl. 'QDJCTI,VD DEL· PUl!OTO 

Coady1i~~r _11 q;~~ -;i~a 
quer:i con. e·ri~i11nc:1a 

l 1 lo FUNCIONEC [1Ct.: PUCSTO 

co, .. _-,- ... ' ' ./ <) 
> . . : ... < < 

~ud '1't.o·~{(i • 
>'. er~~<lcia. 

/'lpoy•lr la pt.1net1ción de loe. t1"l1.bt1.Jos 'a eJe~ 
cutar~~ durt1nte la 11uditorl<l y participllr 
ttn lo Plobor .. 1ción de los pl'ogr11lhaA de .tra
bt1Jo ospec1rtcos y cuestionarios de control 
iiftar'no. -

f\plictlr los cuastioni\rloS de control inter-
'no·11l persono.11 de las oireas auditoldolS• · 

Obten~r 101 evidP11Citl s•1ricienta y conipet.en
tn de las irre9ulal"id11des q1Je det.ect.&• 

Inv9~t.ig(lf' y '1nQl i:tof' 111 inf'of'mación Y do
eun1entiici~n neeosaria dur.1nte lll eJecuci~n 
de la 1111dit.oria• 

El•1bof'11f' lol'i céd11lQs 11umari<"ls en los ·q11e •e 
plosttoen los result.odos de lo informoci~n o
RQli:odl"I.• 

F'articipQr en l'ls l'R•Jniones 11n llls ·que se 
ccimpntF!n con el personal de las dreas ·0•1-
dit'-'ldQSr lO!l f'esult.old09 del tr01bQJo de ou
ditor1Q, 
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ApDY•"\r \.1 el•lbllr11c1ón 
Cii).10• Y rinolas .d• 
p1"nc1:.ique. 

dli! _lo~ info'l"lhl!S 
l4s aUditor!11<a 

IV. AMBlTO OE REOPDNSABILIDAD 

1. Sianqs InventariQdo~: HoblliQ'l"io y e-
quipo 11signado mediante su 'l"e'ápectivo 
rasq1h11'da. 

2. ·1nror1T1QCiOn: LQ de inrormeis.• p11pele<a 
de trQbll.Ja y en qenerQlr 111 q1Ja 99 deri
ve co1r10 r~!!ult.•ldo dP l•l!i intervenciones. 

3. Oirecclón y SuperVi!!ión: 
de las actividGdes que 
porson'11 •lsiqn11do• 

En s:1 caso, 
d&&•l\rolle el 

4. Ralactonesl Con el pRrson11l dP. las 
dore.is a•Jdit.:idaa. 

V. RF.OUI!ilTOS DE INORESO 

.-1. Eacolaridnd t Preferentement.ó! profesio
nal con titulo, correspondiente a 111 •<a
pPCi'llid•ld dP lol. •ltJditoria· que _se re
quiera. 

':!. E:-cperienci•l Labo1'+11; De •lno a tres arfas 
on la @.Jec•Jci.)n de a1Jditorios. 

:::\. l'lptit.•1des y- flct.it.udes: 

F•1cilid.-i.d p•1rq enpresnr ideos en for111n 
verbal y escritn. 

H~bilidod paro reali~ar correctomente 
c~lculos Qrit~~ticas. 

Copllcidad porn reoli%d1" t.Tab11,joa con - o-
portun~dÓd y calidad. . · 

C11pticid•ld p.ira h11cet' tlport.1ciones 1111por
t.'1nte4. para el nu~JorO.mient.o del trabo.Jo •. 
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1:.1r•\C: 1dod poro •ld<'l!'I t.'1ro;P. •ll grupo dif 
t.r•1llo..Jo e int.erC•l111bi•lr ide11s, inf'orn.o
Ci•)n y opintoneo;, 

H11bilid.,d p11r., 111ilnt.Pn~r b•IP.nols rel•lCio
ne!'> hu11 .. 1n•HI. 

Colpllcidnd P•lr>l ~J~c•1t..;r l•1'i tn~t.r11ccio

ne& que recib•l dP. niv~les superiores. 

l'U:t.it.•td f'\nsit.11..,, 'il con'lt.r11ct,iv11 l!n el 
de5Plllp~tlo de l•lbores. 

i\ct.1t.11d positivo p11r11 
di~po¡¡1cion~ii leg11les 
viqen t.es. 

ridt!CIJ•lr'i8 •l lrio; 
y oldminist.rot.iv•Hi 

lnt.e1Jrid11ll y honrrid~::: en ol de!iielllpetlo 
del t.rob>l.JO• 

•'ct.it.11d r•1r•l conqerv•ir P.l C•1r'1ct.11r con
ridencial de la '1Ct.ividoldo 

D'.'seos e int.P.r~s P•lr'1 col'lbornr. 

Conncilflil'!nt.o dtt lno; nor111•lS y polit.ic•l5 
del JSSOTE y de 1'1 odmini!!it.r•lCión póbli
ca rprter+11. 

-'•.Otros Retplisit.o¡¡: Dispon1bilid11d P•lr<l 
VitlJ<lr 



I. DhTO~ GENERALC~ 

1, ·No111brP de1 p11est.o: 

.. :? • Ttp_a··_dé :~D-.. b~~~i~nt~t 
3. ClllVP. del P~·P·"5·t~; 

Auditor •e• 

Conf'ian.::ra 

cr 

4. Ntv•l. ininediato sUPer"tor: AtJditor •9• 

:,;. N1Ye1 tn"'•dia1.o infitrior: 

lt. ODJCTlUQ DEL PUCSTO 

Co11dy•1vnr 11 que 111a llllditor1•1'11 se pract.i-. 
quen con •riciencio y ef'icQcio. 

Itt. FUNCIONES DEL PUCSTO 

Ap1Jy11r en el de"e111pP.tlo de tr'lb11Jos 11 re11li
::11r durante la auditoria. 

Aplic•1ción de lo'!. cuest.ionoJ.rios de control 
interno Q p~rson11l de 111& óreaa auditadoa. 

Obtener \11 P.Vl.dQnci•\ S•Jficiente y con.p•ten
tl!' de l'1'i irregularidades q1J• detecte. 

Porttc1por P.n lo tnvestig'lción y an~li~is 
de tnfor~ación y docun.entación nec•soria 
dUr'lnte 111 eJecución de l'l 11uditor1a. 

El11bor11ción de cédnl<ls o.n•1littc.1s y s11n.11-
rios en los quo se plas~en los resultados 
del trobaJo de aud1torio. 

~poy11r 111 el11borociOn 
ciales y final~s de 
proc-t.iquot, 

de. lo~ infor~es par
las 11uditorl11s que 

lUo AMBITD DE RECPONSA91L1DAD 

1. Escol'lridl'l.d 1 f'referenten.ente profesio
nal con titulo, correspondiente a la es-
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pocioil:id.1d dP- la o:iudi t.or1'1 qtJe se re
quiera. 

2. E~rperienciQ Loibora.1: No nece&Qt'i<l.. 

;J. l'lptitudP.'!1 y J'lictit.udes: 

Fncilidad p11r•:i expresar idea• en tor111a· 
Yerbal y escrita. 

Habilidad pnra realizar correct.alM"nte 
c4lculos oiritn.~ticos. 

Co'lpacid11d porn realizar t.r.,bQJos con o
portunidad y calidad, 

C•1p-:icid•ld de h-:icer l"lportacione& .tlflpor
trlntea par.,, el 111e.Jora1J1iento d~l troiba,jo. 

/\pt.itud poira .,d•'lptarse 
rio pQrQ interca111biar 
ciOn y opiniones. 

al qr•Jpo y crite
ide.:is, inforn.a-

Habilidlld pc:&rol .. o:intener· b1Jeno:is relacio
nes;. huni•1na.•• 

C11p'1cid'1d p11ra •Jecut.ar tns instr•Jccio
nes q1Je reciba de· niv.eles_-.super_iores • 

l'lctit•Jd po11itiva pn.ra 
disposiciones legales 
vigentes. 

Integi-idad y .honr~~-~z·:· 
del trr.r.boJo. 

lldecuarse Q ll'ls 
y · adniinistrativll-. 

en el 

l"icti t.ud p_nra. ~-º·~-~-~~~·~ .. ·: ~-1 ca rdc1.er 
rtdenciol de su aCtividod. 

con-

De,iJeos ~ i~ie'r·éia::_.Pll~;_- ~.~~abora._r • 
Conoci1nientos--de ·lna· no'f.1, .. 1s y politic01s 
del ISSSTE y de- ~o _adn.inist.roci6n pdbli
cQ ·radero:il. 

4• Otros requisitoa: Disponib1lidad p~ra 
viaJa.r 
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-\·~··1 Estr•1cturo. Orqónico. 

B·1sico.mPntP. P.1 persono.1 dP. ln Contraloria General del 
IOSSTC, sa integro por persono.l de tipo: 

Profe!lionnl, 
Perwanol en cuyos puestos sa_ll•va·a cabo la o.
plicQciOn de conocimientoa· teórico-cientificos 
p<lra lo -solución de probl_eft10••. . ... 

Técnico• ··: ·· .. - ·' 
Personal con puesto& en los·- que se lleva· .,, cabo 
\Q np 1 i coci On de con oc i111ient.os teórfc_o-p rdct.ic_os · 
paro. lo solución de probl&11111s.· ' · .. -

Administrntivo. 
Persono.l que desen.petto. puestos· en·:·•.los qu&. sa 
re.,.'lili:.'1n trnbnJos propios de oficinol. y/o ·,apoyo: 
od111in i st.rotivo, -.,_,, 

5ervicios. 
Personlll que se coracteri:o por lo aJecución:· de 
actividQdP"' dP. .-ipoyo, requeridos pQrQ el .·de•e.111-
pcl'ío d1t- runcionil'S• 

Lol. coardino.ción administr•ltiv<J, es .ln ·ancoir91.1do 
de JlevQr •l callo l•l f'unci~n de tld111inistrQción de 
p~r~on•ll dPnt..ro de l•\ Contr.,,lorio., 

Tflt.•11 de person<J.l: 

Contr•1lor 1 

C11bcontri\lor 1 

Jares d~ Gervicio 
y/o .J~fes de unidad 6 

Uuperv1sores 24 

l'luditoreB 8!5 

F'.<;iT!Hlnlll de apoyo 
Qo:.,,11inist.rotivo 33 

IJTA mlS 111 D 
iAlM 8E LA 818U8Jtl:Á 
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ISSSfE 

UNIDAD OE 
NORMATIY!OAO Y 

CONTROL 

SUPEllV1S0RES 

AN ... LISTAS 

•• 

OAOANOtllfAtfA DE LA CO#tRAtOltlA (ICllCltAL '. 

JE,.! DE Sf.RYIC:IOS 
Df: .lUDITORIA ¡11, 

OAO¡\NCJ5 Cl!NTRALES 

JIUDITORES 

[NCAll0 ... 00 Q[ 

CON!,ltDl DI!: Ol:&TIOH 

SU•CON111ALOll 

0[ AUDITOAl#I 

,,!fP! DE SERYIC10S 
DE AIJOITDAIA A 
DELEQAC10N.ES 

SUPIERYISDllES 

.IEFIS DI OflClllA 

AUQITOAES 

CDNTRALOA Q[Nf:llAL 

AUDITORES 

UNIDAD DE 
PllOCIEOll.UIHITOS T 
ll"PONS,\81\.IO¡\Q[S 

SUPEIWISOAES 

INYESTIOAODllES 

..----L--~ 
1 UNllHltllS DE APOYO 1 
1 A (l(L(OACoOHtS 1 
L...!~~~~-J 

&[Cfll!TAIUQ 
PARTICULAR 

COOR01NAOOR 
.. DMINISTR.t.11 ... 0 

JE,ES DE 
OEPARTANEtHO 

PERSONAL 
AOlolLNISTRATl\IO 

DE "POTO 



4,3 f'ROCCSO DE l\LIDITORIA 

Previa111ent.ei a la eJP.cución de lo. o.uditori«lir se deb~ 
plo.neor Clldil f'o;;e del tr•J.bo.,Jo o de<a<lrroll<lr; 1'1 no.
turo.le:::OJ.r oport•Jnidfld y e:.<ten5ión de lo5 procedin1ien
tos que se vOJ.n o. emplear, los po.peles de tro.bo.Jo que 
se &l•J.boro.r•in y el pPrson<ll que intervendl'•~ en lo re
visión, 

Po.rtl. c•t'1lq•tiPl' tipo d .. revisión, debe fol'no•Jltlr9e un 
'progro.mo. de •lUditoria", yo sea reducido e infornolll 
p<lrtl. tr•1b'1Jos PP.q•.tPt\'05 Y sin probl&lhll'!>r o e-..ct&nsos 
po.roi tr11b11Jos in.port•lnte&o La.9 venta.J•l.S en SIJ el<lbo
r<J.ción <JDn l 

Tr.1b!lJDs de QIJdit.orill 111o1s o1gile9 y ef'icien
tes, 

Enroq•le dPl ewamen sobre los p1Jntos 111o1s ilfl-. 
port·onte!l de lo revisión• 

Reducci~n dPl tia11po q1Je se-llevo .en' .co~a'. 
01Jditorio. · 

Po.r<l. lo 1dirección repreg,enta uno. ·f'or11ro 11+.ie 
·· odei:uadtJ. deo eHp ra-so.r sus órdenes por escri;.· 

to y c.on al lo evitar. 11ol4s ·int.a1'pret.aciones·· 
per~iti•ndo odemós, ~et•rmino.r loa o.le.onces 
de, lo. revisión ·y el personal q1Je tnterven-
dro1 en lG nii•ll'•G• 1 

'Tonto p~r<l. lograr lQ •dxi~'1 utilidad Y e~iciencio, 
co~o poro garantiz<J.r, lo. calidad de lo. auditoria, ea 
necesllrio •lnQ 51Jpt>rvtsión co1rtplet'1 de los ptJ.peles d& 
tr11bo,Jo yo q1Je el grado de calidad con qu• ~e pla
neen, prep~ren, revisen y conserven, distingue el ni
VP.l de profesionolis~o con que se eJvcut.a esto fun
ción•. (40) 

<40) Ibid,, P• 47 

\_ 
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1 ¡ .. 

·-· 

.\,J,1 Pn~PlP.s dP lr<'llbo,Jo 

Son el conJnnt.o de céd•llt>.a. y docun1Pnt.0'3. fehGC'lent.P.5 
que contienen los datos e infor~oci~n obtenidos por 
el •\Udi t.or en s1J exoimen, a.si co!llo la. descripción de 
pruebas re•\li:odos y los result.odos dlt los niien.os, 
sobre los cut>.les •e sust.ent.a lo opinión que emit.e ol 
suscribir su inforllleo 

l111port.nnc1ot 

Proporcionar \q base pnra f1u1dQfl•ent.11r el 
contenido del inror~e da auditorio• 

Ofrecer eVidPnCirl de lo solide: Y calidad 
profesional del trabo.Jo de.,arrollodo, 

Con~t.ituir ln b<'llse poro supervisor' al GV<'llnce 
del t.roboJo y su colida.d. 

ttini111i:11.r et1.f11er:oia en '11Jditor1oo;. po'it.e
f'iof'as. 

La. evo\•111ción de los .:iudit.ores se bt"lSG en p.:irt.e en l.:i 
calidad de lois papales de trabo.Jo que preparen; por 
toles rtlzones, éstos deben ser: 

'1) Co~plet.os. Deben incluir todo 1'1 evidencin 
qua se raq•JiPre portl fundtlaoentnr lo opini~n 
(e>Ctl.,an df.! dccu1111~ntos, d1scusionas can el 
p•rsonol oparot.ivo, confir•.:icionas, •t.c.l 

b) Cloros. DPben ser entendible• por coolquier 
41,1ditor, o por una. per'*on•l que tanqG conoci
•i•n~ps bósicos da lo op~r~ciOn. 

el EconOatcas. Sil cos~o debe ser a1niao t.an~o 

en ~1,1 proce~o de ela.boraci~n coao •n su f'e
YiliiOn. 
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E>iisten dos cl.ll!iP.B de p11Pe1as· d~:.t.roh11J~.t--

o> Loá--qtJe s~- &iobor~-~ 'can·· .. ~t1·~0,,-dal periodo .. 
tsu.Jeto 4 revitsiónf· ll4111odos ~4ct.u4les•. · --·- .. . . . ·-·- -

> '.:L--··,-.-. <>.· 
b> Aquello" C:iiy(i- é'iQba·rni:idn'-:vi8n·e·:~:·con-st.it.1J1r· 

el· orch i vo pern1onen_le _:y_:,_que>o.ai rYe ·. d•·-concul
to ,- 11111diante ·. s1i. 01ctUGli:.oción .,_.. pG,;o. ·.··rutu ro4 
revisiones,.':-··'·:;: ·v '-', ., :; 

•. ~· !.. ,-=: ' • ,-; • : ,· ... ~· 

Los p11p~1~·~ d:~,· ·t.~·~b.11j;, ~ :,~:~-~::~-~'t·,~·~¡·~~· ~)<·:sé ·e lQ~~- ficán 
. e·n e.adulas surrior'ioár .. onolf.t.icos ·y·_ s•Jbono.11ticosl su 
el11boroción se puede'observnr como un dobl• proceao 
de ondlisis Y. slntosia. 

Ceduiao¡' S111r1arto&• Son 1'1.s q11a pr&'!.ent.on 11n 
conJunto o grupo de cuentos, pro9ro~os, oct.i
vid11das, nietos, et.e; es el rl!<:>Unoen de las ob
servGcione&, que se agrego en la porte finol 
del e>rpediente de auditorio; es conveniente 
que contengan loa principales indicadores asl 
co110 -gu comp'1.f-«1ción con les estdndQres del pe
rlado anterior, con el propósito q1Je desde e
so 111c11r1~nt.o !!leo detecten denviocione!l. in111ortan
tes que requieran eKplico:r.ción, antes de que ae 
concl•JY•l su e>1011i:in. 

Cédul<ls Anol1t.ico'-'li. Son •lq•Jellos q1Je dascri
ben los porlidos, que h<ln sido revisodos y 
con1prab<ldo5; present.on en det•llle las ele111en
tos CQroctertst.icas de los papeles de trabo.Jo 
tolle5 con10: 

a) lnfor111oción obtenida. Debe Ql]rup11r'!.e o 
clasificarse de tal formol que jJern.ito de
tector o simple visto, desviQCiones o as
pectos sobresalientes de los operaciones, 
para lo cual se debe anodir cualquier co
~ent.ario que ~ocilit.e su interpretación. 
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b) Pr1JebQs re'1li::o.d'1S• Oiqnif'ico. reo.li:::ar 
1•1• inyest.igacioni!'S qui!' •• consid•ren ne
ces11rias '1 través -de 1'1 apliC•lCilln de t.éc
nicG• d& auditoria, p11ra cu111plir con los 
obJet.ivos del eu111r1i!'n, desqlDS•1dos en •l 
proqro.rna de troboJo. Es necPi»•lrio selec
cion01r 1<1.s pr•Jeb.is que proporcionen l•l lhQ
yor Cf!lrt.e:a con el 111ininoo de esr1Jer::a, pa
ro. evitar al tr01b•1Jo indt.11 y iHtCe!livo. 
Las pr1Jeb<ls globales ref'•Jer:an el resulta
do dP. unQ pr•Jeba de dett.tille, can lo q1Je se 
evito. al riei»qo de q1JE' e&t>l t\lt.in1•l no con
tenople un01 operación i111portante 'que des
virtr.l:e SIJ resultado. 

Obtención d~ lQ EvidPncia. ~l desarrollar su tro.b01-
Jo, el o.udit.or debe QCUJl.iular los heochoa, doctu11entos 
Y prueb11s suficientes, CDlflpetentP.S y pertinent.e!l qu1t· 
denouentren lo. autenticidad y ra:onabilid'1d de las 
concl11sionP.!i a las que se lleq•lron. Lo. evldenci<l 
consiste en reunir elenoentos de Juicio qu• per111it.on 
soport'1r obJet.ivo"'P.ntP los res•Jlt•ldos de la audito
ria, y es 4uriciente cuando al auditor llego. a lo. 
convicción dn que el obJet.ivo que persigue ha quedo1do 
debido.noente soportado, 

Inf'or11P df-< lli•Jdit.ori•l• fintes di! el11bor•lr el inf'orlhe 
derinitivo, )QS conclusiones y recon1end•1C:iones deben 
ser discut.idns con los f'•1ncionnr1os re!>ponsabl•s; de
be present.orse un inrorme previo ~obre lQs observa
ciones del QUditor, con el f'in pri.n1ordi11l de de!foos
trarles que sus c:onclrJsiones y rec:onoendolc:ionea son 
pP.rt.inentt•s, o en s•t c:<lso, pnr11 q•Je dichos runc:ion11-
rios proporcionen ~videnc:iot >lportondo la doc:urnent.o
ción o inrorlflo.ción q•Je no ho.y11 sido proporcion<ld'1 111 
auditor en el desQrrollo di!' su trab11.Jo, Est.•1 discu
sión perir1it.e eli111inQr del inror111e, ollgun•lS conclusio
nes que por n111la int.erprE"taci~n y/o di!'5Conoc:irniento 
de la operación el o.•Jditor ht1bieré J1.J:godo equivoc:oJ.
da~ent.e; este proc:i!'so sirve porll q~e al inforrne de
rinitivo, cuent.e con conclusiones y reco111end•1ciones 
debida~ente soportoldo.s; cuando no existe coinciden
cia de opinión, el l)ltditor est6. obligado a incluir en 
su inror111e de rnolnero constructiva y positiV•l las opi
niones de los funcionarios. 

•• 



• 

El inforlhe do auditori4 debe ser claro, obJetivo, 
preciso y constructivo, resp4ld1ldo con suf'ici•nta e
videnciQ q•Je parmitll \01 elllborllción dP. conclusione5 y 
reco111endllcione'I tendientes '1 noeJorQr llls actividlldes 
de 1'1 depP.ndencio o entid•1d; es el resulttJdo final de 
todo el proceso de •l•Jditor.(Q, por tanto debit incl1Jir 
lao; sit1Jó.ciones datectlld11s, el origen de las 11islhas, 
o.s.l con10 l•lS conclusiones pertinentes. Cl enroque 
dl'l in rorme dPb11 Sel' lo ••'15 positivo y const.r•Jctivo 
que sea posible, dolndole 1114yor relevQnciQ Q llls suge
l'OnCi'ls o recorn1:>ndl\cione1> q•Je •l los ospect.os negó.t.i
VO\\ que se ob.gervr.aron; debe .jerqrq1Ji;:Qrs<1 1'1 presen
tación do 1'1 infor11'1ciOn, en f11nciOn dP. 111 importan
cia de 1'1s concl•Jsiones. 

Oport•Jnidold y co11111nicación de los l'esult<J.doso El in
fornie que se obt.ang•l co1110 result<ldo del t:rabaJo, deba 
h'1r.:lfr'3U dPl conoci11iento de los funcionnl'ios respon.:.. 
sables, nor111al11oenta el inf'ornut da l\•Jdit.orLa se debe 
pl'eSent.or '11 tér~ino de lo l'eYi'lión; sin &lhborgo, 
cuó.ndo se deter"oinen hechos in.portantes q•Je r•q•Jierlln 
de corrPcción in~Pdillt.'1, é~toG deben 5er dndos a co
nocel', c:on ob.Jeto d• que ne to111en lll15 <lCCiones 
col'rectivos.que pl'oced01n. 

$egui111ient.o dn las ob!i>lfl'Vo'lcione5o Debe vfl!!-ctuol'se un 
seg•Ji11dento de todas aquella• l'econoendaciones opl'oba
dao;¡ como res1Jltl\do del infol'~f!' de tJ•tditol'ia. con el 
obJ~t.o de vigilar q1J1t .&-stos erec:tiv'1noente- se llevll
ron o 1'1 pl'..\ct.ic<\ en t.ie11po, y q•le los resultados que 
se obtuvieron fueron lo& deseados. 

Lo i.~pol't.anciQ que rPvist.en loo; p11peles de tl'Ob<\Jo1 
est.'1 en re loción con lo infol'n1oción q•Je contienen, lo 
calid•1d profP<;ion01l del auditor q11e los elaborll, lt\ 
facilidad que presentan p<lr•1 l•l ~up&l'Visión, QS! co1110 
lll interpret.Qción que de los 111is111os se hnce-. !in vir
tud de que ccns;t.ituyen l•l bllse de.111 opinil)n que se 
emite sobre el aspecto audit.11.do. 
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4,4 CU~LIDhnca nuc DCnE n~UNIR EL PERaONhL DE ~UDITORI~ 

Cunocin1iento técnico y dPl\l"lrrollo profesional. 

El person•ll encar1]11do df'! rP.l"lli'Zt\r ll\ a1Jdit.ori11, debe 
poseer en con,J11nt.o, la disposición, prep11r11ción t_.c
nico, e>1periencio y Ct\fl<lCitaciOn necesaria para el 
desarrollo de sus actividades. La diversidad de los 
'1.Ctivid•ides que t.ienan q1Je re•ili:::•lrse P•lra lo9ro1r 
loa ob,Jetivos y 111etas de los progroln.Gs del Sector 
Pl"lblico, rPquiere que los o•Jditoras g1Jbern•1111entales, 
c•Jenton par<l s•J!I tare•ls de revisión, con los conoci
•oit?-nto;,. ~1ultidisciplint1.rio'!. neceo:.nrios; por lo tlln
t.o, el ~quipo de auditorl•lr debe •l\Jxiliars& con pro
re~ion'1l1n1 P.SfH!Cillli!Jt,olS f!O los 11l'&•l5 Y '1Ct.ividadeS 

·a ex.'1111in'1r'H!I el auditor pilrol tener la disposición 
neces•1rio, dPbe cont•1r con inici11tivo, dina111i111110, 
niotivaci~n q•Je le p.:tr,.it•ln desarroll•lr SIJ t.rGbQ,JO• 
La praf'l•lr•1ci6n técnicl'I, debe eo:.t11r b~sico1111ente 11po
yo1da por el con.Junto de conoci11oientos obtenidos en 
lfl!J instit111:iones 1td•11:11tiv11s, 1rd.sn1os que el auditor 
dobe noantener flCt•Jolli~·idos con untl. c>Jp11cit.11ción 
contin•l•lt •1 1.rolvo;s dft su polr1.1c1pl'lción en curso'!., 
~eon,in>Jrion, etc., que le per11tit•ln conocer los nuevos 
conceptos dP o.plic11ci6n en cu11nto o sistem11s, prin
cipales que tengan •llgtJna relolci.!ln con 1'1 pr•1ctiCll 
do auditoritl.• •Lo. experienciol 111 adquiere mediilnte 
lol próct-ica de S•ls actividades profesionales, 111isma 
que ol t.rGVéli dP.l t.ie11po proporcion•l •ll QIJditor, el 
J•Jicio y lo 111oduro::: necesolriO'ii q•Je reqtJiere el eJer
cicio de s•Js octividoiJP.s", <41) 

ObJetividod y l\utonom:l..1. 

El órl)ono de 011ditor1'1. y co.d•l auditor en lo p11rticu
lor, n .. 1ntendró.n uno oct.it.ud ob.Jetivo y de o.bsoluta 

· indepeondPncio. en rel•'lCión •l lns operocio1u!s y f11ncio
narios de la dependencia o entidold exo~ino.do, Lo in
dependPnci•l dP1 11udttor, es l•l cu11lidod que le permi
te enoitir J•Jicios ob,jetivos, con •lbsoluto libert.fld de 
criterio, sin ser inrluPncio.do por 'terceros; po.ra 
contar con ellflr se requiere que el auditor no est~ o 
h'1Yll esto.do relocion>Jdo con lo.s octividoldes y opero
c iones q1Je exon1ine; no debe existir reloción de pa
rentesco consGnqu1neo o civil en lineo directo y o
r1n dentro del segtJndo grado, con runcion>Jrio5 de lo 

C41> lbid,, P• ~3 
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dependencia o ent.id•\d; t11rtipoco dPbe tener ninquna rt:
loción de negocios q1Je sa considere conipatible con 10. 
act.ividod-que des~rrolla. 

Es111ero prorasiancil y raspansl\_bilidod. 

El oudit.or as responSable por las opiniones e inror
nies que e1111ito con.a res•Jltodo de lo &Jacución de sus 
laborep., las cuales deba reali:ar con 1tl d&bido cui
dado y dili9encia prof"•sionl'.lll 1tSt•i obliQQdo a cum
plir con los códigos de ~t.icQ profesion111 •~it.idos 
por su profesión, y a observ4r •Jna 11ctitud positivo y 
constr1Jctiva. 

Honast.idad y Conrid1tnCi•1lidGd• 

Todo tlUditor dabe dE111tlrrollGr su tr•1b11.Jo, can probi-· 
dad; t1e '1bst•ndr4 de ut.ilizar la- inf"or1tación obteni
da en el dP."l\rrollo dP su trl\b•1Jor con t.oda integri
dad profesional r no oc•Jlt.ondo o d1tror11randa las hechos 
a lil inforn1•1ciónr con el propósito de obtener alqdn 
bonericio person11l o parQ b¡;rnerici•1r 11 t.arcaros~ osl-
1tis~or ~s r~sponsable de 1tantener .-¡bsoluta resarvci y 
conridoncicilidad con respecto •l los inf"or111es, datos y 
hechos _obtenidos co1to consecuencia de sus 111bores. 

4,: !:lUPERVI!:llON D~ l'llJDITORil'I 

El trl\bl\JO reali%ado por el porsonl\l de auditoria, 
debe ~~r dirigido, orient11do y revis11daS &l grado de 
supervisi\1n dP.pqnde aP.l conoci11rianto técnico y de
sarrollo pro~esional del personal supervisada Y de la 
i111port'1.nci•l dA los aspeetos 11uditados, El obJetivo 
de 111 supervisión, es b6sica111ente desarrollar en ror
"'ª inte9r11l. los pro9r111tas 11n1Jalos de auditoria y 
control, con. base en los pro9ri:i111as n:itni111os q•Je estQ
blezca la SCCOOEr-. Comprende entr~ et.ros 11spectosi 

i:i> Oue se cu111pla 'con l<ls norn.11s bdsicos de audi
toria 9uberno111ent.olo 

b) O•Je se cumpla opnrt1Jna11ent.e con los proqralh'1S 
de auditoria. 
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e) 

d) 

Due los p'1p~les.di:! tr11b11Jo cOnt.en9'1n· evid~n-, 
ci11. ~•JriciE!nte~ co111petente _y: p•rtinente, que-.· 
apoye el re&ult.oldo-de la '1Uditor1'1 _y.- que· 
contengoin lo• .datas necesal".ios ·_para loi: ela
boración del inf'orine. - . _ _._ ~ -

~eJnr·evidencia escrito de lQ supervis~ón en 
los papeles de traboJo, 

El supervisor es •nq•Jella person11 qua t.fene· .. 1a· f•Jn
ci6n de osi9nar, dirigir _y ev11l1J•1r llls activtdod&s 
de un'1 o lf1•\!5 p@rsnn11s, en un esf1ier'%0 ca11dn p11r•1 
n1eJorQr la · cantidad y la collid11d del traboi
Jo•, (42); es Gq•Ja] que tiene personr¡s baJo SIJS 
órdenP"; de oc1Jerdo con esta dei"inic16n, .-pertenece 
por lo 11enos a tres 9rupnsl ' 

El deo.t tra_boJo que _supervis11.· · 

·ne la c11rec·c-idn. -¿Pl-_.q•i~ ·as--J.-eprÉt11P.n"t11nte in-
111edioto, 

De sul"erviso:res, del que .eia coniplltl'@ro. 
- .. ' .. -· . ,-- - . 

~e¡s-: P~P·~-;·e6 ·-di r~r~nt·e~ ~. 
·.'''. - . _. · .. -. . ... 

1. Gui11 e inia_tr1Jcto~· d~-"1ós árr1ple~·do~. 

EJer.utor•-de idP-as (de las propi<lS Y 
cedentea de· sus superYtsores o de 
.list~s del atarr.> 

111& pro
especia-

:s. l1iÉ'1r1bro·:·ae1 gr0po de t.rob.,,Jo de los· super-io
r-es y del __ propio. niV&!ol_.•_. -

4, Cubordinodo de su propio "Jefe y de - su5 :Je
rorqu!os superiores. 

s. Medi11dor 11nte los niveles superiores, en 
c•Jont.o o los nece&idade& de" los. subordina
dos. 

---------------<42> In s ti tuta de /'IUditares ·d&-H~wico, Ao C. "El 
Perfil del Supervisor".• l'lp•Jnt.es del Lic. Arturo 
Duintonor Gorclo,- -p.- -·6· · 
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Cl s.uru:o1'viso1' es puos, · el h~111b1'e que se encuent1'1l. en 
•1no posición inter111edia entr11 lQs ·lealtades y ewigen
cins, 'opuestG11 •Jnns de otr11sJ sin 111r1b11r90 uno perso
na cap'1: puede Gctuor como esl11bón de co1J1unic11cii!ln 
entre: loa que se h11lllln encin1Q y por debGJo da él. 

Conclu!¡ión. 

Dentro de ln Gd111iniutr'1Ción p!\bliC'l es evidentq lo 
ni;icestdod de ohandonGr eatr•Jcturos orgoinicos absola
tlls y pr4cttcog odministrntivos '1nllcrónicos, pllrll dllr 
pa110 4 no~todos que 4Yuden Q descubrir dericiencias a 
irreg1Jlorid11de" e>iistentes, ll fin de i1J1pl&1J1f!ntor •e
didaa correctiva~ y a&l lograr Unol adnoinistración 111·1• 
eric11:; P~ praciso cr@or un an1bient~ en que Ge uti
lice en plenitud al hoirobre y on que S& le pongQ Q 
pr1u~bll pOrll qua pued11 prosper,,r con10 ser h1ur111no, s11-
ti'!lr•1ciendo sus nece•idQdes 111otivacion11les, o ef•ct.o 
dt:o dot.llrlo"i dP inGtru111entos pr.:tqutcos y llniniicos qtJ& 
provean de olen.entos genf!r•1dores de eu propio de
sarrollo; p11rn poder llev•1r a cotbo lo anterior, 5e 
rPqutere en pri111er'1 instoJnciar 111 i111ple1ttentación de 
11n siste11a 2nto1r11l de ad111inistr•1ción dP. person•llr 
que co111prenda un•l adecuada planeotción de recurso• h1J
"11.nos, inte.1r•1ción, evotlutl.ción, entrenalftient.o y de
sarrollo, compensoJci~n, servicies y prestaciones, sa
l•Jd y "!.e']urtd11d, r.!_lnciones l•lbDrllles, •te • 

•• 



3. SISTEHn DE EVnLUACION AL PERnONAL DE AUDITORIA 

El obJetivo dP. PRte trobQJo -de inve11tiqoción e~: 
proponer un •s1ste1110 de Evoilu.ición tnteqrol • que 
propicie el 11'1wimo 1lprovech'111iento de los Recursos 
Hu~onos d• los que se di•pone, y que odenids el•ve la 
calidad de lo& tr11b11Jos de auditorio. q•Je se reo.li:an 
en la Contralor1a Genar&ll del ISSSTE, · 

s.1 INTRODUCCION 

C•1•1lq11iP.r orq11ni:oción que pratend'1 ill'1pl11nto.r un sis
te11oa. debero1 a11t4r consciente de quct e• una herr'1niien
t.a 11til q11e proporcionar.1 '1 tos enC'1N]'1dos de la 
direcci~n de laA instituciones, inrorlh11ción que faci
lit..ir•1 la t.nllol dA dl'tcisiones en 11sp1tct.os Tel<lcionridos 
con su pl'!'rsontlll en ninglin •0111ent.o s• daber.i pretan-' 
i:hH' que 111 ev11ltJt'lCiOn dPl dPseirorutno solucione todos 
lo"' probleno&ls q•Je se presenten con reloci~n '1 incre-
11e>nt.os dP. o¡11eldo. rffndilhtento da parson11l r prolhocio
n~s, etc: sino qua se trata de un '1•J>eiliar q•Ja '1YUda
r'1 11 ortent11r dq •Jnol 11oanertl 1uis obJetiv11, ll'\11 deci
siones. 

1.a "1•1Yo¡i'l dP l4s orgo1ni:'1cionen 11tili:.1n 1'1 ll!V'1l•J•l
ci~n del desenopetta par'1 deter1toin11r '11Jrtoentas de suelda 
y se h•:in olVid<:ido dP ·at.rns <ipliC'1Ciones q11e tiene, 
~ste es una de loa principales f'1ct.ores que htln in
fl•Jido en el frac<:iso que e11to. t~cn1c11 ho. tenido 4'iln 
diferentes argani:ocianes; existen dos activido.des 
rundart1ent11les en lo irt1plant.1cicln de 1Jn sist.&11"1'11 

o) 
1

l.a conounicacicln del siste111a al per!laniil, ést11 a
segurard la aceptaci~n del ~tamo Y can ello, un11 
gran parte del 1h1ito de s11 aplicación. 

b) El manten.i111iento d@ dicho siste111a, per11sitir'1 ll'l 
actuali:ación canstointa del ~isma Y por consi
guiente, la certe.:a dt! que <se cont.'1r'1 con un au
xiliar que per1to~t11 en CU'llquier 11oomento, dispo
ner de. infarn1ación de gr'1n valor y que oiyudo.r•~ 
a planear el desarrollo de la orqani:ación, can 
un sentida m•1s hunoano• 

90 



~.: PROr.~ntHICNTO 

El •Oistelfl•l dP. Ev.-il•J<1ci6n tnte11rGl • '1plic<'ldo .-il pP.r
sonal de auditor1a de l<'l Contralor!Q General del 
I!lSSTE 11e bo.1v1 Rn un esq1JP.ir10. de 14 oct11'1Ción indivi
dual de codo empleado, en cuanto o 1'1s habilidades y 
c1.1<1lidndec; q•'e pos1tP. y q•u1 influyen dir•ct4111ente en 
el dP!'empet'fo del puest.o (alJdit.or o supervitoor>, .-is! 
co1r10 lo'!.. ror .. .,, en q•ut lleva .,, cGbo &IJ t.r..,,btl.Jo, en e9te 
C'1SO lG reGli:aci.)n de una a1Jdit.orlG• 

Con.o pn'rt.e rund<'l11@ntlll del sist.elh<'lr se Gplic0r4n ini
ciol111ont.e dos c~d•Jl'1• de evaluGci.)nt 

L'l pri11Prn onoli:a lo!l factores o cu.lllidodes de 
105 ~~ple'1dos que desempet'fQn el pue•to d• audi
tor. 

La SP~undll on4li:o los f<1ct.ores o cu.,,lid'ldes de 
los e11ipl•Qdos que d1HU!•n1penon el puesto de su
pervisor. 

Dicht.1s céd•JlnB considar'ln lt.1!J cuolidt1des b4o;iC'1s que 
on.bos puestos requi&ren y que aer<in evol1Jlldos por sus 
Jefes inlfledi'lto!Ji como apoyo se oplic•1r'1n do!i cues
tionarios <una para codo puesto> en los CU'lles ser4 
solace i'on7ido- unol -da lns cuntro lll tef'nt'ltiv<ls pQl"tl. cado 
factor o cuolidt'ld CEHcelente, 9uano, R&9ular, No ~p
toJ, al f'int'll se &•llht'lf'oin lO!J valor&9 obtenidos y se 
obtendró una cQlirico.ción P"'"ª coda •Jno; una ve: q1Je 
han sido rosueltosr !ite proceder•1 o vaciar lo9 datos 
en la c~dula de evaluacil)n correspondiente, para so.
c11r un pro1r1~'1io, se sumaroln los valores obtenidos en 
cado factor y se dividirol entra siete, de esto forma 
110 obtendrol una cali ficacidn P•'\ro el empleado, en 
base a las cualidades que el puesto requi~re. 

Poster1orn11,.ntP. en la tercer•'\ cédlll•l• ser<i evol11nda en 
f"ornoa obJetiV•l' la profundidad y el alcance de la nu
dit.ort•lr ..,, trav~s del repof'te de observaciones; 
una ve:: aplico.das las c~dulas correiipondientes, se 
pl'ocede 11 lt'l tott'lli:ación de puntos~ sin err.bargo 
poro poder d•lr un11 opinión mols precisa, es. convenien
te •lPOY<lr lns cnlificnciones obt.enid11s por un elf1pleo
do, con todQ aquella inf'or111ocil!ln qiJe nos puedo ser de 
utilid•ld corno: notas de entrevistos, opiniones de 
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pffrSonqs dist.int.49 al evaluador. t.odar•llo nos dnr4 
el •cuadro·d•·act.uaci~n.de_un eaplaado•i ••trata b4-
sicaaant.e ·d~ un cr•u:e da d'1.to9, el cual p•r•it.ir4 
obtener 1Jna- avoiluaci~n 111.i.s ab.Jet.iva del d•••nr.p•tfa d• 
un aa.pl9:~do. · 

Finnl•ent.e'sa efectuar4n la.a ·~nt.ravi•t.~• vnlornda
r'l•", :en lQ•· cuales se do:1r4 .,, conocer ~l aaplaQdo · •l 
re!IUl ta~o' d~: la -_.va.lua.ción •fectua.dll • 
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SISTEMA DE EVALUAC/ON INTEGRAL 
1 S. E. 1.1 

OBJETIVO 
EVALUAR EN FORMA INTEGRAL Y OBJETIVA LAS 
CUALIDADES DE UN EMPLEADO, 
ASI COMO LA CALIDAD DE SU TRABAJO 

1 1 
121 131 

RESOLVER EL CUES- LLENADO DE LAS LLENADO DE LA 
TIONARIO CORRES- CE DULAS CEOULA N• 3 
PONOIENTE OEPEN- .. , (EVALUACION DEL 
OIENOO DEL PUESTO N°2 REPORTE DE AU-
A EVALUAR CSEGUN EL CASO) DITORIA' 

~E o 1 M 1 E N T 

INTEQRACION DEL EXPEDIENTE DEL EMPLEADO 
( CRUCE DE DATOS 1 

- PUNTOS OBTENIDOS EN LA EVALUACION 
- NOTAS DE ENTREVISTAS 
- REPORTES DE TRABAJOS Hl!CHOS, ETC. 

RESULTADOS 
- ASCENSOS 
- PROMOCIONES 
- CAPACITACION 

1 
141 

TOTALIZACION 
DE PUNTOS 
CAMBAS CEDULASJ 

o ~ 
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:;.3 CEDULl'\S DC EVt'ILUl'ICIOH 

Fueron disenodl'\s tolhando eñ considPr.,,ciOn los racto
ras o cualidades 1114• i111portontes Y susceptibl•• de 
calificar, tonto en el p11esto de a•1ditor Coao de au
parvisorJ partiendo del an4li•is y daacripcidn d• 
alhbos p1utsto5, Bol ser 11na. nor•a o &5t4nda.r contra el 
cual ca•poror al de•••P•tlo del a•pleado. 

Los cuolidodA'll. o r"'ctorf!s a. aval1.1or en el puesto da 
'1Udit.or, son l11a siquient••' 

Grado d• preciaiOn, oport11nido'\dr confiabili
dad y preaentact~n de los trob01Joa 1'e4lizoda,. · 

Volu•Pn de t.rl'\bo,Jo ef"ect.•1ado en f'11nción da 
lo• progra•as o toreas enco111andadas. 

ColoborociOn en eqo1ipo. 

Disponibilidl'\d a a11xilior, 111ediant.e •<J.ttJer::o 
adicional o su qrupo de tr11bo,Jo, ad.n •n tie111-
po ext.ra o s11s labores o t.raboJog, fuer•'\ de su 
co,.,atencia. 

t'lct.itud que 
superiores, 
blico. 

osu~e el t.r4b4J~dorr frente o los 
con sus co111p<ltleros y con &1 pl'.1-
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Dese•opetfo_ en _ca11po• 

l\ct.itud que .11su1r1e o lQ -ror110 en que se desen
vuelve on el órea~o1Jditoda, · forn.a en q•Je ob
tiene "la inror .. acidn necasnria pnrd·la ranli
·:aci~n da la auditorlof si raali~o tas fun
cionas qua le -Fueron osi9n11das previa111ente 
por su_ .supervisor o 

Crit.11rio., 

~pt.itud pnra interpretar y aplicar lQs poti
ticas y nor•a• establecidas. raaotviando Qda
cUQda11ent• los probta .. QS q•Ui' plQntean loi• •i
tuQcionaa de trabaJo. 

IniciGtiva. 

Frac1..1e'ncia y .disposición para reati:ar •uqa
renciaa relevantes qua n.eJoran los •ista11aa y. 
•et.as de tr·~baJo • 



CEDULA DE EVALUACION PARA SERVIDORES PUBLICOS 
CON FUNCION TECNICA 

ll'ECHA Of: EVAWACION 1 
1 OU1 MES 1 .it,NO IN• OfOEPAGIN.>.S 

1 1 1 1 1 

PERSONA OUE EVALUA: 
NOMBRE 

PUESTO 

AREA 

PERSONA EVALUADA: 
NOMBRE 

-. PUESTO 
AREA 

1 2 3 4 

CALIDAD DE TRABAJO 

CANTIDAD DE TRABAJO . . 

' 
COLABORACION EN EQUIPO . 

.. ,, 
RELACIONES INTERPERSONALES 

. .. · .. ., .. 
.. 

DESEMPEÑO EN CAMPO . 

CRITERIO 

llUCIATIVA 

-1- NO APTO -Z· REOUl..AR ~zEXCEl..ENTE 

COMENTARIOS GENERALES: 

F'IRMA DE QUIEN FORMULO LA EVAL.UACION 

•• 



Cédula dP Evaluación del Puest.o de Sup1trvisor 

Las cualidade~ o factores a evaluar en el puest.o de 
. supervisorr 

CapaCidad de dirección. 

Habilidad para obtener resultados a t.raY~s 
del grupo de trabaJo a su ~ando. 

C•llid<'kd d& t.rabaJo. 

Grodo de precisión, conf'iabilidad, · opor.t1Jni
dad y pr•~ent.aci~n de las trabaJ.~s re<Jliza
d~s. 

C11ntido1d de t.rabaJo• 

Valu•Pn da t.rtlbl\Ja 1tfect.ul\do, en f•JnciOn da 
loa progra•o• o t.ar•aa •ncoMendadas. 

· Crit.erio. 

~ntitud para interpretar y aplicar l11s 
ticas y norMa& establecidas, resolviendo 
cu•1da11ent.@ los proble11as que plolntean l<ls 
tuaciones de t.rabaJo. 

Inici11tiva. 

Frecuencia y disposición para realizar suge-
· rencias relevantes que ~eJaren los siste•as y 
11eta_s de t.rabaJD• 

97 



Colaborac: ión • 

DisponibilidGd a auxilia~ •ediGnte esfuerzo 
adicional aGn en t.ie~po •Hlra, a •us labore• 
o t.rGbaJos f•Jera de su colhp&t.ancio o lo• 
personas con las cuGles t.robaJo. 

R~lacionos Int.erpersonal~s. 

flc:t.itud que G1llt•a •l t.rabaJoidor, frent.• o lois 
superioro•r con s•Js co11ipGtl'•ros y can •l pd
blico. 
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CEDULA DE EVALUACION PARA SERVIDORES PUBLICOS 
DE MANDOS MEDIOS 

~·~"~"'~"~~~-p~~·~q ~CIJI lllS A CI "• DI PU• .. AS 

" 

[~~;~A OUE EVALUA: l 
""STO __ _ 

AREA _ 

lª~~~--EV_A_L_u_ADA_: __________________ J 
1 2 • • 

CAPAODAD 'DE DJRECCJON 

CALIDAD DE TRABAJO 

CANTIDAD DE .TRABAJO --

ClllTERIO 

INIC1ATIVA 

COLABORACION 

RELACIONES INTERPERSONALES 

I= NO APTO 2• REGULAR J,z B\JENO 4 z EXCELENTE 

COMENTARIOS GENERALES 

. FIRMA OE QUIEN FORMULO LA EVAWACION 
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:> 

,' 

CUl!llTIDNflRIO. DI! E~..\LU~Cl~N P·~RA 0 !ÍERVIDO~ES PUI~l.1-
COS COH FUNCION TECNICA ··:·(AUDITOR> 

Marque con .11.~.l:~-T-U4:P.' ll'l-.~'ite~noitiVI\ qu•·n .. 1s·_ a.e 
que a la realidad,, conside_~·lndó las· si9•Jiente• 
tarias: 

ocer
cri-

E 
D 
R 

"" -
Excelente·: 
Oueno·:.·::.: 
RFtgular. 
No'flpto. 

._-, ., .. 

·:.', .:·:·-~-:,::-:::,-_::·, 
1. C'alid<ld da i:r.,_bQ.Jo·~-

Copa~Íd~d· p~r.Í 
b0Joa·.11nipios 
p reaon_t.Qc .idn' · 

-.:. 

ent.rego.r tro-. 
y .C:º" buen11.·· 

CoJpO.ci~a~ Par.,',ent.rPgaf. •U& 

traboJos con las especirico
cianes de Forma · requeri'dos 

C01p11cidad fhll't'l entrego.r sus 
trob'1.Jos con los e9pecirico-
ciones de rondo requerid•lS 

H<l.bilid1\d part'l desarrolldr 
lo• trabQ,jo9 con lo oportu-
nid.,d req11erid'1 y entregar 
irabaJos completos 

Habilidnd par!l est.ruct.urllr 
el contenido del trabaJo en 
una rorll'1Q ordenad•l y cohe
rente 

Total Puntos 

E·. B 
2.0-· 1.6 

e > e > 

( ) ( ) 

( ) ( ) 

( ) ( ) 

R ,., 
( ) 

( ) 

( ) 

( ) 

( ) 

"" o 

( ) 

( ) 

( ) 

( ) 
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2. C'1nt.idnd d• t.rah·~Jo 

E • R "' 2.0 1 ·6 1 o2 o 

Colp<lcido.d pl'lrtl deso.hoq11r ( ) e ) ( ) 
grande,¡ cargas de t.rQbaJo 

Responsabilidn.d ptu•o.. ent.re- (. ) ( ) ( ) .. , t.rnbaJoa coa.platos; ···en 
•l plazo indicado 

Hab-ilidtÍd pol.ra . ~·¡;~i"i~a~ e ) ( ) ( ) 
t.rnba.Jas urgentes 

-,. ; . 
··.·:, 

. ·.:.;,':\' . 
CQpacid.1d pa rn. ·.-:";;,nt.en'ff 'r un ( ) ( ) ( ) ( ) 

ri tao _-':O•t.enido: ~·· t.rab~Jo 

l'\t.and iendo • l~ · cantidad ( ) ( ) ( ) ( ) 
de traba.Ja desQrrollodo, 
su producción .. 
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3. Colo..bor11ción en ·aquipaa 
de trtl.bo..Jo 

E B R NA 
2.0 1.6 1-2 o 

Cap•1cidad po.r11 od<lptnrse y ( , ( , ( , 
desarro11o..r entusio..st.o.men-
t.e el pop el qu• la t. oca 
de~e111pen:'1r en CQdQ t.rabaJo 
en. 9r1Jpo 

Dispo•ición pllrn trllbnJ.·u· ( , ( ) ( ,. 
en eq•Jipo 

Hobilido..d p11r01 e>epresar ( , ( , ( , ( , 
ante el grupo •u• ideas Y 
aportaciones 

Copo.cid<ld pllr'1. gonorse ln ( ) ( ) ( , ( ) 

confian::::o del gr1Jpo, en 
cuanto ll la po.rt.P, de trn-
boJo que le corresponde 

Disposición de ayuda ho.ci11 ( ) ( , ( , ( , 
los otros n1ienibros del 
9 rupo, cuando •• lP.s pre-
sent.11n prob.lenias y/o at.ra-
sos en el de!;arrollo d• 
sus respectivos t.rr.ibo,Jo• 

Total p•Jntos 
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-. 

t 

4, Rel<lCionos lnt.erpP.rsDno'\les 

CoP•lC id'1d pQ ro.'· - ent.ab lQr 
nuevos relaciones 

-
Disposición p"Eir11anente de 
olpoyo, pGro con s:ua'-.:_supe
riores' 

'· .:··:/' -,: 

Disposición ·:pér11.;,n-ente de 
11y1Jd11- poro ·_con· su1' :. co11ipo_trli!'
-ros ·de_ tr'?-.~oJJo'.- - · · 

•• • :~. .,. < • 

1 ·-·:·--~ ' 

ReloJción· ,que'.'_.guord"-~ con 
- las p&rsonQs·_-con-' los _: CIJQ
le~s ti~nP. · trot~ ·-.. · 

Attol'lbilid(\dr · 'troto . occesi
bl• 

Total puntos 

E 
2.0 

e > 

e > 

e > 

e > 

e > 

B R NO 
o 1.6 1.2 

e > ( ) ( ) 

e ' e > e ' 

e > ( ) ( ) 

e ' ( ) ( ) 

e > e ' e ' 
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s. 

. .. 

fJe&P.n1pena •n ColhpO 

Habilidnd para obtener d•l 
•if'Pll intervenida, lo In-
rorlf101ción y documentación 
requerida, •n rorlfla opor-
t•Jna y con1pleta q•1e per1.i-

"' •• buen desethpet'fo •• SU 
labor 

L" Bf?f'iP.d•\d en . ., t. rato con 
los pnraontls dP.l drea In-
tervnnidn •• 

Cl re"p.P.to lf1utuo que •• M-

ni fiesta •n su trato con 
lo• personas dPl dren In-
tervenido •• 

Cap'lc id11d paro ·avi ta r si tua
c iones en relacidn con las 
persono11 del 'dreu interveni
da, que lo pueden hacer p~r
~nr obJetividod o imparcin
lidad 

Capocidad pnra no propiciar 
conrlictos con la& personas 
del •"i.f'F!<.l intervenido 

Total puntos 

_, 

E • R N• 
2.0 1.6 1.2 o 

( ) ( ) ( ) ( ) 

( ) ( ) e ) 

( , ( ) e ) e ) 

e > e > ( ) ( ) 

( ) ( ) 
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6. Crit.erio 

Capacidad'' para· - .'111ignar .. 
prioridades a las· cosas,·: 
en lo !hedida· de- la iir.·-· 
portancia real que_._.st.as 
t.ienon · 

Habilido.d par
1
q solucionar 

acert.adaniente .los proble-
1'1'1S· que· se lP . presen
t.an nor1t1Ql111•n_te, dttri11a
do11 del t.raboJo que de-·-
senipona · 

cQp~éidtJd para 'd&t.er111inor 
'si las situ.iciones·que se 
le pr.e&Pnt.an 011eriton la 
part.icip•1cidn d11 t.erc&rQs 
p~raonaa 

Elección de puntos est.ra
t_.gicos para eJercer el 
contro1' en el trabaJo 

Habilidad para atacar los 
problelhas -en una ~ornia di
recta0 y con.el ~ini110 con
&IJllllD da recursos y tienipo 

Total puntos 

E 
2.0 

1 ) 

1 ) 

1 ) 

1 ) 

1 ) 

B 

••• 
( ) 

1 ) 

1 ) 

1 ) 

R 
1.2 

1 ) 

1 ) 

NA 
o 

( ) ( ) 

1 ) 

( ) ( ) 
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?. Iniciativa 

rit!lpo9ié:ión: que 11;ue9tra pa
rol reolli::ar en, rorn.a EHipon
tdnoa. 911 .t.rabaJ~ 

t"lct.it.ud po!Íi_t.ivii ·rrente- ·a 
lo•:·can.bio,; de- lotf:rutina•. 

•e9t.o.bl@cid1úi_·p •. 1ra·' 'e1_-.· de-._' 
sarrollo doit.tUJ t_rob-;i.Jo 

DtsP,~si~\ó~ :p-~¡.~~n~-nie. par11 
en rtquDca r' sU:s: '-' conoci.riiien

·t.011 ·y h11bilidadBG·,.·an-.. rP.la
ci~n · ·a'l '.trab~~o ,. que de:-: 
isarrolla ~-~.: .. _-.:;;','._' . . __,._, 

·.-·::: 

IntP.f.~"' :· q~_Í~--- ~;ii&~t.~~~-::-p_o_r ·'hn-: 
e~ r .. apOiot.ac:1_one•.'.que .; coiit.ri.:.. 
buyán .:,-o.1'.\.lflAJorG1riiento -.. del 

· tf'abaJo_ .. ·,;~--:-.. · .::,:.- /·:,,":e·~, ·,.: 
···; . 

: .. . ~:': \;"· '::-;\'· · .... _ 
_ ;':\·.-::> 

_Di•p~o11ición··_ Po.r_o.'_;·a~~Dntar en 
rorn1a' pouitiYa "'I_ const.ruct.i'"'.' 

· V•l r "ll\9 ·:ut tuaciDrÍe!!. '.·adversa1i: 
que "IÚrge_n del. trobaJo ,que· 

0

de9e111p~trtl. 

Total puntos 

E 
2.0 

e ' 

( ) 

e ' 

e ' 

• 1.6 

e ' 

e ' 

e ' 

R 
1.2 "' o 

( ) ( ) 

( ) ( ) 

e ' e ' 

e ' e ' 

e ' e ' 
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.~ 

S.4 CUEGTIDN~RIO D~-EV~LUACIDN PAR~ SERVIDORES PUBLJCOS 
ne HANDOO HEDIOG (SUPERVISORES y JEFES DE DEPTD>. 

Hnrque- con unl'I ·crt.iz lQ .iltern1J.tiv11 qllP. lh•11i &e <'lcarque 
a la realidad, considerQndo los siguientes criterios: 

E •• 
R 

E)tc el ente 
Eluena 
RPC]Ular 

"' • Na apto 

CQp'1cidQd porn 
conoci111iento 
JP.fe dnl grupo 

109rtlr el re
for1ttal, cofflo 
qua dirige 

Obtención de 111 colqborn
ción de su qrupo de troboJo, 
sin P.J:rcer presión neg11t.i
va sobre dl 

Capqcid11d parq logrqr el re
conaci1Jtiento to!icnico como 
Jefe del grupo que encabeza 

HQbilidod por11 distribuir y 
organizar adecuadQ1J1ente el 
tr11b0Jo entrf' su gr1Jpo de 
col11bor•1dores 

Precisi6n y clar1d11d en las 
instrucciones que d•i Q aus 
subordinqdos ' 

Total pontos 

E 
2.0 

( ) 

( ) 

( ) 

( ) 

•• ••• 
( ) 

( ) 

( ) 

( ) 

·R 
1.2 

( ) 

e > e > 

( ) ( . ) 

( ) ( ) 

( ) ( ) 
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2. C•1 l id•id de TrribaJo 

E B R NA 
:?.o ••• 1.2 o 

Cnpacit.lnd P<ll'Q en t. regar ( l ( l ( l ( l 
tr<tbaJos linipios y con 
b•tf!n•1 pre!lófnt<lción 

Cap11cidl'ld pll.f'Q entregtl r ( ) ( ) ( ) ( ) 

~us lraba.Jos con lav. es-
p•H: i rt cae ion ea de ror111ll. 
•requeridas 

C11p'1cidad pllra en t. regar ( l < ) ( ) 

SU& tr..iba,Jos con las es-
peci rtc:'1cione!l de ronda 
rE>:qJJertdas • 

H<lbilid11d para das<l.rro- ( ) ( l ( ) 

llar los trobaJos con lo 
oport11nid<'ld requerida y 
ent·regar trab11Jos-con.ple-

'º' 
Habilid'1d P•lNl estructu- ( ) ( l ( ) ( ) 

'º' el contenido del t.ra-
b11Jo en un•l ror111a ordena-
do y coherente 

Tot.111 puntos 
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3. Ctlnt.idQd de t.r'lb11Jo 

E B R N• 
:!.O l 06 1. ;! o 

Cap'1Cidr:id pllr<:l des•lhoqtlr e ) e ) e ) 

grandes cargas •• trQbaJo 

Responsqb i 1 idQd pllrll en- e ) e ) 

t.reqar trabaJos con.pl•t.os 
en .el pla:o indicado 

Uabilidod paro reali:zar e ) '· traba.Jos 1Jr9ente• 

Cqpacidtld po.ra ll'lant.ener e ) e ) e ) . e ) 

"" ritn.o sostenido •• trabaJo 

At.end iP,.ndo a lo cantidad e ) e ) e ) e ) 

•• t. raba.Jo desarrollado, 

'" producción •• 

Tat.Ql punt.o& 
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4, Criterio 

E • R M 
2.0 ••• 1.2 o 

Capacid•ld par11 Gsignqr ( ) ( ) ( ) 

prioridades, • loa casas 
en l• ir.edida de 211·. im-
portanciol real que _.stol.a 
tionen 

li•1bilido.d portl sol11cio- ( ) () ( ) ( ) 

·na r acertad.in.ente lo• 
problelflas q11P. se le pre-
aent.:in nornialn.ente, do-
riv11das del tro.baJo que 
deaen.pen'a 

Colp11Cidad par<l deter111i- ( ) ( ) ( ) e ) 

no' .. los lii tulle iones 
q1Je SP. l• presentan, ·-meritan lQ polrticip11ciiln 
de 11lg'1n superior o pue-
de ·resollierlo !1010 

H<lbilidad P•l ro at11cQr ( ) ( ) ( ) ( ) 

los p rob ler1111a en uno 
roriri'l di recttl y con º' ndnin.o conaun10 d• recur-
sos )' tiempo 

·capacidad poro to111Qr de- ( ) ( ) - ( ) ( ) 

cisiones 

Total puntos 
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"· Inici<ltivr.i 

E • R "' 2.0 ••• 1.2 o 

Disposición que lhUeatrr.l (. ) ( ) ( ) 
par11 r&ali::::ar en rar11.a 
espont.dneol. •U t.rllb4JO 

fictit1Jd positivll fl'ent.e ( ) ( ) 

• .las c11111bios •• • •• rutinas @stablecidr.>.s ··-,. el desQrrolla de . .. 
trabaJo 

Disposición par11111nente ( ) ( ) ( ) 

para enriquecer 1ilJS ca-
noci1r1ientos y sus hoibi-
lidoldes, on relnci~n •l 
t.r11baJo que desarT'oll" 

Inter~s q11e ll'1UPstr11 "º' ( ) ( ) ( ) ( ) 

hacer oportllciones .... 
contribuyan ol 1r1e.jora-
miento del trQba.Jo 

Di aposición Pfl.T'O af'ron- ( ) ( ) ( ) ,., en f'drrr10 positivll y 
constructivo los sit.ur.i-
cion~s oldveraas que sur-
gen del tf"lb'1JO q1.11~ ··-sen.petr11 

rota 1 ·puntos ----------
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,¿,. Col·l:Jor.1cti:.n 

E B B NA 

"º ••• 1.2 o 

Cl'\p•lC idl'ld para l'\dl'lptarne ( ) ( ) ( ) 

Y desarrollar entuBiolsta-
111Ante •l papel que •• to-
CQ desen.petrqr en c:ado 
tr11boiJo en grupo 

tlisposición prtr•l trrtb.i.JOr ( ) ( ) ( ) 

•• equipo 

Habilid11.d J'i" ra ewpr&s<lr ( ) ( ) ( ) 
ante el grupo, •u• ideas 
y .1port'1c:iones 

Cop•lcid'1d parl'\ ganorse lo ( ) ( ) ( ) ( ) 
con rian::a .. , grupo, •• c:u11nto .a la partP. de tro-
baJo qu• le correspondl!' 
des.1rroll<"1r 

Dispnsición de ay11dl'\ ho- ( ) ( ) ( ) ( ) 

cio lo• ·otros n.ien.bros 
del grupo r cuando •• lP.5 
presentan proble111as y/o 
at.rl\SOS, en el.des01rrollo 
•• •us respectivos traboi-
Jos 

Total punto~ 
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.. 
7. RelQciones rn ter pe rsanQles 

E e R "' "º ••• l.2 o 

Cap111:id11d p01ra en'tablQr ( ) ( ) ( ) ( 

nuevac rell\cioRes 
~ o··-" 

OisposiciOn~ PRt'lll~1nent11 .·de ( ) ( ) ( ) ( ) 
apoyo, 
riores 

pa~a. <on StJS ,'- SUp•-

' 
Disposició_n · Per-irtarlent& de ( ) ( ) 

a)'IJda p4ra~_con .-_ su_s- con.-
ptltreras·.de,. trQbQJo 

RP.lQción·-_que j]Uard., con los ( ) ( ) ( ) ( ) 

personQ& .· . con _las cuales 
_tiene- trQta 

/'lll'lqbilidcid, tr11to accesible ( ) ( ) ( ) ( ) 

Total puntos 
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·.· 

'S.4.1 UiseMo dP. C11011tionorio'S 

Los c•Jestion<Jrios que sirven de 11poyo a lo. evnl1Jación 
de o.udit.ores y supervisores se el•1boraron, to111ando en 
cuenta el total de c•1alidodes y h<l.bilidade'S q•Je '1n1bos 
pueGtOf; req•Jieren pQr•1 s•J ..)ptin10 dese111pel'lot todo .~•
to, con el rin dP <'\n<\li:'1r1Cls y ev'11U'1rl•1S en forn111 
5epQr<l.do., o tr'1V~'I de una serie de pregunt..is de op
ción 111ó.ltiple, 111s CU•1les encierran aspectos especi
ficas d& Qmbos puestos; de 11st.o. for111i:i iHJ obtendrdn 
Juicios 111•\s •'lll1plio"1 y obJetivo.¡, del desen1¡,eMo de ca
dQ en.plo'1dO• 

Gradoa dR EvaluQción, 

Cad<'l í'<'lctor o cualidad est-1 ev'1l•111do '1 t.r<lvés de cin
co preguntas 1'19 c1Jales o.dq•Jioren •Jn voilor· distinto, 
dependiendo da 111 califico.ción q11e le corre!!.ponde; eS 
decirr si Jo. persona ev•1luad.i obti&net Excelente (10 
pt1nt.o&), el valor que le corresponde o. coidn preq•Jnt.n 
P!!o de~. <:>l alco.n:a D1Jeno CB puntos), el V'11or de ca
do pregunta e!i de l .ó, si obtiene RP.()Ulnr (6 puntos), 
et valor de coda pregunt<'l e• de 1.2, pero 'Jil s1.1 call
ricoción fue No opto (0 punt.os), ninq1JO•'l preg1.1.nt<'l 
tiene V•llo.r <'llguno; lo <J.nt.erior 'Se puede expres<lr de 
ld sig1J:l_ente for111<l; 

p Excelente 91Jena Requlor No Apto 

1 :?.Oo i.• 1.2 o 

2 2.00 t.• 1.2 o 
. 

3 2.00 . l-06'" 1,:2 o 

4 2.00 '. ·1+6 1.2 o 

~ ·2.oó-- -,.· i.• 1.2 o 
-------· ------- ------- -------

10.00- e.oo 6.00 o 
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Sin elhbor<Jn, Pl ·valor de coda ·r<lC-tor o·.c1Jalidad 
Valuar reupecto al total de· cualidades que 
puestois rPflUÍoren, repreGentan los · aiguientes 
res: · 

. ·arr.bos 
va lo-

r 

1 

·. Excelontn 

·--. · 1. i.\'2··.,: .. ,-: '---:~·:_~~ ~-~7 
No /lpto 

o 

2 

3 

4 

• 
7 

1·420 

.. 1.420: 

1.420 

.1.420. 

1.420 .-. 

1 ·420 :· 

7.??6 
( 10) . 

- .-... . 
.\ :~,_r4~·-- .0:;7 

'..¡ ~-
.. _. 057 

1'~142<_·· - -:. ~·az',_ 

·.,¡ .142··: ··:·~:·>f~s; 
1 :~-·~4~. --.. ·:a~7! 

-~:.·¡·~~-~2'.~-;> >e'- "';8:57'' 

:5-~~999·· 
<•> 

Rango~ de EvaluaCion 

••• 
7.5 .·. 

•• o 

o 

10.00 

7.49 

s.?9 

Excelente 

Bueno 

Regular 

No /lpt;;o 

o 

o. 

o 

o 

o 
o 

o 
(0) 
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Los 1T1Pdios puntna suben a lo. escaln si9uiente,. es 
decir, si en 1 o. sun10. de punto&,. _lo._ per_sona, av11luQdO. 
obtiene &.a, '!UJ cnliri.co.ción !U.lbe a 7, pero el ~.9 
no sube a 6. · 

Excelente 

Bueno 

No l'lpto 

Su dffsen1perso Y .. resultados con-:
trib-uyen ewcepciondlmente. y 

, isignifico:t.ivnmente:' a - lOs obJe-

:;!J~~\l~~do 1:~~~~1·:~.!~~i!6~e~:~ -
cución·-del t.rabQJo> ·· -

Lo9ra result~dos por nrribn 
del nivel norn1al ·consistente
n1ente, contribuyendo. o.l ·109ro 
d11 los obJetivo'• de· la insti
tr.lción 

Se limit11 a cumplir 
requeri•ientos del 
nece~ita supervisión 
(ocasion11l~ente su 
es inferior Q los 
establecidos> 

con los 
puesto Y 
continUil• 
desen.pel'l'o 

estdndares 

No cun1ple con los r&quisitos de 
eficiencia que el puesto re
quiere; sus result.,doi>. son inQ
decuados e inferiores a los es
tóndares establecidas. 
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s.s Céd•tlQ dn EYalullción al Report.e de 1'11Jdit.ar1a 

El ob.Jetivo de est.a cédul01, es h•1s1col111ant.e evaluar la 
Collidad del t.rqbaJo T'ellli:ada por el empleado, espe
ti rtctl111ent:e un>J GUditorit'lr en Cll'1nt.o a prorund1d'1d y 
alc'1nce, '151 co~o ~1 se cu111plió con los requisito~ de 
ror111Q de l>J 1iis•1t1. Clil p1intuociOn asi9R•'ldQ Q. est.•l Cé
dUlQ se did en b11se o la in.portQnCiG que C'1dtl concep
to represP.nt.o. dentro de UO'l Q.Uditor1.1; P•'lT'Q ello se 
conAideraront 

o> l'lspect.o!S cie rorlflQ co11ol 

Unidild Int.ervenida 

NdmP.ro progresivo de revisión 

Fecha dfl tér11ino en canrpo 

N1.UhR.racidn progresiva .de hoJ'1.s 

Codif'ic01Ción de ob-s9rv'1ciones 

Uso de tOs' f'ar1J1atos adec•Jados 
4

FirlJIQ!il del report.e de 0.1Jditor1'1 

Represent.11 que t.•lnt.o se c~n.pliO con el pro
grair,a, si la audit.orJ:a .se reali:ó en un 
100 X o si lo. rPvisión ef'ect.uada, f'ue stllo 
en un parcentQ,Je n1enor 11 lo plllneo.do; este 
4ltimo serd.lflultiplicado por ~7 (ésto qn 
base a un valor totlll a~i9nado Ql reporte 
de auditorio>. 
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,.. 
Poster1orfl'1Pnt.f"I an ror111a se-p•1r•i.d.1, seri1n ev11l•J11do!i 
cnd11 •Jno de ltJo ob'3ervacionos contenidll& en el ªRe
porte de "Uditor1<l", en donde se C<ltirtcordn aspectos 
con.o: 

Pl11nte<lffliento de 1'1 observ.1cidn 

C<lUGolS 

Er~cto5 

~·1~tentl'l.i;:ión 

C•llP.nd11ri=<'lc1ón de comprolf1isos 

"signolción de tPBponG•1bles 

[le lot> concr.'ptos 11nterior111P.nte 111encion13dos, se ob.ten
d rd 11n tot•i l q•Je Gerd rr.u 1tifl1 ic<ldo por 57, ~s to nos 
dar•1 lo ev'1l1i.1ción f'in11l, que se s•11f1tlr•i 11 lo!l V'llores 
11nt~riorn.entP ~el'folloldos C rtHJIJ&rimientos do l'orm11, 
•1lc'1nc~ Y obJflt.ivid•ldJ; de acuerdo Q 111 punt1J11ción 
obtenid•l ~~. consid~rar•in lols siguientes l!'SC!llols o 
f'olrii]os: 

R<1n9os de Ev•1luación 

7,000 10,000 Huy Bueno 

7,zoo a,?9? Dueno 

s,soo 7,499 llcept.obl"e 

3,000 5,499 Molo 

o 2,999 Huy i1<llD 
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ISSSTE CEDULA DE EVALUACION DE REPORTES DE OBSERVACIONES DE AUDITORIAS 
OIRECCJON GENERAL 
CONTRALORIA GENERAL 

CONCEPTO 

A._fQRMA 
~~OA_O _ _lNTEf?.Y_l;fl!P.é.. 

-APARECE EN TODAS LAS HOJAS 

-APARECE EN ALGUNAS HOJAS 

-NO APARECE EN NINGUNA HOJA 

No.J'ROGRESIVO _DE E!E.VISIO!J_ 
-APARECE EN TODAS LAS HOJAS 

-APARECE EN ALGUNAS 

-NO APARECE 

fE_CHI\.. DE _TEE!M!NO _El'!_CAMPQ 
-APARECE EN TODAS LAS HOJAS 

t!!!MEflA~JQ_f'l_J'[l()tlJiESIVA _C11<_!!QJAS 
"SE CITA EN CADA HOJA EL TOTAL DE Hf>JAS 
-NUMERO PROGRESIVO, SIN CITAR EL TOTAL DE HOJAS 

-NO APARECE NI LA NUMERACION, NI EL TOTAL OE HOJAS 

t!UMERACION __ DE_ OBSERVll.CIO~E!! 
-t.AS OBSERVACIONES ESTAN NUMERADAS 

C_QDJfl~llCLON_D_E__OB_S_E!'!VA~IQ!'m; 
-uso CLAVES DEL PROGRAMA ANUAL 

-NO USO CLAVES DEL PROGRAMA ANUAL 

EVALUO 

"' 

AUDITORIA INTERNA EN EL ESTADO DE 
N. DE REVISION 

PUNTOS CONCEPTO 

f_OE!MllTQ 
•OSO LOS FORMATOS ADECUADOS 

IIill -ESTA MECANOGRAFIADO EL REPORTE 
[D CJ •LA COPIA ES LEGIBLE 
fieoo! EJRMA~ 

·TODAS LAS HOJAS ESTAN FIRMr.or.S 

m:J •SOLO LA ULTIMA ESTA flRMr.1 

CD CJ ·NO HAY FIRMAS 

l·•••I L_EYENIM 

PUNTOS 

[iQQ] CJ 
~D 
§]CJ 

füfil 
CLJCJ 
1-»ool 

m:J CJ 
-~~Ri:Eg!r!IMA HOJA APARECE LA LEYENDA ¡ 300 ! 

·NO ES LA LEYENDA CORRECTA CDCJ 

1·~0 1 -NO APARECE LEYENDA Hrool 
CJ !3,_F_C)ND_Q 

CJ l-860\ •ALCAHtE Y OBJETIVIDAD I"• )( 27 J 

•EVALUACION DE OBSERVACIONES D 
Oill CJ 

D 
PUNT\IACION TOTAL 

•.• 
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"CEDULA :DE EVALUACIDN DE OBSERVACIONES DE AUDITORIA" 

ISSSTE 
CONTRALORIA GENERAL ~ N•. DE REVISION ____ _ UNIDAD DE ·AUDITORIA EN ____ t«JJA __ DE-

No D~ 
CAUSAS lll'aCTOt 1 it'ctr•· ••OMMus 

0115ERYA·l------l-----+-----l-----l·----+-----l-----l------I 
"°" .. zo 'º • 'º 'º 'ºº 

1----1----+----1·---·-I----- -----r-----·1-----l·----I 
l---+-----1-----1---- ----- -----~----- ------
l---l-----1----1----1-----1-----t----r---------

EVALUO 

120 

SUMA TOTAL 

EVAUJACOO 
FINAL 

D 
1' 

p0R 57 

D 
1' 

+TOTAL DE 
OBSERVACIONES 



CUADRO DE ACTUAC/ON DE UN EMPLEADO 

NOMBRE!~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

PUESTO ~·~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

EVALUACION OBTENIDA 

RESULTADOS OBTENIDOS EN LAS CEOULAS DE 
EVALUACION l CARACTERISTtCAS PERSONALES 1 

DURANTE EL PERIODO • EVALUAR. 

RESULTADOS OBTENIDOS EN LAS CEOULAS DE 
EVALUACION DE LOS REPORTES DE OBSER-

YAC IONES DURANTE EL PERIODO A EVALUAR. 

' 

' 

ENTREVISTAS: 

REPORTES DE TRABAJOS HECHOS : 

OTROS: 

COMENTARIOS FINALES : -, .. , 

EVALUADOR: 
NOMBRE PUESTO FIRMA 



De e">t.11 for11•l• lO'i rP'i1Jltndos obtenjdo5 en 1'1!1 
dos pri11,,,.r11s c~dUlllS de evol1J11ci.!ln, ei;t.ar.Sn •l
poy'ldos por 1.1 t10>rcer•1 c1~d11l11 dP e.,..'1l1Jac:1ón, 1.1 
CU•ll 1.1port.11roi d•1toli nui.s precisos sobr9 lll cnli
dod de su t.rnb,.1jo y se con1plet11P.ntart1 con datos 
111Je puedon sor de •Jtilidnd en In ev.,ilu.,ición y 
q•u~ cono;t.itHyPn el •cu11dro dl' .,ict.•Jnc:ión• do un 
en.p le11do. 

Todo ésto contribtJir1i. 11 tener 1in•l bnse 11<1s só
lidll pQrQ 111 forno•lción de un Juicio respecto al 
df:!o:.e1J1pet1n dP. un e1t1ple•1do. 

11 finales de 191J6, fueron e"•1l•1arlo!> un tot.al de 87 
reportes de 111JditorJ.oi <100:0:>, los c:u•1le• fueron en
vi.,dos por c:11d11 •Jno tfp lo!l est•1dos de 11'.1. RP.p"1blic:a, 
ya que con 11rotivo de 111 de-aconcentroción 11dn,inistr•1-
tiv<1 SP d1~o;:;iqnó 11 un o•idit.or int.erno en C'ld'1 delEHJa
ción del ISSOTC, el cu111 es el encargado de hacer re
visiones periódic•1s, •l l•l for1J1•1 en q11e se est.Sn 
prest.ando lo:¡ servicios •l 1'1 derechoh11bienc:tn; servi
cio lfl¡!.dtc:o, ntorl)•lmiento de pensiones, créditos, Ju
bil•1c:ion•es, ser.,..icio en t.1end11s, et.e. 

Los reportP.'i d~ •l•iditorl'1 1 son an.,..iarlos •l lll. Contr'l
lorJ.'1 Ot1nerol, q•Je es el .1re.i central, l•l culll co!ho 
órl]•lno de •lpOYO y suru•rvisión prnsf.11 •1sesor1.a t?.oc:nic:Q 
cuando se requiere, existiondo •Jn•l constante con.uni
c01ción con los 11nid•1das dR'lC:onc:ent.rqd•lSo 

Como ..ipovo ol ~1st.e1w'l de E.,..ol•J11c:ión Int.egr11l, fueron 
dis"?tf•1dos ºT'lbleros de Control y Seguirr.ient.o• de lns 
unidades df:! •1Uditort.1 int.P.rn.1 11 los rP.q11eri1tiientos de 
la ControllorJa General, en ellos se llevq un r~cord 
por est.11do. d» 111 c11lid<ld y l•l oport.11n1d•ld con q•Je 
f'1Jeron entreg'1dos los traba,Jo'i 5olicit11dos en 1'15 de
leq11c:iones • 

l\OIJalmente 5e llev11 '<'l C:Qbo tJn•l reunión, c:on todos los 
, 4uditores internos de las delegaciont>s del ISSSTE en 

los estodos 111 c•a<'ll sirve co1110 foro de retro11lin1ent.a
ción, ya que en ell>l seo exponen l>lS dudas y proble11oas 
que a cada auditor se le presentoln en el desempetl'o de 
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su trr.iboJo, y es ahi precisan.ente donde se les dd a 
conocer los resultados de los evaluocianos hechos o 
las troboJag enviodos en el transcurso del ano, Can 
todo ~sto sa ha notada, que ha meJorodo en gran medi
do la calidad de sus trob'1Jos, ya que ahora los 11•Jdi
tores internos se esnreron por ent.regorlos on · foritto o
portrJna. y con 1'1 calidad requerida, porque s'1bon que 
estdn siendo evaluados. 

En el mes de n1or::o de 19137, se aplicaran los c~dul'1s 
de evoluacii)n •l los audit.oros da lo Controlarlo, los 
cuoles son un t.otal de 801 los res•Jltadoa obtenidos 
en principio ruaron l•l b'lso para l'ls promocionos roa
li::adas en ese período • 
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CASO PRflCTlCO 

<Eval•jaciór1- re•lÍi:ada Q un auditor> 

fl· E,n l'os cualicÍadus :o factores que el puesto r•
qu1ere, ob~uvo: 

1. Calid11d:de· Trab'1Jo 7.2 

"· Can.tid.ad ·.de Tr11baJo ,, • o 

3o Colaboración on Eq1..1ipo 7. 4 

.; Relaciones Interpersonal es 7.2 

•• Dosempetlo en Co111po ·7,4 

•• Crit•ria 8.2 

7. Iniciativa ••• 
-5r;e--

(7.4) 
(la. C~dula do Eval1..1ac ión > 

B· En el reporte de observaciones ,obtuvo ... 5097 pun
tos (mal rqporte>. 

<3o, tC~d•J.lo d'! Evaluación) 

c. Las opiniqnes que se tienen de.él son poco fo
vorec:edar11s, lo'!> reparte,; -&obre. trabaJo'I he
chos son poco sobresalientes, en qeneral su 
rendimiento es b<lJo, por lo q•J.e se trata de un 
empler.i.do de deseir1perfo •re91ilar•, 

<Ver C•lodro de r.i.ctuación de un en1ple'1do> 
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CEDULA DE EVALUACION PARA SERVIDORES PUBLICOS 
CON FUNCION TECNICA 

FEt: .. A CE "'AWAt;tON 

1 º'" "" '"º N• DE P.\Gl.NA5 

1 6 l 04 1 37 1 1 l º' ' 
PERSONA OUE EVA LUA; 
NOMBRE ----f..E.pJlA.t ID.O....l:U\R'lllU:'LO IA 7. 

PUESTO JEFE DE DEPARTAf-!._E~_E!§_~rzACION. 

AREA UNID_i',Q _ _p_E r1of!_t!ATI'(_JDAO y f:ONTRQ_L. 

PERSONA EVALUADA: 
NOMBRE--B...ICAROO-liERNANOCZ_VAZOUez....____ 
PUESTO AUD r_TOR ''8" 

AREA UN:[OAQ DE N_Q_f!/.¡AT_IV_I:Q:AO Y .CQf1TROL 

1 2 3 4 

CALIDAD DE TRABAJO X 

CANTIDAD DE TRABAJO X 

COLABORACION EN EQUIPO X 

RELACIONES INTERPERSONALES X 

DESEMPEÑO EN CAMPO X 

CRITERIO X 

INICIATIVA X 

1= NO APTO Z· REGULA~ ~z BUENO -... EXCELE,.TE 

COMENTAR/OS GENERALES: 
p¡:; ACUERDO A r,,;s ~AI;lkS___&™A.0·'5 OBTllYO !IN peo~p¡o -

GEllERAL DE 7. 4 LO CUAL CORRESPONDE A UN EMPLEADO DE DESEM 

PEÑO "REGULAR". 

Fll'l~OE oG~ LA EVA~uAc1or.i ... 



CUADRO DE ACTUACION DE UN EMPLEADO 

NOMBRE: RICARDO llERN.\NDEZ VA'ZOUE::. 

PUESTO ; AUDrTOR '·()" 

RESULTADOS OBTENIDOS EN LAS CE.DULAS 
EVALUACION l CAAACTlfRl9TICAS PERSONALES) 
DURANTE <L PERIODO • E.VALUAR • 

RESULTADOS OBTENIDOS EN LAS CE DULAS 

EVALUACION o• LOS Rt:POATES DE OBSE.R-

VACIONE.S OURANT!: 1!\. P~IOOO • EVALUAR • 

ENTREVISTAS: 

REPORTES DE TRABAJOS HECHOS: 

OTROS: 

COMENTARIOS FINALES: 

SE TRATA OE UN EHPLE.\00 POCO SOBRESAl.4E:-;'TE, 

DE 

DE 

S1\C1\ 

JO QUE SE LE ASIGUA PEno SIN DESARROLLAR GRAtlDES 

"CCMA m' rM 

' 06 04 87 

E\IALUA.CIOH OBTENIDA 

REGULAR 
( 7.4 ) 

MAL REPORTE DE 
AUorTORlA 

'¡ 5097 PUNTOS) 

DESEMPEílO DEFICitr~ 
TE, POCA CALIDAD '::' 
EN SU TRABAJO. 

POCO FAVORECEDORAS 

POCO 

SOBRESALIENTES 

-··-

BAJO RENDIMIENTO 

.\OELANTg EL TR8B1\ 
ESFUERZOS, MUESTRA 

POCA INICIATIVA EN RELt\CIO!I cor• su GRUPO DE TH.AB,\JO: L1\S OPHJIONES 

QU::: SF. TIENE!/ DE EL A TRAVES or: E~JTREVI S':'AS QUI-: llA TENIDO CON JZFES 

IN'·JmIFLID.:.:i CQI:! [ Q:i f'l!J\T.ES T ! EJl~ I!';l~l:I"'! 'lTor¡;:¡Q <;Q!:I EO::::I:! ra~·csi;;rf:l:!!:!Ells, 
?OR LO QUE I!IOUDADLEMENTE SE THAT;, OC u:-: "'HPLEADO º" DESr:MPENO 
"REGULAR" 

,) 

EVALUADOR: Ff;B!J[HlI:!Q j~QBi'INf;Z DlAZ Jr.pr. ~E'I'O F'lc;!:i\I,¡z~~ \/J,j/ / 
NOMBRE PUESTO FIRMA ... 



-
JSSSTE CEDULA DE EVALUACIDN DE REPORTES DE OBSERVACIONES DE AUDITORIAS 
DIRECCJON GENERAL 
CONTRALORIA GENERAL 

CONCEPTO 

ILl'ORMA 
!J.~Jl;lAD _!~TE_~_E;r-i10~ 

-APARECE EN lOOAS LAS HOJAS 

-APARECE EN ALGUNAS HOJAS 

-NO APARECE EN NINGUNA HOJA 

No,l'AOGRESIVO DE. REYlslQN. 
-APARECE EN TODAS LAS HOJAS 

-AF'i'RECE EN ALGUNAS 

-NO APARECE 

fl;_Cjj¡:I_ DE _JERf.1!)'lQ__EN._ci\M.P_Q 
-APARECE EN TODAS LAS HOJAS 

!'l_U.MERAcloJL PRO.GRE_SLVlLQUiQ}AJ! 
~E CITA EN CADA HOJA EL TOTAL DE HOJAS 

-NUMERO PROGAESIYO, SIN CITAR EL TOTAL DE HOJAS 

"'NO APARECE NI LA NUMERACIOH, Nt l!L TOTAL Df HOJAS 

.t;.UMER8_CIQN __ QE_O_B~Ef.!_Vl)_CIO!i~ 
~ OBSERVACIONES ESTAfrt NUMERADAS 

!;_QPll'ICA_ClQILD_E ___ OBSERVAcl.Ql'f_E_S_ 
•USO CLAVES DEL PROGRAMA ANUAL 

-.tO USO CLAVES Del PROGRAMA ANUAL 

EVALUO 

'" 

AUDITORIA INTERNA EN EL ESTADO OE ·- _)~_I_~A-~~E:- -------------
N• DE REVISION 1 

PUNTOS CONCEPTO PUNTOS 

EQBMAJ.Q 
C!22:l (fil] •USO LOS fOf'MATOS ADECUADOS 

ITlli "'1!$TA MICANOGAA,IADO EL REPORTE ~[§) 
ITJ !!El •LA COPIA ES LEGIBLE ~~ 
b•ool E!f!MM! 

·TOOAI LAS HOJAS ESTAN FIRMAOAS )3001 
[fil 10LO LA Ul.TllllA ISTA "RMAOA ITJQJ 
ITJ !El •NO HAY "AMAS l-•1001 
BID bEYENPI\ 

[fil CE! 
•IN LALl.TIMAHO.&AAPARECI LA LEYENDA~ 
CORRECTA 300 

•NO ES LA UYENOA CORRECTA CD o:ill 
11~0 l -HO APARICE LEYENDA l·nooi 

(JI[) !!. _ _f_.Q~DQ 
bo<Jr.I \-8601 •ALCANCE Y 011.IETIVIDAD 1"4 X 27 I 

-CVALUACION DI OllSERYACION!S 
J2901j 

(füJ [!fil 

PUHTUACION TOTAL 



. "CEDULA DE EVALUACION DE OBSERVACIONES DE AUDITORIA" 

ISSSTE 
CONTRALORIA GENERAL N•. DE REVISION __ l_ ---- UNIDAD DE AUDITORIA EN lltlJllM>o 00..IA-'-DE-~-

•• •• .......,._,., . CAUSAS 1n:c1os 

OOSIEJM\• 
Q .. 'º .. • 

l 5 - -
2 5 .. -
J 5 - ·- -
4 5 .. .. 
5 5 - -
6 5 - -.. 

. 

EVALUO 

"' 

IUSTINTAClotf ICQM + .... i~W"''" 

'º "' 10 

15 JO ID 

- - 10 

15 25 10 

- 25 ID 

- 15 10 

l 5 15 ID -

---- ----- ---

•IPOftlaAa..lS TOTAL 

'º 100 

ID 70 

lo 25 

ID 65 

10 50 

10 40 

10 55 

SUMA TOTAL•'-~'~º~'~~ 

EVAWACO..! 
FINAL 

POR 57 

G 
1' 

+TOTAL DE 
OBSERVACIONES 



"911•• CL••I 

~·~'°" -~~~-
OBSERVACIOHES 

LVAllJACIUI Pl:L ccuu.:it. Jlm.fdll. 

11.llCV.-flVlllAD 

UJ lit. HA llJt:JUILlJ t.L •'f:N~W. lll: 1'11:<.:l'!•lflltJll\J l'lll 
~!Uwuo·· u. CUAL ~= ACUm•J t:l/J!úfWI U• u. Jl.JltA-
1.r. l>í.IH'".O.UX: l.!>"TATAl.l:!l litL ;>J Y N f;t: UUIJ OC·· 
J':JtlC., 1·AllA 1\MWttn A l.o.5 IJt.11.CAClc.t.W tmATAIJS 
A >.-.s T>J!fWI t.L 10:. llf: >'IJl7.0 PI' l'JOO. 

- E.fiTl•U!:Tur<A UltGAlllCA. 

t:L llll(lfll>C)(¡!IAllA con QUI: S[ CUUITA, A31 co-
110 f:L l!AtlUAL OE Olit/Af:I Z:ACiOll 110 F.3TAtl DF.· 
D 1 OAlo:[/ITI: AC1"1JALI ZAl!O!I. 

•-· 

RECOMEMJACklN[S OE SOlUCION 

'fP<o&lll~~« u 
""º"'•"• i• llCIH»olUll 

"' 
IW:UI U611WU'tt-'l f.i.Ctr.vuoo 1•....-v. OlmJ4:H OC!. - ~.tf.o~L :llU!Jf;(OIJ: 
W1JOl¡si;roi1 llt: HJl:lfCA.nl El. CITN'1 l<ó".IAI., llll'1JCUJC: flll 

111.:r¡o,,1 

.nn. ru.11•1r.11· 
::::t;g~~-·~!:: 

Ht:ALIZAn WS TllAlllT[D tJlC[SARIO!l AllTE ••• ~ll· IOO,l.ill flllUlfóHJlt: 
t:L sunu1111:cron ni: ru1a1oiu:s rAllA out: 1:r1- 111:..i-.nu:1111 
V1t: A !:STA llEL!;CACIOll EL UOCUllUITO llltf:•· IOrmr.:J . 
•WAI. cur. t'IJE/IORHAB y rnocr.01N1rt1Tos 110-
llllf; LA r11ESTAClor1 J•tUSIOflAlllA. 

... 



IMIU~~ IOl.Ul 
•U-- OC\. O&SCRVACIOHES 

mn:Jq:,o,c¡a/ y cum<:.oL. 

u. \.IJU~J ¡,¡: CUllltJL lit: i'NX:B [lf. Nrr1ct1'\.G 1'11.:llo
IJJllU\. lllfllllU.CIU;f~l Cll.11AlfS "( f.ln;ll,; CCl'(.1-J'
'ff':;, rn n: r.0:1.r11t111A N.11J>.1.11.>n0, m: vr.ro 1i1: m:--
1,,:;nw1 IJl.~it: LL JI M: Hol.IU l>l: l'.ml>. 

- CAl'llCITl\CIOll 

fl) SE CUllrrA CU/ UI tto..:IW;,. :.t CAl'llCl"TllCIUI rrn. 
i-wnm: PARA tL rt.1~n;o.1. U'Ull.Tl'vU. 

RECO~ClitS OE 501.UCION 

v.t: EL JH}: 1.U. t4'1ll Pl. MI~;¡¡·,;;,.~¡ \' !Oh.!.<; r_; L !. 
TI\Af!A.IO, Gil>!: L.Nl 11r.,1¡,u~;11J,!!> 1Jn;./.i•!I~; Al. Jl
JC ti: uni.:11.;A l~" /U:il(tJ:; l'IJV. .. •r.· ,,_ "'-'l'L'!1i.:~
ll. ll!.Jl\!.-n~1 l•t. 1.1l'l•'tl 1·1: cu.1;;,,11. 1.-- l"i\-' ti. 

QJt: r.L SlHJlUrJ.1.0 llF. 1'111.STl.CICl;f.!I f.LY¡,_t;¡c,o,:: ¡;¡ 
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s.e VCNTAJ~S DCL SIGTEHA 
<•1 corto plG:o> 

l\IJ~ili~r•\ ·,., 14 Inst.it11ciOn en lo. t.om•l de deci
siones. de personal, en c1.111nt.o·o: pro111ociones, 

,'1.11censo11, necesid•1des de Cüp11cit•1ción1 et.e. 

Se _en1pleo.r'1 co1110 •medido de controlº, '11 pro"'.' 
porciOnl'lr t.nforn1'1.Ción •lCerCQ del rondimient.o 
de cndn en1p\e.1do, 111 rorll•<l en q11e cont.r1b11ye <l 
loqror los ob,Jet.ivcs da lo Inst.it.ución• 

PP.r111it.ir1\ eV•lllJl\r ln ericianCitl dat tlPptlrt1lh1en
t.o-de A•Jdit.orit'lr 11n.ill:•1ndo n.~todo~ d,e tro.b4.Jo 
utili:t\dos, co1lc•Jlo d~ co~to-;, et.e. 

flly11do.r1\ ol 'l•1pervii;;or y o.l Q•1ditor ol encont.rtlr 
los punt.os d~biles, los c•Jolles se necesitan re
for:o.r, y 1151 obtener el 110\xinoo •lprovech•1n1iento 

·de los reclJr!;OS de 1'1 Institución, 

Pro14orctono.r.-i. inforn1•1c1ón p~riOdic•l '11 en1pl1111do 
~obre la forno\ en q1Je est•\ desen1pel'f11ndo s1J tr<l
b.-..Jo,. propiCiolndo con ello, q11e <iP corriJo o 
perreccione segdn se11 el C<Jso; •151 se esnooror•i 
porque so.be q11e se le obo;PrV•l y Ct\lificol; ésto 
se tr'1d•Jciro1 ol 1'1.ri'jo pla.:o en un increnoento de 
la prod11ctivido'1do 

Motivoro1 a los en111le'1dos 4 un>l s1ipero1Ción pro
fe§icnal y laboral, per~itiendo escoger o los 
hombre!'\ 11'1s adec•Jodos p•lr'1 t\scensos, identifi
cando a los empleados con cqpocidad y potencial 
para 11one.J•1r respons'1.bilido1d@!:i 11.ayores, proc1i
rondo por part.e de lo& autoridades del ·~ret'lt et 
apoyo poro los prOh•ociones que se decid.1n con
for111e o los di,sponibilido.des pre"Dupuest.ales y 
de vaconcit'l. 

Permitir.\ detect.•1r en rorlllQ oportunoi, los •ne
cesidades de copocit.ocio!ln", Y•l q•ie probablemen-
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tP ~61.<l sen •Jn<l da lila CQIJ'i<l5 por l().s que el 
rondin•iento en su tr11b0Jo ao¡ dericient.e, h•1-
br•1 entoncP.s qHP. proporcion•1r ,.,,1 person11l 
cursos, <zen1i nll r ios, etc. que 0111p 1.lon sus co
noc indentos, q11e lo cnpncitan P•lrll deafi!111petl'llr 
eon lo 111e.Jor fornoll posible lll<z funciones de au
ditoria; 11dem•'l.S se elegir•\ <l la pero¡on•l idó
nea para oc1Jpar el puo-zto, evit•lndo con ~sto, 
contrat'l.r en for11111 •lpres•1rod•' <l per'lon<ll P.l1-
terno, .,,¡ queo obvin111ente cnrect>r•'I. de un cono
ci.mient.o pleno .dP l•l Inst.it•1ción y h11bro1 que 
introducirlo on al pi.leste, lo cu11l llevo.rol 
t.ie111po, provoc'l.ndo llden .. is un retraso en los 
funciones norn111lc>so 

f'armi.1.ir,\ •11 ;11pervisor dor un., opin:l.ón obJe
t.ivar en casa~ de pro111ocionos Y ascensos, au
n111ntD rlP G•llo.r1.o'Jor premios, etc; J1.1:qoro1 antl
lltica1t1ent.e o ~u personal, COSQ que P1e.Jorar•~ 
la supervisión. 

(a l<lrqo pla:o) 

Elevar la C<llidnd profesionlll del personal que 
&e cont.rllte dentro de lll t'ldn1inistración Pdbli-

--C<lr -sObrP. todO en los pue9to& _que e>tiJan cier
to tipo de conocinoil!ntos y-prepar11ciól\,_.propi
ci11ndo "ª1 r que los t.robll.J05 o&i .Con10 los ser
vio!! que pr1tsta el Est.ado, seai:i--.~'?d~ 'vez _111eJ~
reso 

Cre4r nuevcis e>lpect.ltiv"as de.-_ 111otivación' y pot' 
t,qnto de 111e.Jor ren.uneración dentro -de la· t'ldmi
nist.ración Pdblica. 

Especiffcnn dPl ts.E.I> 

1'11 ser evd111adas en fOrlhQ sep11radn la9 c11ali
dades ta'nto de auditores co1110 de supervisores, 
puede observarse la pont.1111ción obtenida en cq
da un11 de ellllsr y aqualllls en los qua al em-
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pl&Qdo obteng.i un.i lftQYDr puntu11ción, indic11-
rdn que hiJ.bilidades pos&e- en 111•1yor 11,edid.,,, lo 
cual peir111itir11 der:idir, que si un e111pl&Qdo no 
runcion•l en doter11"1in11do puesto, puedt.:11 ocupGr 
otro en el Clhll !lotas CU•llidades p•Jed11n •lprove
Ch<lr~utr y as! desanrpet11lrlo 111e.Jor. 

RECOHENnnr.IONES 

Dabe exi&tir sentido comnn en 
considerarlos como un c~lculo 
cierrQ un considt:!r'lble rn•1rgen 

l<ls evlll•.1•1ciones 
13til, que en

dl'! &rror •• 

ftbBtPnerse •'l 

ciente, que 
obJ&tiVO• 

evol11ar con inf'or1w1ción insufi
impida la for111•1ci~n de¡, un Juicio 

Co1110 tlPllYD y co111plementa a IJO'l P.Vnli111ción del 
desen.petto, &S in1port11nte reunir t.od•1 clase de 
int'orlft<lCión de In person11 " &Y'll•lllf' <not.ois de 
oni.revi!!lt'1.s, 111uestr11s de s•J trQboJor ev11l•J•1-
ciones Formales e inrormoles, opinione~, reco
n•endaciones, registros de incidentes buenos o 
indese•1bll!!l, q•1eJois, et.e.); todo ~sto propor
cion'1 el •cuadro de ac:tUQC:i~n· de l•l persono 
evQl11odo y orientl'.1 P.l J•1icio di? quien C•llif'i
ca r constituyendo, por lo mismo, un<.1 bQS& lfo•\s 
obJetiV<l q11e p11edP ser •1prOVPCh'1do"\ técnic•1n1en
te e• l<.1& &V'1luaciones~ est.Q recopil•lción no 
debe distr11er dPm0.5iado tiempo, ni cre<lr •In 
ambiente de ewcesivo presi~n sobre los emple"1-
dos. Sie111pre que e>:ist•ln d<1tos obJetivos, de
ben prererirse o 1"1s opiniones del supervisor, 

NuncQ dPbe ser evol11•1d<l un•l persono que no se 
conoce, siendo

0

as1 debe deleqar la responsabi
lidod de ev11luarlo, Y•l que si 1.1n ev11lu11dor no 
eo;t.'1 f'amiliori:odo 01 elhpleodo q1.10 ser<i eva
lU'1.do, puede aceptnrlo sin con&idP.r•lf'lo, ni e
logiarlo. 
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F'rot:Ul"•lf'. qlle c:adct evoluoc:ión 
~~to ep una buena poltt1c:o yo 
se· logro 1r111var obJetivid.:i.d al 
dado 111 -f'or1f1ulo.rto. y corregir 

§00 ravistldQ 1 
q1.ut c:on "'st.o, 
exigir 111ó!'I c:ui
def'iciancio5, 

Real i::ar ev'11Uo:u:ione9 en ror-110 periódico y 
pern.onante. 

Hacer bUiF'n uso de 2.1 infor111ociOn obtenidci · o 
trQv~s da las evQ}uaciane& a los emp1etlda•• 

/\ctt.tll.Íi:tQr el si•1;tP.111•l. de eV•iluoción, ·e1l decir 
revisarlo peri~dictlmente con el rtn de deter
tt.in•lr su efflet.iv1d"d· 

Llev.:1.r tt c:.<1.bo con loa en.pleadog, gesioni:t"S o 
•entrevisto.& valoradoro6', ef'ect~Qdos en rar

lh'1 in1t1t"odiat.a d t~'\ fechn. en que se re•ilizo 1'1 
E-valua"c.ión, can el propbsito dlt inror11ul.r a
cerco dP lo.; 1'l"'S1Jlt•\do~, y •lGeSOl'llrlos o fin 
de meJorar su dese-n1pef'fo. 

P-or1.1 con'i:.elJUir 11n<'\ r11=:an11ble uoilorlhid<'\d en 
.;u c->:1lirtc:Qci"ón, lo~ evaluadores deben 6•r .:;
di~o;t.ro1dos de '1C:1J.erdt1 a. un progr'11hl\ PGl"•l <l.
prender a coneeptu~rJ antes de ca.do p•r1odo 
de v1.1lor•'\cion dpbe hrtcerse un repolso de lo 
enseNado. ya que en oco§iones exi~te dispa.ri
d~\d en las c<tli(ic:ac:ione1>., ·•l conceptúo.r 41-
gunos ev~lu4doro& demasiado alto, y otros de
m>lcstado b11Jo. 

L<l colhuniC:.<lt:iOn dP.1 sisteroa o.l per901111l, ase
guraró la aceptaci~n del ~ismo y eon ello una. 
IJl"'1n pnl't.I'! del 4).:i'tO de su '1plicoc:ión. 
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e o N e L u s I o N E s 

El 1111Yor C•lPit'11 con el q11e· puede conto'lr 11n'1 
emp reS•l, e:1 el ºC•lp 1 tal Hu111ano •, y para sa
ber con q11~ c11pit•1l se cuenta, es necesariQ 
eYoluorlo y •1!11 poder det9rn.in•1r si se est.•\ 
ClJ1J1pliendo con los obJetivo<J. di! lri lnstit11-
ción. 

Al rorn1ul11r los pl•1nHs Y pro11r'1111'1'>• 1.1 'Dt'IJ'1-
ni:oJción debe ton1•lr en c11entQ 1'1s 11ptit.udos, 
h11bilidod"'s' conoc1111tentos Y po!libilid•1des 
de des•1rrollo '151 con10 1115 neces1d11des do su 
per'ion.11, 1\ f'1.n dP. q•u~ é'it.o! reo;pond11 to· "'~s 
11decu•ldQn.ent.P posible en t.odQ.á i.1s sit.•1•1c10-
nes, y sin pt>rder do;o vtst•1 S•I~ ob.Jet.ivoo 
persono les, 

La ev.11u.1r:1an dnl dP.Sl!n.pet'lo •111;.(ill.•1 11 la or-
9'1nizactón en lri to111•l de dec1s1one'3, 111otiv•1 
•1 10'3 P.111ple•1do<a 11 s11 s11p.,rnr:11)n prof'Pq1o:in•1l 
y laboral, 11•1111ent'1ndo •1s1 l•l prod11ctivid·1d. 

Debido 1\ 1•1. co11tplllJir1•lf'I d~ 1.-is P.o111pf'P.S•l'io 
!\urge cadrl ve;: 11 .. 1s 1'1 n<>ce~1d•1d de cont•lr 
con s1stE>1fols '/ er¡1.t1pos r¡11e l~'i pP.rttiit.1n •1-
d11ptorse o los can1bios c•1d.1 ve:: 11 .. 1s r•1pidoo;, 
pa.r'1 ello e¡~ rP.q•nere cont.1r con •1n pP.rson•ll 
bion prepar11do y cap11: de c;>Volucion>lr, de
$'1.rrollarq~ y en el nu•,jor de lo<;, ca9os, o1de-
1.1ntor4.le Q lo~ can1bios. 

Uno dP. loi:; prtncipale'l'i probl~11 .. 1i; •1 los que 
se enrrent11n 111•Jch•1s en1pres•lS, es el de no 
contar con un'l •1dec•1ad•1 or1111ni~Qción q11e 
propicie el desQrrollo de S•J ·personal, Y•l 
quP. tiP.nen procP.dimientos Y sistemqs Ob'l'iole
tos, o en el pe9r de los CQSO~ se CQrece de 
ellos, lo c11al odP.n1ós limito l'l crefltividlld 
de los e,.ple>ldO!i q11e lo integran. 
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* Nue'lt.ro p.i.1s Vi<Je nct.U<"ll•oente un proceso de 
canobio qua ae n1anif1e5t.a ~n todas lo.,¡ ,\reQ9' 
dal 'iistPllo•l pu11t,ico, econ()noico y soci011; 
dentro de este proceso, ¡,,, hd111inistr11ción 
Póblicn dP!\en.peL'ln un p•l.pel f11nd(\111ent..,,1. 

s t'll ser ln h11111ini!l.1".ro.ción f'l'.lbl iC•l P.l ini;t.r11-
n1ento boisico dP.l gobierno p11ra o.bordar los 
probleno•l.s dP c.1r1\r:t.er ()ener•ll• es imriorttJ.nte 
que se n1ant.enq11 •ln•l adec•Jad•l orq•1nt=•1ción de 
todo'l lDs r1n:11rr.os con lo"> 11•11~ c11ent.•1• por 
ello deber•\ abandonrir 111s astr1Jctur11s orq.\
n1c01s obsoletn~. lns pr4ct.tcns administrGti
vo:i.s •ln01cr..:intc.1s, par11 dar p•l5o 11 n1,)todos y 
t~cn1c•l!l. rine •lY•!dPn a descubrir deficiencias 
e irreqult'lrid•ldes •l fin de poner en pr•1ctic11 
n1P1\id•'\S c:orrei:tivns ,,decuqdns y 11,;1 lcqrt'l.r 
11110 .:i,dn.1n1str'1Ci~n n14s efic.i::; de ah1 l•l 1111-
part•lnr:\n db' intel]t'•lr l]rllpos dr profesion•l
le5 que canse ientes da s11 responso.bi l id•ld se 
<lpeguen •\l est•irlio dP l'1!i neces1d•ldes de ca
d'1 dependencia; revi!:>ando c>n s11 caso, propo
niendo n•11~vo~ proqr<ln1•lS, sist~mns y procedi
noientos. 

s .Eo:. i111r._prt .. i.nte_en todo en1prec;<l tpó.bliCQ o 
priv'1dal llev•1r •l cabo una adecuoid•l adnoini&
t.rnción da per~on<l.l, dondo lll fh>c11rso Hun1•'1no 
lt.1 in.port•lncit.1 que re11ln1ent.e ti1?ne, por lo 
q11P. eo:. 1111port •• ,nte dus•lrrnl 11'\r sistemas Qn
rocados especific11n1ent.a a ~l , que lo moti
Yfln a ~upero.rse y a elevnr l~ calidad del 
tro.bo.Jo que desen1paf'la. 

'* Ei; i111portante crear dent.ro da la l'ldll'1inist..ra
c:ión f't..lblic<l, tJnll. 111ent.alidad abierta a1. c:a111-
bio y critica construct.i<J•'l• 

• El rP.to q11e pl<lnt.e"l. la hd111inist.r.-lciOn Pl"l.
blic'1 no se re.f'iere »ólo a problen1as t~cni
c:os, .i;r trot.'1 de un•l nueva 11ctit.11d h'1Cill el 
empleado pó.blico. 
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