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INTRODUCC ION 

La presente tesis pretende investigar Ja nece!!li
dad de,,incluir un proceso de inducci6n den~ro de las funciones -
del ne"i>artamento d~ éersona/. 

Paioa Que un empleado pueda sentirse-parte de una 
empresa y participar,- c~n su ~rabajo en Ja conclusi6n· de' sus obj!! 
tivos y sus proyecto-s, debe primero conocerla y, entenderla, sa
ber cuill es.su historia, c6mo estil estructura·d.1, cuál es su org.!_ 
nizaci6n y su· funcionamiento y qué-productos o qu~ servicios 

presta. 

Por· otra parte~ para que un empleado funcione en 

un alto nivel de productivid~d debe_.sentirse a gusto en Ja empr~ 
sa en que ~ro.baja; conocer la fiinr:Í"dn de su puesto en la organiza-
ci6n y cuáles son sus responSabilidades y derechos. De e!!lta fo!:_ 
ma pu_ede concentrarse al. hacer su trabajo, y está menos propenso 

a distracCiones, 

En una empresa.el recurSo humano es el m;Is impo!:_ 
tante 1 sin él 1 aunque la empresa tenga Ja mejor estructura y sip_ 
temas de funcion~miento n~ p~dril ser 'exitosa. 

Por _tanto:;_ Un·a.·e~resa debe .reclutar y seleccio
nar a su personal con.-sumo, cÜ{d;,·d~-~<p·erO .es_io no garantiza que -
Jos. empleados que. contrate_' ;.e~·ii c~i1 ~--~Ú _t_raba} o adecuadamente de!!. 

' ~:· 
de su llegada. . :.;.. :-. ~ ::- - -

Cuando:·_un .. e¡;ip'J~~~-o: ñueVo _ingresa a Ja empresa, -
es imposible que._Se-.~i~ntá>ih.t&gr~do·.·d~·s_d~ 'el prlnclplo. Le to
mará cie,:O.to-ti~mpo yiexp-;;;.{~n·~"/a.::cO~"aé·e~1a"y ad'aptarse a ella -

para sentirs~ ·fnteg~~-d~~: ·.--El ~Proc!!SO· ·de ·1nducci6n· puede ser el -
instrumento _que_ 1aC,·1¡t·e -~~-~-~·.a_d~P.~aéid~_-gr.r"du~·J -del nuevo trab2_ 
jador. 

expe--
en ella, 
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también se lleva a cabo una investicací6n cuyo objetivo es dete!:. 

minar Ja opini6n de los emoleados de un<1 empresa sobre si es ne

cesario o no implementar un programa de inducci6n para Jos futu

ros nuevos empleados de su o!"ganizaci6n. 

Por 11/timo, y de acuerdo a Jos resultados de la -

encuesta, Se propone un modelo de inducci6n adecuado a la situa

cidn actual de esa empresa. 
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RESUMEN 

la presente tesis es una investigación de diseíJo 

expost-far::to sobre el contenido y forma de Ja inducción que han 

recibido los errplear:fos de una empresa consultora, y de cómo, se

gún su experlenc:ia, debe estructurarse este proceso de inducr:idn 

para futuros nuevos empleados. 

los datos se obtuvieron por medio de un cuestio

nario que se oplic.rS a una muestr<1 por estratos fijados de acuer

do a Ja antiguedad en la emoresa de los empleados. 

De /as estimaciones obtenidas en el andlisis est!. 

dfstico se encontró que la· información que hasta ese momento re

cibían los empleados era casi nula y que la mayor parte de la -

muestra manift?stó la necesidad de implementar un proceso formal 

rle inducción. Por tanto, se elaboró un manual de inducci6n en 

base oJ los datos que e/los consideraron primordiales para la in

tegraci6n adecuada de Jos nuevos empleados. 

•• 
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Por medio de Ja centralizac:i6n de la func:idn de -
per.sonal en un departamento de per.sonal, muchos jefes han supue.!. 

to que pueden centralizarse las relaciones humanas. Eso fue quL 
zA el error en el pensamiento de las per~onas encargadas de pro
ducci6n'y de Jos gerentes generales. que creían que serla de mu-

cha ayuda si se pudiera tan .solo poner todos Jos dolores de c:ab.!. 
za rL•lativos al personal bajo un solo sombrero y dejar que alguien 

ITNls se apurara por ellos en· nuestro lugar,,, La funcidn de per
sonal no es, sin duda algun·a, Ja funcidn de un solo hombre o de 

un solo departamento •• , La produc:cidn ·de usted y sus problemas 

de personal son uno y"el mismo problema. Usted no puede resol
ver uno sin resolver los otros. 

Glenn Gardiner 
(Personnel Functions and the Line 

Organization, American /lfanagement 
A$.sociation, Personnel SerJºes, Núm • 

. 121, N.Y., l9G8 pages 2-12,) 
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RECURSOS //UNANOS 

I.1. ADH/NJSTRACIDN 

De acuerdo al Gran Diccionario Enciclopédico ilu!f. 

trado. Ja palabra AD/ot!NISTRACION se deriva del latfn ADMINISTRA
TIONE, que significa acr:idn de admin1·strar. ADMINISTRARE, com-
auesto por AD Y />IJNISTllARE que significa conjuntamente servir, -
llevando impllcito en su sentido que es una actividad cooperati

va que tiene el propdsito do servir. 

la administracidn se define como una ciencia so-
cía}, COJl\DUesfa de principios, técnicas y prácticas cuya aplica

ci6n a conjuntos hu~nos permite establecer sistemas racionales 
de C5fUerzo _cooperativo, ft través de Jos cuales se puedf!n a/r:an-

2'!Br propdsitos comunes que lndividualmente no es factible lograr. 

I.1.J •. CARACTERISTICAS DE LA ADNINISTRACION 

Como ciencia social, Ja administracidn tiene su -

propio cuerpo doctrinal, es decir, sus propios principios· c:ient!. 

fic:os y adicionalmente sus técnicas o nrtes aplicada.s.:: 

la administracidn su marco de .rf!.fere·~:ciit·~· ¿:;::~:~~.~---'; 
fin y dinamismo, se Jos dá el ser .hu1'urn~,; no· sdlo pio!I, medios, 

como medio o proceso, sino como meta. 

Por eso su aplicacidn debe e.sta!' 5Íenpre concebi
da y orientada en términos humanos y asl ·_stÍs 's~.stedia's- deb'en se.r 
regidos por normas que tengan tal base, ·puesio.r¡Ue- n_o pÚede ·ha

ber un verdadero esfuerzo cooperativo permanente~. si' tales fact2. 

res no constituyen la médu/a o lo diás importante. la coordina

cidn de ideas y voluntades de accidn sdlo se logra en forma con-
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tinuada, cuando j·~S. c:ofnP·.~·nent~s c~adyuVan. __ Pa'.ra 'a.lc,anz~r-un' ob}"e

t ivo. condn '. :-· 1 a_ ad~f~-iSt ra.Ci d_n .. _o~t'ab __ l e~~- .un . si.s~ema de:: 1';,.bor. con
junt.; ,', en eJ· c~-á 1 i c_a·d~_ ~~o··~-de''..~1i's_ ·_co,mpO_n_e~_feS ·. t·~· én.e. s·~, Pro~i a _:_ 

.~;:;;::: ~=~:~· :~:,:i;~~·~;.~:~':¿;:,;.:::g::z:::;·.~'. ~"ª"~ .•. ·P·!: 

. ;, .:··,·;:>·~<~~~:;"i;~.".,::~~;·t~::'.}-.:.'.,·.-;:;.,-,:-~----'-·''"' _•.;\::.::\;-i:,\:~~·>;c._\~·:::· _;,, .: .-.-: .· _•·: -· : ", -·: 
. : .. :_._:-,.'_.,_:_,~EslJ .:-_a_cci_drí ;.·c_o_o_pera_ tlva _._n~._p_u_e~e_: ~.e~~_rse __ en .. l_a · 

::: ; f'. .': .•: ~}f ;~? ~'~!}f;~~:!;~~~}~;~~}~d:..~;~;i~t:: :."~;~;; ;;~~; ;~ 

:~:~~·~~if i~l~~~1~~~f:1r~i~~;fi?~~i~f.(1i'!~t:.r~::,;·;.~;~;:~:;· _ 
. _la P_repa:~~-·~,~-d~i§"'./~~i~'n~t.J~/~ñ.'.,;.S~t·1~_ia·c·t.·óriás.-_de pianes, la organi 
za~·1.'ón·d~·:,;str~·c·t~;~~~-·-;rh'úmtJ~as· "Y técriicamente. adecuadas), el co; 

··.t -~~/.:: op~~-~~·~o ;de·._';~C·t~i.;.i.d~·deS, .et e. 

,.- •. · .. ·-.A través de-la correcta aplicación de esos prlnci 
pios a·dmfniStrativ¡,; y mediante el necesario equilibrio práctico: 
es p·~sib.Je.:que· .. ~1-·~ismo tiempo.que se logran esos objetivos con 

eficiencia, haya satisfacciones humanas e incentivos materiales 
y esperituales para qulenes participan en tal esfuerzo cooPeratJ.. 
vo. fKoontz y O'Donell, 19?9J. 

1.1.2 l.A ADNINl!JTRACION Y LAS CJENCIAS SOCIALES" 

Al formar parte la administracidn de las Ci'encias 
Sociales, se encuentra en estrecha interrelacidn con las ~tras, 
tales cumo Ja economla, Ja •ncio/ogia, la hlstoria, Ja geogra-
fia, f!I derecho, la moral, la psicologfa, Ja antropología, la P!! 
lirica, etc. 

Pnr ejemplo, la psicologla ofrece a la administra
cidn, princfpios que se aplican para mejorar las reÍaciones huma 
nlls df" grup_os, y Partt equilÍbrar la persona/Ídad_de su's compone;; 
tes, para hac.er que se .~/canee e'l lidera~go en quienes tienen _: 
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los.deberes de direccidn y piJra lograr una disciplina en las la
borOs c.on dominio de ideas más que por temor .. 

Por otra parte, la adm.inistracidn ofrece a la psi
cología el campo ·exper.lmental ¡)ara que· sus pri,iciplos se ap/1'
quen y pru~ben en co~juntos .~umanos Y pa'r!J qUe.a la luz de la e!. 
periencia lograda, dichos principios adquleran cuerpo doctrlnal. 

Ast pues, es importante desta.caf. que para quienes 
desean pro(undlzar en el camp.o administrativo; es necesario que 
hagan estudios que unifiquen varlas disciplinas y ciencias para 
poder comprendCJr en todas sus múltlples /acetas los problemas -.
del comportamientO humano y especialment~ cuand.o dicho comporta

miento se interrelaciona con el de otros individuos y actúa den
tro de un marco institucional y jurldico. 

I.2 EMPRESA 

Del la_tln IN-PREHENSA, cosa emprendida, sociedad Í!!, 

dustrial o mercantil. Organización de los factores de la produc
cidn; capital y trabajo, para la obtcnclón con riesgo de una ga

nancia ilimitada. (Dice.· Enciclop6di~o Ilustrado). 

estructura o su fui1c.ionamie;,to 'y_. suS fines. 
·.' . : ~ ~· .. ; , ' . '. ; ' :.: ' . 

Como sUgle:re ~ay~i :;~(i96i);:'.·.:·i~~·;,' ~·Oda .comunidad, la 
. ·.~.;: ... ·.;,' ·_, .-.... -, '. 

empresa está condlcionada:, .: .. 5)~;~~~~j.fiX? ··.'·"~.:/:·" 

En primer lugar, p_o_r .. su__s·-pr_.~ln.i~ás."b~Sií:a! de origen hist2_ 

- :: c:~gun.do Ju~~~·~··~··i·~:·Jii·i~·,'1fJ;:J:~~.~~i~~-~-l·~·~ y. sus relacio-

nes Con 1 as comUn:f',i~d~~:: ~ :· g~~P~s./Soc ;·a 1 ~·s ~ 
- En tercero y .-iJ;,J',~;,;~·· .. z~:~ar, ~:~:~." ~·u,:Pr~p··~·o· lunclonamiento 



y sus finiJlidades ecan&nicas, técnicas y hurra.nas. 

1. Z. 1 ELEMENTOS 111 STOR ICOS 

Al principio, el trabajo estuvo ligado a Ja escla

vitud. En el C811VJO industrial, según parece fue el .. tra_baj_o de -
/os metales que primero origind una agrupacidn de trlJbajadores. -

Los. oficios manuales eran generalmente ma·l. visto.s~ y'.~,.me!'udo r.! 
servados a una clase especial. Estas profesiones en, la_ GreciB -

antigua no eran despreciadas por el hech.o de,"Se~-:~~-~u~Í~S,_-.-s.ino 
porque el art.esano creador y el pedn mercenario- habllin-" enajenado 
su libertad en failor de un amo, o de Ja·:clie~té/~·:::· . .... 

Esta concepcidn del t_~ab~J:~·---'~-~··.:t~--k'//~t_1ba··~J 110~!!. 
cimiento de una gran industria; ~o Obstarit~~p-ojéi~n-: Ulza" t.t!cnica, 

una mano de obra y practicaban fa ·d.~v_i~~'dn.::d~¡,··t·~~b_iijo. 

F.n Ja Roma ilf! t igua ·~:Í { ~~-/-¡'~°';,,'~- ~~;:_-}--ó·S ·.campos y el 

oficio de las armas eran.·Cn aquel .-,¡'~m¡j'a_-la's ún-icas actividades 

humanas considerad~s notab_les.·_y ~árit-; fiC~da's por· l'as dioses. 

N4s ~-arde, la. igleSJ:a :;;¡~Viliz6 las fuerzas vivas -
de' la nacidn para ~eal.Jza~-- ~cclon.eS de-Bt.lna.das a Ja gloria de -

Dios y rn ·.cnnti-a de sus· atÍtecedenies -hist-dricos, el trabajo des

pués 'de haber sido ';erviÍ, se vid santificado por Ja religidn. 

las ói-den;s monásticas constituyei-on no solamente comunidades de 

trabajo, :sinn e~resas de vida total, que mds ta
0

rde sirvieron de 
modelo. 

los colrgios de constructores y las cofradlas de -

'a/listas' de piedra, crearon talleres de artesanos y Ja religldn 
imprimid _su caracter, tanto <JI trabajo camo al descanso·. 

Dentro de Jos oficios organiza dos en corporaciones 
en grrmios, en E:spaifa, Jos artesanos trabajaban entonces en el -

marc-u de rigurosos reglamentos: su producclón se limitaba a obi!!.. 
t•1s enclJrgados de antemano por clientes r:•Jnocidos y a precios 

IS. 



previamente fijados, No estaban obligados ·a producir, u1:1a canti
dad fija de productos, ni tenfan problemas· financieros que resol. 
ver, ya que precisaban de poC:as inversiones y geiJ~~~lme-nte: cont.!_ 

ban con una fiel clientela. ··" 
·.';', 

El problema. del fa.et·~~ h"u"mano :iJó: se·,:piai1i.e6· en la 
comunidad de trabajo, sino -en el seno -(1~·;·1~-·~,~~~i~dad:--~n-:&~;,eral. 

-,_ ,._, ::¡_· __ ; ·-:--.• ,-.-_-, ~-!.''" 

las - re/ aci one~ entre: ei:· ~-e~·'t 'r~~;:_;: ~~s :''óf i ci~'1 ~!/-y __ ..;. 

aprendices erar1 muy est rech'!_s_.:.:_. -N_i~g_U'J;~·;_· d(i:;~:e';,:~_i~--~~)_es_-: sep·~_ra~a-~ 

~~:·:o.:~·;.,:.:~º:'.·-;,:· r:;:::u::~~::l:-;~*::;::;::·;·;:~ ~~;g:~ 
be za de faml J la y sus h!jos._ .---~r_ar_t_e_Sano;_no>p_C?dl_a ,m~:St_riir_S~: ltJ-_ · 
capaz. poco honrado º per~~d~o-..~:>::i'{(P11~1_-¡ c-~:¡_¡¡j e:~éf-it_'.'-~o·b~-~, ~1 .. -_, -- -
una estrecha vlgl Jan~ i~ ··.y::: e~Peri~~~ ta_b·a·_:';1_a·~:~'rin·:;~e:_~F~ ;-._p~~-ó-~iiPaci dn · 
de gilniJr y conservar la e'sii~·:·¡¡~·-:·~~·p~~-;,atia·-.·c~nlu'nid~d.-·.,, -- .. - . 

' -:-':;:~·: ., ~-:-/ ·: ·'.·):,:_,-~ .. ~.:- ~:;~: _--¡~;;-_.-;_ ::,:~~; ;~'; '·\-·_·:·::>; .:- .:~-::' ·-.... .-· 
la corpora cldn' sujeta ·:a :.t radi clones y costumbres" 

a Ja larga llegd a·se·~·,/,,''_:f-,._e~_~_-p'a-.,.~·,-:e_J-"i;¡.~greS·~,,pe_ro'_de_!fde el 
siglo XV Ja dÍ!ftincidn ~n't/.~::ma~Str~-s-,y·'_ob_ré~o-s, 'se .. acentllo y el 

precio que era· la._duraCldn·'_y:·1a~·-:c~iidl_C~·o,;_~s-"de t"rabajo, ya no -
estuvleron garantlzad~s_, ·::-si~ ··e~árCo,-.'laS, corporaciones sigÚie
ron siendo dueif11.s-de.·su"o-~d~'18~-idn eco.ndmicil y multipl{caron re

glamentos y restrii:cioneS cada vez -mds .mezq'uinas, a .la. entrada -
de aprendices y ·a la admi~i.S;, 'de -·nuevos trabitjadores en la maes
tria a fin de asegurar la'._Super''!~·V-~n~iil. .d~l- sistema. (Payet, --
1961 J. 

los gremios fueron JOs precursores de las asocia-
clones patronales de Ja actua'Jidad·y_-ayudaron a proporcionarles 
normas de artesanía y la fundacl'dn_ del entrenamiento de aprendi
ces, que en la actual ldad todavía requl_eren los individuos qui? -
buscan ingresar a un oficio. (Chruden, 19?/J, 

-EntrPtanto, Y. parcJ/elamtinte a Ja vida artesana, b!_ 

jo la proteccidn real, estaba naciendo la gran empresa, El ré-
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gimen. do!! priv1'legios económicos p11só a ser el mot.or y la medida 

del progreso; ninguna industria, ninguna nueva <'!Ctividad podía -

cjer•cerse_ sin estar reconocidcis y debidamente autorizadas, En -

el siglo XVII se crearon las primeras fábricas en las que las -

condiciones de trabajo eran muy duras, la disciplina muy severa 

y __ el trabajador empezd a tener conciencin de su condición espec(

fica. -

Hastit la revolución industrial, la mayoría de los 

productos eran manufacturados en pequcífos ta 11 eres o en el hogar 

del artesano mediante métodos de producción caseros. La rcvol.!!. 

ción industrial estimuló el crecimiento de fábricas, como resul

·tadO"de_ l;r disponibilidad de capital, como del trabajo libre, -

del equipo movido por energía, de las técnicas de producción mc

jorad<Js, ·as( como de Ja creciente demanda de artículos fabrica-

do:11. rie esta forma, el sistema de fábricas permitió que los a_r: 
t fcUlos' fueran p·~oducidos a un precio mds blJjo que lo que hilbfa 

sido posible. en' los hogares y en los talleres pequeífos. Sin em

barga,· el sistema con su especialización de trabajo, origind nu.! 

Vos-problemas. en ·el área de las relaciones humanas, por mcdjo de 

Ja _cre_aci_ón de muchos trabajos no especia/izados y repetitivos, 

en los cuales el trabajo tendf.1 a ser monótono y poco interesan

te-~ aSt--Como insalubre .Y peligroso. 

El trabajador de las fábricas, a diferencia de los 

11rtesanos, ·p_·e~dió, s.!Sul-idad _debido a que podía ser reemplazado -

fái:llmente P'or otroS individuos que podían ser entrenados rápid!. 

men~ e pam .· Ci ~C:~_iá r~,su t-/.ab_"aj ~. 

:Lá-' rc;,.·,i1uCi· dri ~'ndU st ria-1 · rcpresent 6 el prin_c ipi o -
.de muchos -~-~Ób(~,tt;¡;·'a __JO~.:·~u~. ia administr~cidn se sigue enfren
tandó •. ··.- ' - . 

Ei-iJ re .. ·/~~j- -~·- -15'?1~·:· '1 oS<.~¡_; ci ~~ .~· organiza ron en -

anrupa c_i ones ·Sujetas ·.a:· Sup"éf.V{si dii ,·;_·: 'I o· QUe. :a f ittnzd la corp~ra -
ci ón niéJieval; e!o'·.-ta_nto 'qu~ .. i~-.- c_rit-Í~a: dél -si.stema corpora-tivo y 
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del monopolio: i~o t·ransformando progr'esivamen te· la eSC'ructura de 
la vida econdmica.·-.En materia- e°Conómica·~ ·1a·_·B~tOridad iba dejan. 
dO de _ápoyárse_ ·e~· P./, -prfv_i 1 eg{o rea·~ P~ra.: ~e~á'er 
cfa ·de los t-éCni.Cos·.cY :de· _los c?_mef.c;iant_es·.-- · 

- .. Ei··-Cli~; ec'onómi~ó"h'áb1a .alcá;,zado".el Punto propl

clo 'al adveiif'mi~~-t~-:·,¡e.·i~ iiran indr.istr~·a. la' .revolución lndus-

trÍal p'er;nitl6 ,:i'¡¡'.eXPlotación·de 'nuevos. i"nvént~s ·t-lcnlcos, gra-
c.ias a ·1~"aC~mu1"ac~·~ó,¡ ·~e .clipital'es que hlzo. f!oslb_le la creacidn 

de grandes empresas. 

Fueron los rlcos comerciantes_ los que"se lanzaron 
a la ·avéntura ·fndustrla.l, y la empresa era la obra de un hombre 
que tenla, a·un tiempo, la propiedad -y la inversión. Este jefe 
de empresa _resultaba, ser todopoderoso; frente asl, no habla mlls 

que un obrero sin pasado industrlal, procedente de 'una vlda mis!!_ 

rabie .Y podla· ejercer s~bre él un poder de mando _absoluto, ya -
que, no contaba' con ning_una· protecc"lón que lo ofreclera garan-

tlas. 

No existla ya, organización mutual, ni todavla le

yes,. ni reglamentos relativos al trabajo en la industria; el con. 
trato de trabajo era un contrato de ;idhesión sin discusión_ posi
ble. 

la competencia producla entonces, el efecto de lif!. 
ccr trabajar mlfs 

to muy especial. 
a 1 os obrero·s y 

~Payet, 1961 J. 

la.justicia presentaba un aspe~ 

Originalmente, la fuerza de trabajo, junto con el 

dinero, _la maqulnaria -y Jos-materiales necesarios et'an considerf!. 
dos por los empleadores- como uno de los factores necesarios para 

la producción de a.rtfcuJÓs y servicios. Sn esta forma, !ns tra

bajadores· tcndfan a ser considerados, principalmente, como otro 
<1rtfcúlo que pod(a emple11rSe con el salario mlfs bajo posible y -

que pod(~ d~secharse cuandd sus Set'vicios ya no fueran susccpt i--
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b I es de ser ut i Ji za dos provechosamente, 

Como era el empleador quien manten fa :la pOsición -

de poder, ·por Jo general .• Jos trabaj_adores c.;an obligados~ ac.ee. 
tar sus Condiciones de empleo' sobioe Ja base de "TO/t/ELO O DEJEL0 11 • 

La "necesidad de oOtener ingresos y Ja ·incapacidad-para conseguir 
otro trabajo, ya no mejores·condiciones.-de e-rnplco, JTnpedlan a -

/os trabajadores .acudir a otra ·pBr'te. (Chruden, 19?1). 

Ln e~resa moderna nSCida_ de u,; el lllllJ de I ibertad 
anárquica, ent.regando a ~os homJires a la_'miseria ,y_·al sufrimien

to, comenzó a experimentar unB. evolucidn. El patrono combativo, 
de derecho divlno, que tenla a .su-dlspos_icidn la fuerza pl}b/ica 
y que manten fa una disc-ip.I in.a_ ·férioea .eri un modelo de "F'ABRICA

CUARTEL", fue evolucionando. hacia un paternalismo encaminado a -

proporcionar al o~rero un bienestar, según la idea de ello habla 
formado el p<ltronn •. 

:··: --· ... - · .. 

Pnralela'mente· a está. ton-Ía de conciencia 

formada en .su esplritu~ fue elaborándoS;e una completa 
social, d!!_ 
legisla-

r.ión sobre el trabajo,. de.s~inada en.un·p·t:"incipio a proteirer al -
trabajador (leyes 

0

.sobr~ ··.ei trabBj_o de /os niifos, Ja duración del 
trabajo, el de~cans·o.-dOminica/·; -entre.JBOO y- 1850). 

A /a .. Prótecc'i_ón."'def-·trabajádor por Ja ley,_ slguió 
Utla le'gisl~ción. jJa'rá·--·~U de1e~Sa,-·:•10· i/ue ~id Jugar_ a la fundación 

de los.si~dic~Íos de las-~rg:Sniza~iónes profesionales protegidas 
pnr el estado, .-.... ···-'--- · - - .-. 

la extMs;6~'g~~~ua/ ~e i~s p;;~i/egio~ ~e votoy 
/4 educac i dn. libre' ... d'é: "t.~d~~ -1 ~'.s ·~ludada;;os; ·, ~yudaron a . 1 os t rab!. 
i"dOres -., · adqúl ri~:n;;is p·ode~-- p~1 rt,. en~ . con1órme. pa sd. e1 t 1 empo. 

la 1Pcisla"cl6n'Pr~t~·~-Í~·~a -s~.e'xt~'ndld ~, CUb;.ir-.las horas de tra

bajo paioá el-
0

p_l•rs~naÍ_-:-mascuiiho~ J~·s.·condir:ione:~-·de. __ trabajo que 

arectab.,n.Ja . .s~íu"d_Y-:~1ª seH~rid~d-de· tos empleados y· ios pngos -
de r:ompr>nsacitin·por·-aaifos sU!ridos en virtud-de. accidentes indu!! 
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tria/es. La Jegislaci6n· conjuntamente con los progresos en la 
negociaci6n colectiva de los ·trabajadores, eventuaimente les ªY!! 
d6 a obtener una mejorla consider:abl.e en /as condici'ones d'e em-
pleo. 

La producci6n en-masa se hizo· posible por inedio ... de 
Ja manufactura· y ~j mont.aje r!e partes estandarizadas y.mediante 
el desarrollo de Ja fonrrrde ·sociedad empresarial en Ja cual· el -
propietario Particu.lar_ fue sustitUido por varios accionistas. 
Fue asl, que eri Jugar de tomar una participaci6n activa ·en Ja af!.. 
ministr'acidti d~ la empresa, Jos accionistas delegaron esta -"!un-~ 
cl6n a un nuevo Y. presunto nilmero de administradores profesiona
les. 

El .~rganizador comenz6 a despl~za'r al ingeniero, -
ya .que _se. vi6 que no era suficiente considerar s6lo el aspecto -
técni_c_o pa.ra resolver problemas que eran al mismo tiempo de es-
tructura 'y de acondicionamiento y que obligaban a pensar en e/ -

aspecto huna.no de las soluciones propu'!stas. 

Se di6 entonces un auge de' las cienclas humanas -
que creilron una verdadera mfstir:a de las relaciones de. este tipo 
dentro -de Ja empresa, que tendfa a trBnsformarse en laboratorio 
socia/. (Payet, 1961). 

Como plantea- Rey_es--Po1{i:é~: (~96&J~ - actualmente Ja 

ª' 
,._,.:· .-;·;. 

Ed i f i ci-,;s'-,·:- ·i~--~.-t:~-¡~ ~~ ~~~~-~ ~· ~quinari li, equipos, ins-
trumentos o herramientaS; 

bJ /tfater-i'a-~ p
0

~i~·s: .~/~;~;~-~- -~~x1° I iares 
t ermÍna·d·o~~ _.,, · 

y productos --

c) Capital (diner~•. valores, a.r:ciones, obligaciones, -
etc.·} 
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B. HO/.!BRES 

a) Obreros (calificados y no cal1'ficados). 

Empleados de oficina fcalifi'cados y no calificados). 

b) Supervisores. 

c) Técnicos. 

d) Ejecutivos. 

e) Directores. 

C. SISTEJ.IAS 

a) Sistemas de producción, de ventas y finanzas. 

b) Sistemas de organización y administrllción. 

J.J. ADlflNISTRACIDN DE PERSONAL 

Toda organización requiere para su funcionamiento, 

de personas que puedan realizar las acciones necesarias para co!!. 

seguir sus objetivos. Por lo tanto, el .oersonal es el elemento 

principal de una empresa y de la utilización efectiva de este r!:. 

cursn humano, .depende su éxito o fracaso. 

los mejores proyectos, si dejan de tomar en cuenta 

el aspecto humnno de la organización, a la larga, no podrdn al

canzar sus objetivos, aunque todos los dem;Is aspectos estén cui

dadosamente p 1 aneados. 

!lay que tener siempre presente, los dos factores -

que intervienen en el /uncion<Jmiento de una empresa: humanos y 

materiales, ya que el éxito sólo se consigue cuando se logran -

utilizar armoniosamente ambos factores, hasta su máximo rendimie!!. 

to, para obtener un objetivo común, 

l.a administración de personal tiene por objeto, el 

manejo y resolución de los problemas humanos planteados en una -

organización. 
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El elemento humano no se rige por las mismas leyes 

y reglas que la parte material; que pueden ser especff1'Camente -
medidos y controlados, Las personas están sujetas a otros l .ne!_ 

mientas: las leyes ·de la naturaleza humana y Ja psicología. 

Los ·seres humanos tienen aspiraciones y ambiciones, 

temores y·~omplejos. 

La ·adminístracidn de personal precisa comprensidn 

de. los aspectos humanos· de la organizacidn y" su objetivo es in-
tróducir en· Ja administracidn general, un elemento destinado a -

aumentar lii productividlid del trabajo por medio del establecimie!!. 

to de mejores:relaciones humanas. Esto constituye una práctica 
muy sana,. dir1'gída a obtener ventajas fundamentales,. tales como 

Una mejor utílizacidn de. l_os servicios del personal, una moral -

superior.y' un ~spfritu de grupo más desarrollado en la organiza

cion. (Laberge, 1977). 

Para pri"ncipios de este siglo, la elevacidn de los 
costos indirectos y de mano de obra, habla obligado a Ja gerencia 

~ dedicar· mds_" e5fuérz.o Para lograr una mayor eficiencia en la -
produccidn, medianté el mejoramiento de los métodos de trabajo y 

la creacid.n de: nor~s por medio de las cuales pudiera juzgarse -

la ofi~íenC"ía del empleado. Tales esfuerzos condujeron al movi
miento.d~·c1a·adm·inlstracidn cíentt/ica durante los primeros años 

de. ·e.ste· siglo;, lo cual tuvo un impacto definitivo sobre Ja admi

nis't_racidn·. de Personal. El movimiento llegd a estimular el uso 

de. nuevos instrumentos para la administracidn de personal con -

Jos cuales med.1'r y motivar la productividad del trabajador. Sin 
embargo,. también cred problemas de relaciones humanas que debfan 

·resolver los gerentes. 

El movimiento de la administración cient{fica fue 

-estimulado por las aportaciones de Frederick W. Taylor, quien 

suele ser citado como el padre de la administración cientffjca. 

Entre sus contemporAneos, que también contribuyeron al movimien-
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to, se encontraban personalidades tan destacadas como Fra.nk y -

Lilian Gilbreth, llenry L. Gantt, llarrington Emerson y llarry llapf. 

Taylor estaba convencido de que el trabajo podía ser analizndo y 

estudiado sistemáticamente, utilizando el mismo método cientffi

co-segu_ido por Jos investigadores en el labora.torio. Seglln sus 

pillabr,as, la administración científic.1 consistja en "substituir 

los viejos criterios y opiniones individuales por Ja investiga

ción científica y los conocimientos precisos, ya fuera respecto 

al patrdn o al trabajador, en todos Jos asuntos relacionados con 

el trabajo hecho en el establecimiento". Así pues, Taylor con-

fió en el estudio de tiempo como base para estllblecer los m~to-

dos y estándares apropiados para ejecutar un trabajo, para en~r.!. 

nar y supervisar a. Jos empleados en el uso de los métodos apropi!_ 

dos y para eValuar su trabajo. 

Taylor conslderd que Ja administro.cl6n cientlfica 

ofrecla el mejor enfoque para incrementar la productividad y las 

ganancias de 1 os t rabajadore.s para proporcionar mayores ut i 1 ida -

des a Jos propietarios y precios más bajos a los clientes. El -

considerd Jos estándares de rendimiento preclsos, basados en da

tos objetivos, obtenidos por medio de Jos estudios de tiempos y 

de otras fuentes, como una herramlento. importante para Ja admi-

nistracidn de personal, que recompensaba a Jos trabajadores su-

periores y eliminaba a Jos deficientes. AdemAs consideraba que -

los incentivos financieros., Jos cuales permiten a los trabajado

res obtener más cuando trabajan con 111<1yor esfuerzo y más eficie!!_ 

temente, representaban Ja mejor forma de motivación para el em-

pleado, . Este concepto presentó un agudo contraste con la prActl 

ca prevaleciente, que no ha desaparecido por completo, de inten

tar obtener más trabajo ~e Jos empleo.dos amenazándolos con casti 

gos-, incluyendo Ja pérdida de sus empleos. Quizá Jo más impor-

tante fue- el reconocimiento de Taylor de que la eficiencia depen 

dta, tanto de la buena planeación, como de la buena ejecucidn -

apropiada. Sin embargo, en contraste con Ja filosofía prevale-

ciente, hoy en día, que concede ampliar el puesto del trabajador, 
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permitiéndole participar en la planeacidn y en /as decisione5, -

Taylor consideraba que las funciones de plane<Jci6n eran, princi-

palmente la responsabilidad de la gerencia. (Chruden, 19711. 

la evolución de Ja administracidn de personal has

ta convertirse en un campo profesional fue ayudada por las apor

taciones de conocimientos e investigaciones de la psicologla in

dustrial a medida que emergía como campo de estudio. Uno de los 

iniciadores más conocidos en la psicología industri.11, fue l/ugo 

Nunstenberg, cuyo libro "Psychology and Indu!ltrial Efficiency". 

publicado en 1913, llam6 la atencidn en cuanto a las c:ontribuc:i2. 

nes que la psicologla como campo de estudio, podría prestar en -

áreas tales como pruebas de empleo, entrenamiento y superación en 

la eficiericia. Muchos otros psicdlogos siguieron su ejemplo e -

hicleron notables contribuciones a lil ildministración de personal, 

entre ellos se cuenta h'altcr Dill Scott, reconocido por sus tra

bajos iniciales en la selección de vendedores y por su obra clá-··

sica sobre Administracidn de Personal con Clothier y Spriegel. -

J. Nckeen Cattell, not.1blc por sus actividades en el desenvolví_ 

miento de pruebas y por sus esfuerzos par.1 establecer The Psyco

logy Corporatinn (1921); y Walter Van Dyke Bingham, autor de li

bros sobre entrevista y pruebas de aptitud y Dnsteriormente, je

fe psicdlogo del departamento cte guerra fE.U.A.J. los profeso-

res e investigadores de lils Universidades dt.• Estados Unidos, C.!!_ 

yos trabajos iniciales han contribuido sustancialmente a los ac

tuales esfuerzos, incluyen a Poffenger, de Columbia, Buct, de -

Ohio, Kornahauser, de Chicago y Vitales, de Pensyl\•ania. 

G. Stanley llall, el primer presidente de la Amerj_ 

can Psychology Associat ion (1892}, se encuentra entre quienes r.! 

conocieron la necesidad de una D11blicación que se centrara sobre 

las aplicaciones de Ja Psicologta a la Industria. Fundó el Jau!:_ 

na/ of Applied Psychology, en 1917, del cual se> hizo cargo poco 

después J.P. Porter. El Journal of Applied Psychology y Perso-

nnel Psychology, los cuales" principalmente fueron productos de _ 



los pri'meros esfuerzos de Bingham, representnn las princip<lles -

pub/icllciones de caracter psicológico dedicadas a la difusión de 

Ja literatura en Jos campos industria/es y de personal. la in-

vestigacidn psicológica, estimuluda por lü primerD. guerra mundial 

y· nuevamente -por la segunda guerra mundial, ayud6 a producir pr!! 

gresos adiciona/es en las pruebas psicoldgiclls, en las técnicas -

de evaluación del desempe1lo y en la teoría del aprendizaje. En 

Jos 11/timos años, los centros de investigación y entrenamiento -

han hecho progresos de importancia en las áreas de entrenam,·ento 

de Ja sensibi'lidad dinámica de grupos y comportamiento hul'l'lllno en 

las -organizaciones. Actualmente /as contribuciones de la psico

logfa industrial para alcanzar resultados más efectivos en Ja a!!_ 
ministración de persona/. (Chruden, 19711. 

Cerca del inicio de este siglo, la administración 

de persona/ comenzó a evolucionar como campo de especialización 

por- su propio derecho. Su crecimiento fue ayudado por los nue-

vos conocimientos generados, en esa época, por el movimiento de 

Ja admini'stracidn cientffica y por la psicologfa industrial. El 

movimiento si'ndicalis~a y el del bienestar, que iban totnilndo ha

cia fines del siglo XTX, tambi'én ayudaron a la necesidad de for

ITlill izar la administración de persona/. 

En sus inicios, las funciones de la administra-

ción de personal, que por Jo general estaban limitadas a contra

tar, despedir y tomar tiempo, eran manejadas por cada supervisor 

como parte de su trabajo como jefe. A medida que se volvieron 

mds r::ompl icados. los métodos de producción y aumentaba la carga -

de trabajo del. supervisor, su responsabilidad con relación a to

mar el tiempo y a la elaboración de la nómina de pago, solla ser 

asignada a un empleado, que en realidad era uno de Jos primeros 

especialistas en persontJI. Estas funciones de oficina iniciales 

er.1n ampliadas, en algunos casos, para incluir las responsabili

dades de contratación y, finalmente, para incluir otras que fue

ron asignadas al departam~nto de personal. 
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Aún cuando el departamento de personal existió 

con anteriori'dad en forma de actividad de contratación p bienes

tar, se ha fijado el affo de 1912 como la fecha aproximada en la 

cual se acordó reconocerlo y darle Ja categoría de departamento. 

Conforme los beneficios que se derivan de las fu!?. 

ciones de personal, que son cada vez mi.is reconocidos y aceptados, 

se expande el canpo de Jos programas de personal. los programas 

principiaron a evolucionar desde sólo llevar meramente registros 

o funciones de c:ontratacidn, hasta ser algo que cubre todas las -

fases de la administracidn de personal, Los especialistas de -

personal fueron enpleados para ayudar a los gerentes en activid;¿_ 

des tales como entrenamiento, Ja administración de sueldos, sal~ 

rios y prestaciones adicion<1les y relaciones laborales. (Chru-

den, 19711. 

La Administración de personal comprende las sigui~ 

tes funciones: 

Integración: reclutamiento, se/eccidn, contratación e 

induccidn. 

Ca/i'ficacidn de méritos. 

Entrenamiento y desarrollo. 

Administración de sueldos y salarios. 

Prestaciones y servicios. 

Salud y seguridad. 

Investigación de persona/. 

(Sikula, 1976·y Arias Calicia, 19731. 

Estas funciones doscriben Jos deberos prácticos y 

procesos que competen a la administración de personal, cada una 

de ellas cunple con un.fin 'especffi'co, por lo-que todas son igua_l 
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mente importantes. 

Ya aue Ja administración tlende a obtener result!, 

dos efectivos con la gente, la administración de personal es una 

función bllsica de la dirección o una actividad que se encuentra 

en todos lOs··niVeles de jefatura en cualquier organización, 'co-

menzando con el presidente ejecutivo. 

Como dice Pigors (1975), la administración de pe!:_ 

sonal también abarca todos los tipos de organlzación funclonal, 

tal como admi'nistr'itción de produccidn, administración financiera, 

administración de ventas y administracidn de investigaclón. A 

menos que los directores de una organización funcional .esperen -

desr:unptular por sl mismos, todos los deberes de los cuales son re_! 

pons.:Jbles, tienen que asegurarse la cooperaci'ón de otra gente -

dentro de su área de la organización total. En slntesis, todo -

miembrn del r,rupo directivo, de arriba hacia abajo, debe ser un 

r•fect ivo "ADNINISTRADOR DE PERSONAL", porque depende de Ja buena 

voluntad y esfuerzo productivo de sus subordinados. 

l. 4. LA IMPORTANC /A DE LOS RECURSOS l/UHANOS EN !..A EMPRESA 

la relacidn entre innovaciones tecnológicas y so

cia/vs puede ser interpretada como Ja relación entre /iJS fuerzas 

\' /.1:ii rr/<.1ciones de producción. 

Maler (1979) afirma que su impacto sobre los re-

cur•so!i /iutrianos ha sido siempre un factor clave para las ciencias 

l'CDnómicas. 

!.a revnlución industrial produjo la victt'Jria del 

r:apifa/ismo sobre el feudalismo e hizo económica la producción -

dr h1rnr:1 pequríJos. Divi:só los procesos complejos de Ja produc

r•rSn l•n C'll!mentos simplc:s. Antes de esta época, habla sido nec!_ 

sat·in un largo y arr.plio entrenamiento profesional. Asi, el tril-

27. 



baJo calificado, hasta entonces dominante, fue gradualmente sus
tituido por_ trabaj~_-no ·califica·d·o, 

._.·¿a·:.·revo"{UCirSTi. -industrial fue creada por innovaci.2_ 

nes tan básiCas::como __ liJ:máqÍlina-herramienta, la máquina de vapor, 
etc. ·.·s,;·.·pr¡~~·ip~'{·':i~'a~to· Social fue obviamente la remodelacidn 
de los· recul'so5 'hüma~OS; qu~·-.Permiti6 un rápido Cl'ecimiento de C!!, 

pi tal ·Y 8-aitanciliS;' pero -que-. "tuvO- consecuencias desastrosas por -
las condici'o'j.~-s·.:d-i!.=J.i'aa d.é llr clase obrera. 

-" . ',, ·<-Hi9::'~n-.. -_d/~ ~ se prepara un nuevo impu 1 so innova ti -

· v'o, que si -n·o·>eStá -conect.ad·o cOn innovaciones socia/es, podrla -
tener~algu.nos'·resultados problemáticos para la humanidad, simila 
res á·'aqUeiios"d~_:.la primera. revoluci6n 1'ndustrial. Por_e_l monie!!' 
to, .. se.tiene una situaci6n contradictoria en diferentes partes,--. 
del mu~do. Por Un Iiida, la vieja· divisi6n industl'ial del_ traba-' 
jo estif- siendo debilitada por las innovaciones--tecnOi6gic_~-~- 'ac"7~·.:_·. 
tuales (microelectrdnica, automatizacidn, eic:J;-qu_e .tien.~n· iá'--
tendencia de eliminar el trabajo simple_no"cal_ific'ada-_;':.,·po·;.::·'O-tro:-· 

lada, la falta de innovaciones sociales está Óbstacull"zanda;_el .. -· 
mejoramiento en Ja calidad de las recursos"hu~~os\y·-·--5~_; __ -~_-i'i-1}za:.:::-: 
cidn para necesidades y

0

demandas sociales."·. ;'Es•po'/.'--~~{o':-QÜ~'-.:/~·-·~; 
cuestión sobre "lnnovacidn y l~ mejor ut_i!izac~~n.de'·los-:--reCur--

sas huinanos", es tan criticada·. '(Maiei-,- 19_79).;;·_.·:·,·;:· '' ..• > 
Por _tanto, 1'a ·_ ~rg~nf zac-i dn · ac·t-~~ :,-; de~-e i {~~;<~~ ':_ 

consideracidn, y éste es un-.P~~to de s-ingula·~ t_rascenden~ia -a ~-
. ' - : ' . 

los elementos humanos. Esto no se refiel'e ¡iropiamente a Jos hom 
bres sino a sus_ cara_cter.lsticas Personales, ··e_s. de~

0

ir, a _sus e~e~ 
glas flsicas, ·a su- capacidad_ inti.!lectual, a sus conocimientos,- a 

sus habilidades, ~ sus aptii_udes, a· su caracrer, a sus hábi'tos. Y 
formas de vida,· a su temperamento; en una palabriJ, a lo que los -
individuas son y atln a lo que pueden llegar a ser en lo material, 
en la intelectual, en Ja moral y en lo social. 

De acuerdo a las consideraciones anteriores, se -
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propone la siguiente definición de Guzmán Valdivia (196]), 110rg!!. 

niZllr es coordinar las actividades J1umanas que se realizan dentro 

de una eapresD. para lograr el mejor aprovechamiento posible de 

los elementos materiales, técnicos y humanos en el cunplimiento 

·de los fines que a la propia empresa corresponden", 

La Psicologta· industrial y la pr;Jctica laboral -
consiguieron· importantes ávances y estimulas, gracias a la ur-

gencia en aplicar conOcimientos psicológicos al trabajo. 

·La psicologla ·laboral es, ante todo, una ciencia 

aplicada. · SirVé-a :Ja vida del trabajo, aporta lo necesario_ para 

que· el __ -_ho~re.·: t:rab~ie:·_según ~us_ aptitudes, pa-ra que el e_sfuerZ~ -

)áboral~·no:·.co~f-tí-~d,·g~· 'las exig~ncias· y nor~s del _trábajo hutnilno 

Y. conced"a' un .á-(to~·gr~d.o de satisfacción. 

La psii:ologla del trabajo debe ser también inves

.t.igación; ya cj~e· es 'necesario, puesto que el trabajo y su situa

Cidn. ~n el ,;,ed1'0 social son algo totalmente fluido y varinb/I!, -
lo q"(.I!' moditica 'c'onstantemente la situación del operario. 

No debe olvidarse tampoco que, en virtud del des!. 
"rra,-110 t~cnico, se han creado nuevas exigencias y puestos de tr_!. 

bnjo, cuyaS necesidadl!s y repercusiones psíquicas no estaban pr!!_ 

V(stas. Serla misidn de la psicologla del trabajo observar con

til·~ua_mente- las tendencias del desarrollo de Ja técnica y los cam 

bias.de lils'condiciones laborales, estudiando sus repercusiones 

sobré el hombre y adoptando las soluciones adecuadas. 

Aunque es apremiante la misión de la psicología -
del trabajo como ciencia aplicada, es necesario considerarla ta!!! 

bién··como cir!ncia pura, i:n tanto que es una parte de Ja psicolo

gta ·de la· Cultura, porque el trab;ijo forma parte de la cultura -

humanil, ··canto como el lenguaje o el arte. Como tal, han de ser 

·t_nvcs~iCados psicológicamente sus orígenes, sus contenidos fund!!_ 

mentales; sus relaciones con los demás dmbitos culturales y sus 
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repercusiones.sobre la humanidad. 

La relBción hombre-trabajo no se agota al ejecu-

taj.Jo, sino que ·aquél adopta una actitud ante éste, actitud que 

parie. dél .. trabajadÓr. Este adopta una determinada postura· ante 
su·t.~abaj~_y.,s~.ob.tiene a&f una motivación en virtud de la cual 

realizarll el, trabajo con ·nurs o menos inten:sidad y con mlls o me-
ni:i:s.·sati:sfa.C~idn;.;pero. támbién adoptan una postura ante el trab!.. 
jo .quienes ·n:o.',lo han ejecutado, realizando su valoración. Anal l. 

.. ·za~_.el ,·t"rabái'¡,·~· d~-,. una ;,al oración· aficaz, u~a remuneración ade
.cuada:y ... I~ ·m~dtda_d~ los tiempos son Jos problemas a los que pu!!. 

de ·apor:.ta,: solución la psicologia del t"rabajo. 

:'.El" encuentro humano en el trabajo influyé consid!!_ 

rab"lemenie. en ,su· proceso y en la actitud que el hoinbre adopte -
an·t~-'.:61:·y·~~·s·."e1.~obj~tivo de una buena parte. de la psicologfa del 

·._tr'ab~/a~·;·~ Este·:encuentro se verifica de dos formas básicas: con 

"·sus COlr!P!Jfler.os de .trabajo, o con sus jefes/subordinados, segtln 
sea e1. caSo. ·rRu_Ssell, 1968). 

·Arfas Galicia 11973) seflala que los recursos hUIJI!. 
nos tlenen, fintre otras, las slgui.entes Cllracterfsticas: 

a) ln¡plÍcan.una disposición voluntaria de la persona; ya 

que no. existe la esclavitud, nadie podrá ser obligado 

a prestar trabajos personales sin la justa ·retribución 

y sin Su plen"o _consentimiento, y a nadie podrá impe-
dlrsel.e que se dedique a la pr•ofesión industria/, co
merc:io o trabajo que le acomode, siendo Jfcitos fArt. 
211, 411 y 511 constitucionales). 

b) Las actividades de las personas en llls organizac:iones 
son, como se apunt6, voluntarias, no por el hecho de 

existir un contrato de trabajo, la organizaci6n va a 
contar con e/ mejor esfuf:'rzo de sus miembros; por el 

contrari'o, solamente contará con él, si se percibe -
que esa actitud.va ll ser "provechosa" en alguna for--
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ma, y si los objetivos de la organizaci6n son valiosos 

y concuerdan con los objetivos personales, los indivj_ 

duo:J poÍ1drán a disposici6n de la organizacl6n los rrJ

cursos humanos que poseen y su mdximo esfuerzo, realf_ 

·zando asf, voluntariamente, un con~rato psicoldgico. 

c) Las expériencias, los conoci'miento•, las habi'lidades, 

etc., son intangibles; se manifi'estan solamente a tr~ 

vés del comportami'ento de las personas en las orgllni'

zaclones • . La c~I idad del servicio rí.ue prestan los -

miémbros ~-e una organizacidn depende directamente de 

las caracterlsticas mencionadas. 

d) El total de recursos hum3nos de un pafs ? do una org~ 

nizacidn, en un momento dado, pUede ser incrementado. 

BáSic.aménte exlsten. dos forma.s para tal fin: descu-

brlmlento y mejor.amiento. En el primer caso, se tra

ta de poner de manlfiesto aquellas habllldades e lnt!;. 

.reses desconocidos o poco conocldos por las personas; 

para ello, un auxiliar valioso son las pruebas psico

ldglca.s y la orientacidn profesional. En la segunda 

situacidn se trata de proporcionar mayores conoclmie!!. 

tos, experiencias y nuevas ideas, etc.; ª· través de -
la educacidn, la capacitacidn y el desarrollo. 

e) Los ~ecursos humanos son escasos; no todo mundo posee 

las mismas habilldades, conocimientus, etc. Hay pe!:_ 

sanas u organizaciones dispuestas a camblar dlnero u 

otros bienes por el servlclo de otros, surgiendo as( 

los mercados de trabajo. En términos generales, en-

tre más escaso resulte un recurso, mds sollcitado se

rá, establecléndose asl una competencla entr.e los que 

conforman la demanda, que se traduce en mayores ofer

tas de bienes o dinero a cambio del serviclo. 

l.a mejor utilizacl6n de los recursos humanos, in-
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dica ·Naier (19791, incluye:." 

1. El as"egurar clases. de __ trabaj¡, para todas l~s personas 

capa_citadas y dispuestas ·a trábajar. 

2. El ~ejorar'la ciilidad:de.los recursos humanos a tra-

vés dé la educación y el e_ntrenamiento para el traba

jo; donde queda incluida la inducción del nuevo emple!!. 
do-~ 

3, El crear condiciones laborales y de otro tipo para el 

uso más efectivo de la calidad mejorada de los recur

sos humanos y la reducción del trabajo no calificado. 

Historicamente las concepciones acerca de las pe!_ 

sanas en las organizaciones han reflejado en gran medida las po

SJ'ciones filosóficas acerca de Ja naturaleza del hombre y han -

servido éomo justificación del sistema organizativo y polftico -

de la época. 

Schein present6 los cuatro conjuntos siguientes: 

AJ El hombre raciona 1 - económico. 

.8) El hombre social. 

Ci El hombre auto-real izado. 

Di El hombre complejo. 

(Kreimer-Stuhlamn, 197$1. 

A. EL HO/IERE RACIONAL - ECONOHICO 

Esta concepción deriva origJ·nalmente de la fil!! 

solfa hedonista y postula al hombre calculando las accio

nes que maximizan sus intereses y comportandose en conse

cuencia, la teoría ~con6mica clásica represent~da por 
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ADAN S/lllTH oartia de un 5Upu.esto; la llbre concurrenciil -
en un mercado de los distJnto·s· intereses regularia adecu!!. 

damente las relaciones mutuas. 

En relaci6n a los empleado5, esta l (nea de pensa

miento se describe as(: 

a} El hombre estll bdsJi:amelite motJ:vado p?r incentivos -

econ6micos y hard ... aquello: que: le_ reporte mayores ga-

-nancias, 

b) Ya que Jos incentivos· econ6n1icos e'Stlln.- baf_o el control 

de Ja organiza~-i6n, ·~i ho~r~ eS esencialmente un --
agente pasivo al ·ser manipulado, motivado y controla

do po'r ella.· . . .. 

cJ i'as :sentiniJ~nt0°S humanos son esencia/mente irraciona

Je:i'y· dehen· prev-~nirse::sus interferencias con el cál

culo, ~a~·iona"l. del .. ,.n.terés propio. 

d} la:s-,"o~/:a"nl~~~iones'._.deb'en tÍiseffarse en forma tal que -

neutr~lfcen.· y ~~n-trole~ .lo:s sentimlentos humanos y -

sus·· irr.or,.vi'slbl es consecuencias, 

En dichiJs _concej,clones· estlin implícitas algunas otras 

· adicionale& que fueron ·explicitas por D. ft'cGrPgor, -

en Ja denominada teoría X (en contraste con la teo-
. ria· l'J, 

el F.J homhre es intrlnsecamente pere¡:oso y debe ser moti

vado por medio de incentivos externos. 

FJ l.as meta5 naturales del hombre son contrarias a las -

de lll organización, por lo que el hombre debe ser co!! 
tro/ado por fuerzas externas para asegurar su trabajo 

hacia los fines organizacionales. 

gJ A causa de sus sentimientos irracionales, el hombre -

es bllsir:amente incapaz de autodisciplin11 y autocon--

t ro/. 
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h) Pero, todos .. loS hombreS son divididos en· dos grupos, 

los que _ajustan_a Jo.ya descrito y los. que están aut~ 

'mOtÍ'vados, ·auto~o-nt·rolados y ·'menos -dominados por sus 

_sentimient~s; este tlltimo grupo debe asumir la respo!!. 

sabil idad de dirigir a Otros, 

Esta concep~ión corresponde.al t.ipo de inclusión 

que Btzioni denomina "calculada". La organización compra 

los servicios .V la obediencia del emp.leado con recompen-

sas "econdmJ·cas y asume la obligacidn de protegerse y pro-

. teger al mismo empleado de los aspectos irracionales de -

su naturaleza, mediante un slstema de autoridad y Control. 

La autoridad desc~.nsa esencialmente en cargos específicos 

y se espera de 1 os empleados que obedezcan a qui en ocupe -

dichas posiciones de autoridad, independientemente de su 

competencia o personalidad. 

El t$nfasis se dá en el desempeífo eficiente de la 

tarea. La responsabilidad gerencial por los sentimientos 

y la moral de personal es secundaria~ 

La estrategia gerencial que emerge es bien sinte

tizada por Koonts y 0 1Donnell en las cuatro !unciones --

principales que el gerente debe cumplir: planificar, org!_ 

ni zar, motivar y controlar, 

En Ja medida que las espectativas con respecto a 

los empleados sean 1<1 indifercnci11, la hostilidad, lamo

tivación exclusivamente econdmica, las estrategias geren

ciales usadas, muy probablemente conduzcan a que la gente 

se compor~e de la manera prevista. 

B. EL J/OMBRE SOCIAL 

A medida qu~ los trabajos se volvfan más comple-

jos y la competencia entre las organizaciones más severas, 
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Ja direccl6n tenla que depender c:adn vez: mds en el juicio, 

la capacldad creatlva y lealtad df!! sus empleados, Asf C.,2 

mo las organlz:aclones empezaron a pretender rmls, el pers!! 

na/ también, y la naturaleza del contrato pslco/6glco cam 
bió al rltmo que Ja5 organiz:aclones se volvif!!r0n más com

plejas y mds dependientes de los recursos humanos. Al -

mismO tiempo, psic6logos y socidlogos industriales empez:~ 

ron a. estudiar rmls cuidadosamente cuales eran las motiva

cio~es reales y Jos patrones de conducta de Jos miembros. 

Estos estudios llevaron a caracterizar Jo que puede Jla-

marse el hombre social. Elton >'.ayo, a partir de sus est!!_ 

dios de Ha...,thorne desarrol16 un conjunto de conceptos 

acerca de la naturaleza del hombre completamente diferen

te del económico - racional. 

di El hombre es básicame-nte motivado por ne-cesidades so

clale5 y obtiene su sentido de ldentidad relacionán

dose con los demás. 

b) Como resultado de Ja revoluci6n industrlal y Ja raciE. 

naliz:ación del trabajo, se ha perdido su "sentido; de

be busc:<lrsele en las relaclones sociales que en el 5e 

dan. 

cJ El hombre responde más a las fuerzas sociales de su -

grupo que a los incentivos y al control gerencial. 

d) los hombres responden a Ja direcclón en Ja medida que 

el supervisor satisfaga las necesidades sociales del 

subordinado y su necesidad de aceptación. 

Estos conceptas tienen impllcaclones completamen

te diferentes en cuanto a estrategia gerencial de aque--

J los relacionados con el hombre racional - económico. 

As! se debe prestar mayor atención a /as necesidades del 

personal y no sólo a la tarea de cumplir: esas necesida-

des tlen"n que- ver can la aceptación, sentido de pertene!!. 

cia e identidad. la gerencia duba aceptar la realidad --
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del grupo como tal, y su papel debe ser el de un interme

diario entre las necesidades del personill y los fines de 

la organizacidn. La iniciativa del trabajO pasa de la H.!. 

rencia al trabajador. El control psicológico que se dá 

bajo esta concepción implica que, tanto Ja organizacidn 

como el trabajador, esperan mucho más de la otra parte. 

C. EL 1/0MBRE AUTO-REALIZADO 

P1Jra psicdlogos como Argyris, Haslov, HcGregor y 

otros, la pérdida de significado del trabajo, no está tan 

relacionado con las necesidades sociales de los hombres, 

como con la necesidad inherente al ser humano de usar sus 

capacidades y habilidades en una forma madura y producti

va. En la J'ndustria moderna donde las tareas están tan -

especia 1; za das y fragmenta.das, no se permite a 1 trabajador 

usar sus potencialidades ni ver la relación entre su tra

bajo y el producto de la organización. Este tipo de con

cepciones puede expresarse asl: 

a) las motivacione~ humanas son de distintas cla.:u~1•• que 

pueden ser ordenadas jerárquicamente. Cuando las de 

menor nivel son satisfecha:., se hacen presente las de 

orden superior. 

bJ El horOOre busca ser maduro en el trabaja y es capa?. -

de serlo. Esto significa una cierta dosis de autono

mia e independencia, la adopción de una perspe.ctiva a 

largo pl;Jzo, el desarrollo de capacidades y habilida-

des especrficas y mayor flexibilidad para adoptarse a 

las circunstancias. 

cJ ·El hombre estil básicamente automotivado y autocontro

lado. {.os incentivos y controles impuestos desde afu!!., 

ra, probablemente lo atemoricen y reduzca su vinculo 

a uno más inmaduro. 

d) No hay un conflicto inherente entre auto-realización 
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y efectividad organJ'zacional. Si .se le dll la·oportu

nidad, el ·hombre integrará sus met.as con las de la º.!:. 
·ganización. 

Si Un 'gerente tiene·una .concepcidn como la setJal!!. 
da, usarll .una .. ~Strategia···s.imi_la·r·_:a<18 ·aitt-eri'Or,_pero con 

algunos agregados; Se pre.ocUp
0

ar<I tii'enos'"de ser "consider!_ 

do" y más en· hacer el tra~ajo mlls e:Ítfmu.lante y signifiC!, 

t fvo. 

las impli'cac{ones para la autoridad y el contrato 

psicológico resultante s-~n muy :imp'artan'tes; primero, la -
autoridad pasa del pul!sto o del hombre a la ta1•ea en sl y 

el trabajador es qui'en se preocupa porque la tarea esté -

adecuadamente re~lizada. Las bases de motivacidn pasan -
de ser e1ttrtnseca!I a intrínsecas al trabajador. 

En las dos concepciones anteriores, el contrato -
psicoldgico implicaba un·interca"bio de recompensas ex--

trln~ecas (económicas o sociales) por un buen desempeno. 
En esta teor(a el contrato implica el intercambio de opo!:_ 
tunidades de obtener recompensas intrínsecas (satisfac-

ción por .el uso de. las propias capacidades) por trabajo 

de alta calidad y creatividad. Esto por definición, crea 

un tipo de inclusión "moral" antes de "utilitario", según 
términos de-Btzioni. Este modelo parece ser más relevan

te al· consider'ar las motivaciones de gerentes, personal -
profesional y gen~ritlmente grupos de mayor nivel de educ!!. 
c.idn. 

He~zberg y otros, descubrieron que lo que hacla -
sent"irse IJien en un trabajo, ~ran factores genuinamente -
mot.ivadores; e "lnvar-iBblem.ente.estaban relacionados con -

Ja t4rea y "con·_:-re~lizii~i~n~s Y. s
0

entimientos de crecimien

to prof.esional .• ·' lo.'.qUe .. J~s.-hacla sentirse bien era la -
·auto'"'.'rCal izacio"n~ ;¿~--·qu.:! 'leS ·ha e fa sentirse mal de sus -
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trabajos eran otros factores laterales, como rell'RJneraci&n 

inadecuada, malas condiciones de trabajo, mala supervi--

si&n, etc. llerzberg los Jlam& "factores higidnicos" que 

si no llegaban a ciertos niveles mínimos una persona se -
sentirla infeliz en su trabafo, pero dichos factores no -

eran capaces de generar motivaciones positi'vas y sentimie!!_ 

tos de bienestar. 

D. EL HOMJRE COHPLEJO 

las teorías de organizaci&n y administraci&n ten.:

dieron a simplificar y generalizar /as concepciones acer

ca de Ja naturaleza del hombre. El hombre es un indivi-

duo mds corrplejo que el racional - econdmico, el social o 

el aato - realizado, y no s&lo es más complefo en sf mis

mo, sino que probablemente su complefidad dl°fiera de la -

del vecino. 

los complefos que pueden hacer just lcia a tal co!!! 

plejidad son: 

a) El hombre no s&lo es complejo sino altamente varlable; 

la jerarquía de sus necesidar:le~ puede variar de un m.2 

mento a otro y de una situación a otra; las motivaci~ 

nes interactuan y se combinan en patrones motivacion!_ 

les mds complejos. 

b/ El hombre es capaz de aprender nuevas motivaciones a 

partir de su experiencia orl(anizacional, por lo que -

su patr&n de motivaciones y el contrato psi'col&gico -
que estatilece el resultado de Ja compleja interacci&n 

entre sus necesidades iniciales y su experiencia org!_ 

nizacional. 

e) La:s motivaciones de los hombres en diferentes orgRni

zaci'ones o parte de ellas, _oueden ser diferentes. 

d) El hombre puede integrarse productivamente en organi-
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zaciones sobre la base do diferentes motivaciones. 

la naturaleza del trabajo a realizar. las habilidades 

y la ·experiencia de JO persona y la naturaleza de. las 

demás personas dentro de la 01•ganizacidn, interactuan 

para produ~·ir ~it cierto patrdn de trabajo y sentimie!l 

tos •. 

e) i.os hoirbre.s pueden· responder a diferentPS tipos de e_! 

trate'giati:gerenciales, ·dependiendo de sus propias mo

t;ivaci~-~~~ ·},"- h'áb{l idades. y de la naturaleza del tra

ba/~'.~'-. E~:-de~·ir,· n-o hay tina so/a estrategia. gerencial 

corré~t.~ --p;.·ra tOdos Jos hombres en todo momento. 

_La'~yOr implicacidn para una estrategia gerencial 

exitosa es que el gerente debe ser un buen diagnostlcador 

y da-r valor al esplritu de indagacidn. Debe tener la 

flexibilidad p_ersonal y la gama de habi 1 ida des necesarias 

para variar su propio comportamiento en diferentes situa

ciones, adoptando a condiciones cambiantes del personal y 
de la ta.rea a realizar. (Kreimer-Stuhlman, 1975). 

Tarrhién debe tomar en cuenta que el trabajo huma

no se caracteriza por su doble condición, intelectual y -

manual. Ningún trabajo manual puede prescindir de la in

teliget1cia sin el riesgo de dejar de ser trabajo humano, 

Y rec1'procamente, ninguna actividad de la intellgencia, -
aplicada al trabajo puede prescindir de toda participacidn 

del cuerpo. 

la palabra trabajQ procede. del verbo l:itino Tripa

liare que significa torturar por el método de las tres e.!_ 

tncas. Trabajar es, en efecto, torturar la materia y al 
propio cuerpo. /Diccionario Enciclopédico ilustrado). 

De hecho, al trabajo van asociadas dos nociones, 

la de la producción.V la del esfuerzo. 
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El trabajO·moviliza todas las aptltúdes del indi
viduo, y·ei trBbajadcÍr es ·un S.er··qú~ ·e.;,Ólucioná ·constante 
mente y- cúyo potéilcllÍl).·~._r~~-e.··a.1 m{~in~ t"¡~mj;~_.qUe a·ume~ta
s~· experiencili, .. ei'.e~'riC,úe~i:,;,¡é°¡¡t~ -'~b-te~-ido asl Par ~l --
t riÍbBj lidor; Cómo'.¡.~-;,-~-¡ t'adO-:de ISu·_ eS'tUerzo ¡ lo C~l oCa .en -

_un estlÍdo .. de :na{i·v~~ia~.e~ que 'an~·mán .. ai .trabaj~dar y arl8L 
... '• .- -

tian· 11is· ~~Ce_!"'J~~~e . .s.. q_u~-"t_i:B.ta _de ·satisfacer._ 

. . EJ_:'..t_l-iíbtÍj~·~.o·r._Pose~-·tres aspectos fundamenta'les: 
fiSiol6glc·o~··~-·pt.iCÓ16gico y soclal. 

~-j·:'liO~r~ considerada desde el punto de vista del 

- trBÍJajó, s~ .halla entonces, sometido a un conjunto de re

glas blol6gicas que J imitan su esfuerzo en intensidad y -
en' ~itnio. En cuanto a la psicología del individuo, es a 

su vez, funcidn de /as condiciones fisio16gicas lo que d!!_ 
termlna el te17\0eramento e influyen notablemente sobre el 
caracter. Y, el comportamiento de un hombre se halla en 
efecto condicionado por este complejo psico-fisiol ::leo, 
y depende de las motivaciones que le animan y de las nec!!. 
sidades que experimenta, 

Estas necesidades describen Jos cuatro aspectos -
bajo Jos cuales el hombre desarrolla su actividnd, princL 
palmente a través de su trabajo. 

El hombre es, en primer Jugar, un ser lleno-de vL 
talidad, animado por el afán de actuar. 

Es, además, un ser "egoista anfmado· por el interés 
personal. 

Es por. tll~·~.'~·~--~:~n-,:'s·~~ étic~ :~nimado por la preocu 
pac i dn· del · b, i ~n ·;--:._de':-'1 a·: b'ei]·~za·/--~ie':. 'Ja _-vei-d8d que con fre: 
cuencia se. t 'rad~·c·e -~n. ~en t f Cid_.· d~·r··dober, 
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deseo de vivir en sociedad. 

(Payet, 1961 J 



CAPITULO 11 



El éxito del desarrollo ejecutivo en una enyJresa -

está gobernado en gran parte por Ja discersión y sabiduria de -

sus directores en su papel de educadores. Cada supervisor toma 

por su cuenta su papel cuando se propone guiar y facilitar los 

esfuerzos de sus subordinados para desenvolverse por s( mismo. 

John IV'. Riegel 

fEjecut ive Development: A survey of --
F.xperience in Fifty American Corporations, 

The University of Michigan Press, Ann -

Arbor, /olich., 1952, pagc ~J}. 
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INTEGRACION DE PERSONAL 

Il.1 DEFINICIDN Y FUNCIONES 

Koontz y O'Donnell (1979) define.n que "Ja funcidn 

administrativs de integración se ocupa de dotar de personal a la 
estructura de Ja organizacidn a través de una adecuada y efecti

va selección, Pvaluacidn y desarrollo de las personas qutt"han de 

.ocupar los puestos dentro de la estructurn". 

El reclutamiento es el prÓceso por med1'0 del cual 

se reune un conjunto de personas di5p_onib_le_s para trabajar en --

una empresn en particular. 
' - ' . 

Respecto_ a., l.~ --~~~~-,~~1:~_Ci_~~-;-,- __ 1a·_."_s~l é-~-~i 6~: se refi_e

re específicamente a la~deci_s_i_ón,,~de_-~con_t_r~_ta_r_ Uf1 nilm_e_r_o lir.-itado 
de trabajadores ~ntre _'u_n·:-'gru'Po_;:dé:::·~.",r;p'ie~·_doS _P~t-~',,cf'al_es.·. 

0

El ob
jetivo de selaccionar;_~s·:·_eVit.~~' _ _-~·.;:·e·rt,;,iha·~a· aQ"uellos ·que no tie
nen las cualidades nece.Saril.s.pa·ra-':ºun-:trabajo ~-par:~'- los requerj_ 

mientes de la organi'za'·di'ó~::':'.;.-~i~-:,,~;·;;:· 

LoS 'empi~~,éi~~:·p~¡¡;r,c-_i_'a:1~~- pasa_n_ unD serie de pru! 
bas y entrevistas, DI fi~-~j-¡·z~'r..'ei·proc-eSo .. de_.:selección, un em
pleado puede ser con_ti."~fadO· 'á_··no_,:_:'_s~'"t-~ma-·ia_ de~1,-si·6n y después 

se hace la contratac_ió'!·_-_.-'_~n_1¡_::~.ez::~.~-~-.-se-.~~ contratado al nuevo 
empleado, de~a ser introducido ·en;forma ·adecuada a Ja empresa -
por medio del pr~ces'o .. ·d~···~-~-duc'C¡dn.·: 

La Índ~c-~i-6·n··:tÍ·e~~ por objeto fam111arizar a los 
empleados con el ambie~te··_·d~ t_r~báj"o. Para ello, se les· pro.oo! 
clona datos acerca d·e· i_a~_c·,:;~rnia.~-y- objetivo!'I de la organización 
en la cual. hace su e~t~ad~,-

0

condiclones de trabajo (horas _de --
trabajo, derechos,, obli8B~iOnes, ___ etc.) y otros aspectos que de-
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ben serles conocidos," como sU lugar de trabajo, la localiZacidn 
de Jos departamentos .de la . . enP·r~sa cOn los que tendrá relacidn -

(Jugar_ de cobro, SBnit"arios, etc.), y la pre.sentacidn cOn su je
fe inmediato y 'su_s · c.ompliffe~~~. -d~ t ·~~ba} o con. ·.qui enes tendrá una 
relac{dn dlrecta._. ·: (L~berEÍ~. 1977). . 

és-t~·_p,.;~C~So·:~s s~rñamente importante para la. int.!_ 

graci di-1 del· nu_.~vo:_ ~mO_J ~a.do.:_ a __ 1 a: Org~ni zaci dn . 

.... -- .. --,CJ~·n-do·Se'."~elecciot1a'y contrata uno de los aspi-.:. 

rante_s·a:-·a·éüp~-;;' .. -;;~--·P'J~sé-ó-'dentro de Ja organizacidn, es necesa-

rro· t'omar en·_·c~·enta._que '_una nueva personalldad va a agregarse a 
ella:·_·, 

de ~n ·-.m~di~ . . . 
t raíl Os' para 

.EJ:nuevo· trabajador se encuentra de pronto dentro 

~~~-_'n'ar~s, polttlcas,procedimientos y costumbres e~ 
·t!1-.-· El desconocimiento de todo esto puede afectar -

-e~·¡o¡.~·~.eg~t-iv~_,.su eficie'ncia, as( como su satisfaccidn. Por 
. tant.o,·· es. la" propia organizacidn la que debe preocuparse por in

··rormar- . .il-re!ipecto a todos los nuevos elementos, y establecer -

plane5·y prog_ramas cuyo objeto sea acelerar Ja intcgracidn del -

individuO, en· el menor tiempo posibfe, al puesto, al jefe, al -
grupo'.de trabajn y a Ja organizacidn en general. 

Según la opinidn de Arias Gal icia (19731 un buen 

programa de administración de recursos humanos que establezca un 
sistema técnico de seleccidn de personal quedará inconcluso si -

se descuida la importancia y trascendencia que implica Ja recep
ción del personal de nuevo ingreso, Ja informa_cidn que se Je prE_ 

porciona y su progreso en el trabajo, de ah( la necesidad de' es

tahlecer un programa de inducción. 

Plgors seflala que desde el punto de- vista del d~ 
partamento de.personal, el proaósito del reclutamiento, la seJec 

ción y la colocación es tratar de hacer algo- nuf!J. q~e sencJ'/Jamen: 

te llenar Jos puestos vacantes. Si eso fuera Jo único que se ".!. 



cesitai-a hacer, la fdrmula más ·'sencilla 'serta vacante-requisi-

r::idn-acupa._c(dn. ·Pera este pro.cesa .tan simplifica.do.' no promÓve

ria· el objetivo más iimplio e importante de establecet• y BI~ntar 
· 1a morai del trab~j~dar para· lograr un equilibrio ~·ntta '1a mavJ. 

lidad del perSanal y el equilibriO de la organ'izacidn. 

La planeacidn de recursos humanos es el prOceso 

para determinar las requerimientos de personal y los medios --

para lograr que dichos requerimientos puedan llevar a cabo las 

planes integrales de una empresa. Las actividades de esta pla

neacidn son importantes a nivel individual, organizacional y"!!. 
cianal, para aprovechar al máximo los recursos hur.i!lnos. La pi!_ 

neación de recursos humanos se considera como un procedimiento 

sistemático que caracteriza una secuenci<J de sucesos planeados 

o una serie de pasos cronol6gicos. Estos pasos o sucesos son -

los componentes del proceso de planeacidn de recursos humanos, 

estos incluyen: 

11 objetivos 

2) planeacidn de la organización 

]) auditoría de recursos humanos 

~) prondstico de recursos humanos 

5) programas de accidn 

Tales componentes y facetas están estrechamente relacionadas de 

una forma "sistemática y dinllmica. Los pasos intermedios del 

proceso, pi aneaci dn de la organiza ci dn, audito ria de recursns -

humanos y prondstico de recursos humanos tienen una naturaleza, 

tiempo y cam.co de acción altamente relacionados. (Sikula, 1976). 

Davis (1975) propone los siguientes .casos en el 

siguiente procesa de selección y colocación: 
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ANAL!SJS Y·DESCRIPCJON DEL PUESTO 

REClUTA/ollENTO 

SELECCJON INICIAL 

ENTRENA/o!IENTO 

El'AlUACION DEL DESEMPERO 

11.2 RECLUTAMIENTO 

Puede definirse el reclutamiento, c:omo Ja bl!squ!t_ 

ciadf! un determinado ntlmero de personas que posean c:iertas cuali

dades, suficientes para satisfacer las exigencias formularias por 

la empresa. la determinilc:i6n posterior del grado de eficiencia 

que demuestrtJn Jos candidatos y de si estos alcanzan o no el ni'

vel exigido por fil empresa, es labor de lB selecc:ir!n. 

Para ser eficaz, es dec:il', para proveer en el m.!!_ 

mento oportuno un ntlmero suficiente de candidatos valiosos para 
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ios fines de la selección, es necesario que el reclutamiento no 

se realice en forma improvisada, sino siguiendo un pla·n cuidado

samente estudiado y programado en todos sus detalles. La inves

tigación del personal de cualquier tipo y nivel deb'e conduCirse 

a travás de un plan preciso, y no debe dejarse a la inprovls4-~ 

cidn del momento o a Ja inspi
0

racldn subjeti
0

va de unit determinada 

persona, en razdn a las grandes dificultades Y el elevndo co~to 
que representa el encontrar los candidatos _mtls. i_dónt:o.s. De. otro 
modo, se correrla el peligro de elegir y hac.er·uso de fuentes y. 

órganos de reclutamiento nada apropiados; cometer -~rr¿reS en··.su 

utilización, y no benefJ'ciarse ni siqu-iera de un mfilimo de· sus -

posibilidades, obtenJ'endo ,como. resul~ado la contratacidn de un -

personal tal vez desechado por otras_ empt:esas, o un número tan -

reducido de candidatos. que:imposibilite una selección sert'~, e -
incluso de no hallar ni un· Solo.aspirante aprovechable. 

De"lo··anterior, puede decirse que el prog~ama de 

reclutamient~ con~Íst~ ~n ·determinar poco a poco: y 2 tomando 
en cuCnta· l~s"¡,~C'OS.id~de·s de la empresa, la situnción del me,.c<1do 

de -'cj._i.baj~ y·:,.:i·a·~:-~_~i::Cuñstancias soc1'ales y geográf1'cas en que -
á.Sta s'é 'de-sCnv"u~Íve: 

1. Las'fUentes mejores por cantidad y calidad de re!!. 

- d_imien'to, donde han de buscarse los candidatos. 

2.- ··tOs' medios o instrumentos más idónt•os para proc.!! 

_rarse los posibles candidatos y prt.vocar en ellos 
'el necesario interés por los puestos de trabajo. -

Ofrecidos. 

A tal fin, es preciso que todo programa de recl!!. 
tami'ento vaya precedido de un cuidadoso ilnálisis de Jos puestos 

ofrecidos, esto es una descripción de las obligaciones y derechos 

del puesto y una precisa definicidn de los requisistos eKigidos 
po_r la empresa. 

~·· 



rr.2.1 EL RECLUTAMIENTO COfl«J PROCESO 

Como plantea Zerilli (1970), el reclutamiento de

be concebirse como un programa de cariicter pertnllnente y continu!. 

do, y no como cierto número de acciones aisladas desarrolladas -
cada una de ellas en raz6n de una especifica y particular exige!!._ 

cia. lo mismo que las demás funciones de direcci6n_ del pers~nal, 
el recluiamiento aparece como un proceso cont 1'nuo, permanent,e, -
que afecta- a cada moñiento de la vida empresarla~ Y-_ se inlí:i"B>iún 

antes de· que sea implantada una norma prdct_i_c~ para. la investig!_ 
ci6n dc.person~l_: 

. . ., . ---

Este Proceso· c-ontinuo. se cO,;~,:~t~--~ i-~Uándo surge ;.. 
la nP.cesidad de nue~o personal," en aCto'S -f0j.~ieS-para_-.su inves

tigaci6n_y. búsq~eda,_ siguiendo'un determinad_o .. p-roCcso y mediante 

el- empleo -de instrumentos y_ técnicas·, ÍÍpropi ad~·s_~ · 

Puesto- que· el reclUt~;,;ient'~ .es u~ proceso conti-

_nuo, no" puede·coÍisidera'rse aisliidame'ii·te, sino encuadrado en el -
,co"tijunto.-d~ la organizac-i6n. Con.Sti~uye·- r~altñ~nte un medio de -
actuaci6n dentro de_- la polttica de __ la emprésa, contribuyendo en 
eStrecha c~lab-oración con _·/_os de~s- f~ct_ores, a la consecución -

del objetivo de toda organización: IB rrwúcima eficacia deriva de 

un mejor. i:~ndimi_ento y a un mejor costo. 

los resultados del recl11tamiento de personal estdn 
efectivamente encaminados a asegurar esa eficiencia, mediante -
una invcstigaci6n mis racional unida a Ja adecuada utilización de 

las fuentes y· las técnicas, con Ja finalidad de promover un núm~ 
ro "de cilndidatos aptos para ser posible una. acertada selecci6n -
posl erior. 

rr.2.2 FASES DEL RECLUTAMIENTO 

F.l proceso de reclutamiento para Zerilli (1970) -
se corr.ponr;o esencialmente de seis fases distintas, cada una de las 
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cuales presenta problemas particulares:· 

11.2.3 

1. La definición de Jos obj~tivoS y·. de la o01Jtica de 

rrn::::Jut,;.mielÍto que .se de·s·ea·.-11·e~~~-.'a ·,cab~·. 

2. ·La ;, oi-~~n-Í.~~c,·i.~n~.'.-d~_-i-.'.' ~-e~:,-~:t~_t1Ji ~~·t ~-:· _ -.·t-~,.~~s .: res-
p~n sab i I idlid ;- ·Pro~-edfmi e',;f ;,5- ~~--nori'ná~-; p.rograma s. 

3.. • ~: · ::~:,~~f t~ ~;,;Z¡~~~~I~~si~;f ~;;?~',~~.c••, ~•d•• 
<.. - La' i ndiV)dúa 1 i zá_Ci,ól}'.:.Y·"u-i_{_l,Íza'c:i~fi_';de.f:las· luent es 

=~::~:.:~h:.::,:,:·:-.ii.·t, .•. ~fi~~i:~~;~gi•;:t:::!~:n;;.::~:~:: 
. qu_". .. emprésiJ\qU_!_---_io_'_'Sóiici_te. 

S. _la va/oracidn y "el. c'ont~oi,-{fa,;to __ de· iá act(vidarf 

globai de{ rec-11.Íta'miento_ c-o.mO de' la·s fuentes de -

proVlsión y tecnicas· utilizadas. 

POLITICA DEL RECLUTAMIENTO 

Zerilli sugiere que para definir Ja pollt ica del 

reclutamiento p:-imero deben definirse enunciar los objetivos que 

se desean, conseguir a tra'l:és de este proceso, as( como indicar 

un plan de actuación para alcanzarlos. &sto significa tanto como 

establecer algunos principios a los cuales se desea a!enerse. -

Se intenta, por ejemplo, definir: si se reclutard dentro de la -

misma empresa, siempre que sea posible; si se incluirá entre Jos 

posibles candidatos a personas q~e tengan relac1ón de parentesco 

con los actuales emDleados; si se reclutarán jóvenes que no han 

cumplido aün el servicio militar; si se a.dmitirdn mujeres casa-

das; si se aceptará a p¿rsonas mayores .de GO aiJos, o que rebasen 

otro llmite determir;ado de edad (distinto. segtln categorías); si 

se utilizarán solamente deierminadas técnicas y fuentes de provj_ 

50. 



sidn. 

11.2.1, ORGANlZACIDN DEL RECLUTAMIENTO 

Para implantar un programa Zarilli (1970) indica 

que es preciso distinguir entre fijación del programa, procedi-:-
mientos de convocatoria del personal, atribuc{ón dc··1abore~ y·--· 

responsabi I idades. 

El programa cie reclutamiento· puede ~jjarse a: cor-

to y medio plazo, 

empresa en cuanto 
nos urgencia: o a 

sentes los puntos 

en función de las necesida·d~;¡_·:·~O'm,,leta~_:dé'-Ia 
a contratación de n~e~O pe'~S_~~a'J_'rc;¡;~-~-,;a-5:_:·0 __ -_,.;e
largo plazo, En"·cada cas~;' ~eb~ri.>t~~~r~e·.·pr~
quc siguen: 

1. Número de persona s.; a ~~~i~\·;:·:'.;_;.-_,".::." 
2. Clase de trabajos:qU~:~h·~·h-:.~~dé;~retiilzar. 

' -· ·.:.·e•. 
]. ~equisit.os" c~enclalc

0

~. exigidos por Jos puestos de 

trabajo citados.· 

1,. Caracterlstlcas que Jns parsonas a admitir deben -
poseer respecto .a: "edÍJd, clase y nivel de conoci-

mientos, especialización y experiencias-anteriores, 

condiciones físicas, mentales y de personalidad. 

s. Tipo y grado de adiestramiento que se hará preciso 
impar! ir al nuevo personal y su duraci'ón. 

6. Fecha aproximada de su incorporación a los puestos 
de trabnjo. 

Zerilli (19701 propone que los requisitos del PrE, 
grama pueden fijarse en función de los pun!~s anteriores lo qu"e 

üyudard a definir el programa de reclutamiento. Para este fin -
es preciso: 

1. Esta':>lccer el programa sobre .la ':>ase de las Carac-
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ter!sticas de Jos puestos ofrecidos, -el trabajo a 
ellos inherente·,- y las c.ondici-one"s o requisitos 

que han de reunir quienes. los vayan O ocupar. 

2, Estudiar un· prOgrama de reclutami'ento no genérico, 

s(no distinto para cada categorl"a de ~mpleados que 

se quiera contratar, '!(ll que son diferentes dichas 

categorías, las relaciones entre ~a oferta y Ja d!!. 
manda, las tendencias, motivaciones, los intereses 

y las reacclones de lo~ posibl~s candidatos. 

J, Implantar el programa n~ en forma abstrae.ta o sobre 

la base única de lo oue la empresa exija, sino te

niendo presente la idea que sobre és:a se hayan -
foi-mulado los aspirantes, el sector en que. opera y 

la clase de trabajo ofrecido, como también la opi

nión sugerida a los_éandidatos por la Íectura drJ 
programa, 

~. Estudlar 1Jtentamente las fuentes proveedoras del -

personal, la técnica y los instrumentos de reclut!_ 

miento, en función de: 

a) Las exigenclas y requisitos a cuyo cumplimiento 
está dirigida la act i\•idad de reclutamiento. 

b} La situación concreta del mercado del trabajo - · 

en 14 zona y la época en cuestió~. 
e) Nivel social en que se halla situada la. em.oresa. 
d) C.oca.lización ·aeogrllfica de la misma. 

e) Fecha en que deber6 incorporarse a la empresa -

el nuevo personal admitido, 
f) Costo probable a que puede resultar Ja utiliza

ci'dn d~ cada una de /as .fuentes de provisión, -

técnicas y procedimientos. 

g) Lfmite máximo de costo que la empresa se halla 
dispueSta a soportar por la actividad de reclu

tamiento, 
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5. Elegir sucesivamente, en luncidn de. lós fines señ! 

lad~s, las fuentes. proveedoras_, las· tl!cnicas. Y los 

·procesos de reclutamiento qu·~ pe_rmitan pOnerse en 

contacto con· las pers_onas qúe reunan_ l.as condicio

nes exigidas, dentro de_ su propio ambiente, 

&, Asegurar la tnÁxima. agiii_da~t _¡_J-~x~.'~il~·dad y oport!!_ 

nidad de los proCedfmient·o; puest~s 'en práctica, . . . 
7, Con.trolar constanÍemente· la ~IÍ'ciencia del progra

ma y perfeccfona_r los_ medios o in.!ltrumentos emple!. 
dos, a fin-de que seii~-_·en't-~do:mo,:n~nto icÍdneos a -

1a rea1 idad sobre lB c~~-i- debe~··:oPerar·. 

Zerilli dá las sigÚien(es pr_i:Vi;i·ones para Jos 

programas a largo plilzo: 

!~os programas a largo plazo· _se· deben ir..platar ba

sándose en estlmaciones y p/.evisiories: ESto es basta!!. 

te dilfcfl, ya que no "es-'pOSibje preCisar datos como -

por ejemplo: la dUrac{6n de la vida de los indfviduos; 

las probabilidades· de renuncias voluntarias; .el aumen

to o la disminuci6n del número de personas necesarias 

en los dfversos s~ctores d~ -la e-,,V,resa, ya que esto d!!_ 

penderá del desarrollo de la misma y, por tanto, de -
las variables circunstancias econdmicas, factores s6lo 

prf!visibles dentro de ciertos /imites. 

Sin embargo, es Jndispensable establecer un plan 

de reclutamiento a largo plazo, ya que sin un programa 

es aún mucho más difícil emprender en el momento opor

tuno l.!na acci6n eficaz, tenlendo que recurrir a solu-

ciones improvisadas que obligan a demorar la rea/iza-

ci6n de Jos programas _de expansión empresarial previs

tos, e incluso a reducir la actividad de la empresa. 

As( como SP planifican las compras, la construc-

cidn de las instillaciones, los aspectos técnicos del -
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trabajo, etc.-, deben programarse al mismo tiempo las -

futuras necesidades· de personal. Claro, que est_os pr!!., 

gramas deben ser trazados con cierta flexibilidad, de 

forma que puedan ser paulatinamente modificados .e·-in-

cluso sustituido:s, de acuerdo con el progr.esivo. d~sa-
rrollo de la empresa, y deben preveer vari'as alte~n.a~L 

vas para el caso de que se produzcan vacantes de-'perso 

nal ante:s de la fecha prevls'tli, o de que :sufioan 'demor-; 

en su.desarrollo los-planes de. ~xpan·sidn prefijados, -
etc. . . . 

lo~ progr~ma~ de ~eclutdmlen~o a largo plazo de-

ben perm1'tlr la previsidn de: 

1. L_iis_, S'ustituciones en aquellos puestos de trabajo -
que se supone queden vacantes dentro del perfodo 

de t"ieÍnpo considerado. 

2. Los nuevos puestos de trabajo que vayan a crearse 

en la empresa, como consecuencia de la ampliaci6n 

y/o la diversificacidn de sus ac:ividades, 

J. Los puestos de trabajo que más a.delante surgirán -
en Jos distintos ~ectores y n1'veles de la empresa, 

como consecuencia del desarrollo de sus planes de 

expansidn y crecimiento. 

/¡. Las modificaciones que se deseen introducir en el 

futura, por razones de política empresarial, en -
los requisitos exigidos a las personas destinadas 

a ciertos cargos. 

5, Las variaciones previstas para algrinos puestos de 

trabajo, y por tanto de /as condiciones que han de 

reclbir las personas destinadas a ocuparlos, debi

das a razones técnicas u orgMnizativas. 

6. los eventuales planes de reublcaci6n, por traslado 

a otros puestos, de aquellos trabajadores que has-
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11.2.s 

ta eose mo!:!_ento haya formado parte de las secciones 

que se suprimen o reestructuran por avances técni

cos, tecnológicos o de organización. 

7. La admisión de un cierto número de personas en po

sesión de las cualidades potenciales necesarias -

para ocupar determinados puestos que podrían repe!1_ 

tinamente quedar vacantes. 

NECESIDAD DE CONOCER EL TRABAJO OFRECIDO Y LAS PERSO-

NAS APROPIADAS PAli!A EL 

Antes de establecer un programa de reclutamiento 

ZerillJ0 (1970)_ opina que debe hacerse un atento estudio de las -

caracterfsticas y contenido de los nuestos de trabajo que se in

cluiriln en el programa de reclutamiento, asf como Jos requisitos 

psicoffsicos, persona/es y profesionales de los candidatos, con 

objeto de adaptar el programa a las condiciones que ésto.r; h.1n -

de reunir y de evitar una actuación ambigua y genérica, de rendj_ 

miento inevitablemente menor, tanto en eficacill como en casto. 

El conocimiento de las caracterf!iticas de los --

puestos de trabajo y dv Jas condiciones que han de reunir las -

per_sonas a admitir, es también muy necesario para facilitar y -

simplificar Ja selección, evitando tomar en consideración a los 

"aspirantes· deSf,_rovi~ios de .Jos requisitos mlnimos exigidos y rc
duci;ndo·· Já · cÍificui"tad de1· juii:io • 

. · .'·.· .. 
óe':-~'~tO.";e".·.~edu~e que, antes de poner en práctica 

un progruma d"e ~-~c·.1.:Ut_~diierito y selección es necesario disponer -

de ~ufic;en"i.·e~. ~,l.~~eii~Os .. de juicio que hagan posible su realiza

cidn a.:ertada •.. · 

L~S- ... elementos de juicio pueden obtenerse de: 

1-:·· Úri'.~ndii~-is de los puestos ofrecidos (si son ya 
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existentes o de nueva .creac:idnJ." 

2, Una descripcidn de la-s obligaciones y labor_es inh!!_ 

:-entes a :estos puestos ... :. 

J. Una definicidn de los requisltos a exlgir a las -
personas· que asplren a· ocupa:- lo·s puestos citndos. 

Para realizar un anállsl~ de puesto, debe entre-

vlstarse a un empleado que actualmente· ocupe el p~esto de trab11-

jo en cuestldn, y que a julcio -de su inmedlato superior desempe-

11e su cometido de manera satlsfactoria. De esta entrevista tra

tarán de obtenerse diJtos como: nombre del trabajo, categoría -

profesional, departamento o sección a que pertenece, nombre del -

superior inmediato, tiempo de iJdiestramiento, descripción de la 

labor que desarrolla, con las o.aeraciones menti'lles y 1n.:1nuales -
que debe ejecutar, as( como su finalidad; operaciones intelectU!., 

les que debe utillzar .oara el desempeifo de su trablljo; esfuerzo 

f/sico; mecanismo a emplear, como mlfquinas, materiales, herramie!!. 

tas, instrumentos, medios de transporte, etc.; responsabilldad, 

sobre elementos humanos o mnteriales; clase de decisiones y fre

cuencia de las mismas; tlpo de supervlsldn; ambiente de trabajo; 

enfermedades· profes1'onal es y medidas ~llni tarias; riesgos y medi

das de seguridad; relaciones laborales, clase y número de c1.1teg.2 

rías profeslonales; horarlo de trabajo y descanso$; necesidad áe 

estar actualizado en lo que .respec:,ta a la materia de trabajo; si!! 

temas retrlbutivo_s; poslbilldades áe p-romocldn y ascenso. 

_Sl la entrevlsta puede realizarse en r:I escenario 

de trabajo, el entrevistad~r- r~uede ob.Servar directamente al tra

bajador en su· actividad "tiormD.'I, anotando las clrcunstancias am--

blentltles en que se desen"vÚelve~· Por otra parte, la entrevlsta 

puede cOmplementarset preguntando acerca _f:!e. usos aspect'os al su
pervlsor J'nmediato· del t"rabajado~. 

En ocaslones,. en lugar·de hacer un anñlisls, ·pue

de ser suflciente hllcer una deSc;oipcldn senc:illiJ del puesto de -
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trabajo, a condicidn de que sea formulada por una persona que lo. 
conozca perfectainente. Esta descripcidn, sin ser tan completa -
como'el anlilisis, debe precisar, seflsla el autor: 

al la categorfa de la persona que lo ~cupa¡ Ja de 
quien Jo controla e inspecciona; la de los posibles 
subordinados, e-tc. 

bl ·Los·:obfe_.ti.voS~_Ja.natur~J~zn Y la a~li'tud dt!! las 
t.;.r~as inherent-~s· a1. C~rlrO, así como- la clase y el 
grad_~ d6 -Í'e~p"oriSab'ilida.d_.que se le atribuyen. 

el Todas.las actividades y-obligaciones principales, 
aCcesorlits·y:.even_Íual.es ·a_ desarrol!ar por la pers_2 
na designa.da, c~n indica'c16n de.Jas dificultades, 
es/':'erzos .Y: respo'nsabi_l idades ajenas al desem_oeflo 
de. sus ./unf:iones.-

~a descripcidn de Jos puestos de trabajo, ademds 
permite trazar Jos perfiles profesionales a que han de ajustarse 
.Jos candidato:., de forma que se hagan evidentes los requisitos -
mínimos que deben reunir, por ejemplo: 

al Re.quisitos men~ales¡ antencidn, memoria, intelí-
gencia, etc.· 

bl Requisitos físicos: vista, oído, aspecto, resiste~ 

cia al trabaj~ de p~é,· _;.obustez_, etc. 

el Requisitas de lnstruccid,:,·: grado Y· __ tfpo de instrus. 
cidn e.'tigidos, -cer.ti"li.c~d'as de ._eSt_udi_¡,s, titulas, 
conocÚriient o de idi~~:~.: --~'(c-:i_. 

d), Requisitos.profesionales:._-. grado y clase de expe-
ri e'!c i a -precedente en . t rábajo:; slmi lar, L et c. 

el Requisitos :ner$onales_:··:--~da'do~~-·se;/O.y estado civil. 

f J R~Qu ~· s'i tos .. d~ "arde·~~~-··;.'·;~-~~~~·ª/;~ª~·; ·:· calma,· di -
na,..·lsmo, _dlséreC1dn,.-eic. _ 
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11 .2.6 RESPONSABILIDAD POR EL RECLUTAMIENTO 

La respansabi 1 idad del reclutamiento recae norma! 
mrnte a la oficina central de personal, aunque las soluciones PE. 

sibles varian de unas empresas a otras, según las dimensiones de 

las mismas y el nivel de los mandos a admitir. 

Para el reclutamiento de obreros, vendedores y e~ 

pleadas administratlvos existe una suficiente homogeneidad de -

procedimiento en las diversas clases de empresas, no puede deci!. 

se la mismo en lo que respecta a /os directivos. En estos casos, 
la res.oonsabilidad del re'clutamienta puede ser asumid.a directa-

mente por el jefe de personal, o bien por el direct~r administr! 

tivo, el secretarlo general o el jefe de seccidn para la cual ha 

de contratarse la persona o personas de la categoría citada. 

Para los altos dirigentes, la res.oonsabilidar:f se 

asignará a las niveles máximas: directo:- general 1 admini.1traclor 

o consejero delegada, presidente. En este canpo, el proceso de 

nombramiento se desarrolla con frecuencia sin que esté sujeto a 

formalidad alguna, es decir, mcdinnte consultas entre personas -

conocidas y basándose en la infarmacidn par éstas facilitada. 

JI .2. 7 LA DEMANDA DE PERSONAL 

los procedimientos que plantell Zerilli (1970) --

Pa1·a el reclutamiento de personal .tienden a formalizllrse a medi

da que se pasa de las pcqueflas a las grandes empresas. Ast, ad-

quiere gran significacidn, lo que puede llamarse "modelo de im

preso para la demanda de personal", o "requisición de personal"; 

que debe ser redactada por el jefe de la unidud organizati\•a que 

exige la admisidn de nuevo personal, y trasmitido al drgano res

ponsable del reclutamiento, 

La demanda de personal puede ser formulada con --
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cierto adelanto, o bien en el ll"Omento de surgir la necesidad co!!. 

creta. Esto permite conocer la calidad y cantidad de nuevo per

sonal exigido en el conjunto de la efr'IPresa y programar del modo 
más eficaz la eleccidn de las fuentes proveedoras donde acudir, 

d~ los medios máS .eficar.'es a utilizar, y de los momentos más 

oportunos para··desarrollar las acciones respectivas. De esta -
forma, si surgen Situaciones imprevistas que obliguen a modi!i-
car los planes· prev1'stos, se dispondrd del margen de tiellÍpo ne

cesario p,ara etrprender las ·acciones correctivas que sean necesa

rias. 

, · ·: - · · . la .demanda periódica puede ser completada por so-

1 icitudes de·p,;rs~ñal_·presentadas en el momento en que surja la 
nece.sidad. d~ nuevO·perSonal· con carácter urgente. 
con "Frecuencia, falta u~:pro.cedimi.ento de demanda 

-Sin. embargo, 
periódica de -

persori~'I, 'exis"t'iendO. solamenÍe las peticiones que espor~dicamen
"te Presentltn'·l~~ servicios ;, departamentos que lo necesitan. 

los datos que básicAmente debe contener una dema!!. 
,.da di!. personal son: 

1. Fecha de la redaccidn. 

2. Fecha en que será necesario e/ personal .sol lcita-
do. 

J. Destino del mismo (dirección, servic1'0, seccidn o 

departamento, no~hre del ~upr.rior inmediato). 

1'. Puestos de trabajo (denominación, descripc1'dn}. 

5. Plantilla (indicar si se trata de una sustltucidn, 

en cuyo caso puede ser conveniente seiialar el nr.im

bre de Ja persona sustituida y las razones de la -
sustitucidn, o ma's br'en si representa un aumento -

en la planilla de per"Sonal, en cuya hipdtesi:; es -
necesario precisar los motivos). 

6. ClasificlJcidn (categoría, calificacidn, nJ'vel re--
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tl'ibutivo/, 

7. Requisito~,.(edad, e_x'o, titulas d': estudios, espe

cializac~~.n,. __ exPel' encia labol'al). 

8. FirltllJ ·de quien ·pi' senta l~ peticidn, con el visto 

bueno :'r-·eqU·e,./il'?.. 

-En···c~~i'.·t~-do~·:10$ ·m·Od~I'os de l'equisici6n de pel'S!!, 

nal -se eni:ue!J.tl'an· éo/it'enid
0

Ó·s·_-~sto's elementos, aunque el gl'ado de 

detalle Val'ia'.:~ensJbieme.:i·te ·de ~~O~ CUSOS a otl'OS, 
· .. ;·· 

·t,a·_peticidn mediante modelos impresos y procedi-
mientos ¡~;~J~S·'',J~--·-s"é ·.ext-ie.IJd~ sin duda a todo el personal. A 

partir de''c·~-~rtO'·hf"v~(, Ja$ c~alidades.y raqui'sitos de una perS!!_ 

na son diffcilmente descritas. Por ejemplo, la decisldn de adml. 
t"ir a un-'diréc"t"iv·o~· e&pec:ialmente de alto nivel, no se obtiene -
de.Ja _a.ctuacidn .. de._un.a sola persona, sino que se deriva de una -

-~e~~·e de.coñ~~cÍos, -pláticas y estudios entre los milxfmos respo!!. 

Sable~-·d~ .la 'empres~; por tanto. serla il6gico redactar una solj_ 

c
0

itud pal'Í! este· caso. Los modelos impresos y proc:adimientos -
for'ma.Jes son empleados para el personal hasta Id c:ategorla media 

superior. 

II.J SELF.CCION DE PERSONAL 

Zerilli (1970) dest.:1c.:1 Ja importancill de /¡; stHC!, 

cldn al decir que la eleo::ci6n de colaboradores constituye, para -

cualquier organizacidn (empresa privada o pública/, un problema 

de gran importancia y delicadeza, de cuya solución depende su efj_ 

cienci~ y potE>ncia.lidad. lln error cometido en la f<Jse de seleE_ 

ción puede producir consecuencias que, aparte de ser desagradables 

para todos los afectados, se traducen finalmente en un dallo eco

ndmlco Qara la organización. 

Debe decirse quP la selección misma, como quiera 

que se lleve a cabo conlleVa a un costo, tan elevado como comp/~ 
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jo sea el procedimiento seguido, y mayor el número de personas -
afectadas. Pero precisamente por esto es absolutamente indispe!J.. 

sable asegurarse dí!Sde el comienzo del proceso selectivo (para -

eliminar a tiempo las p"ersonas no aptas y reducir as( el costo -
de aquel) de que Jos individuos examinados posean, en el grado -

mlnimo cuando menos, las cualidades fundamentales para desempe

iJar con éxito una actividad determinada. El costo de una selec
ci6n eficiente, siem/,r'e que se halle contenido dentro de. los li
mites adectiados :J/ nivel cuantitativo y cualitativo de /as pers2,_ 

nas admitidas, serll pronto· recuperado por _los ahorros que la e1!'
presa ··obtendrá al evitar fr~cuentes cambios de personal, .adies-

tramiento y.perf.odOS de rendimient'o I imitado· de los nuevos trab!. 
jadores,· etc. 

La ·n'ecesidad de. un método cientffico de ·se~ecci6n 
es con~ecu··~n~ia:. dé':'1a dismf~~cidri de los contactos .oersonales y 
el- c~nO~i;n;·~.Tit'D·.:.di'r~~.t_o. eiit.re l~s emp __ res.J'rlos·y .los trabajado-

res,- B5t .. COmo'..dé.? 1ñ·.~~m,,J;a~ldn Y é:ompl icac
0

idn -.de. las tareas indf_ 
V iciUa /es., Por.,'un .. ' 1.ado_,:.: el, i-¡Ue_·: of re'ce'· 'el t rSbajo. r¡ue ya no es -

·'un _individuo·~ ~~·nO ·'~;;~::. o~ianÍ'za'ci 6n, · ildvi erte /a necesidad de un 
in~tru,:;;e-,;·t·o,..::-·qu~-~·1e:··p~~~ita-' -~~n.ocer a l'as personas antes de admi 

tirias·~· --Y·.~-~~'o·c·eri~·~·,de:-~odo '-seguro, a través de datos que pued;n 

SC~ clB~¡'f;'~ádó:~'~!;·:t~bU¡¡;dos;, confr¡,ntados. De esta forma, la 
selec~·1&n •. '.·~-~rif1:ada -~'{ a'zár_- ~-:a la simpa tia o antipatfa personal, 

si -s'e .. ~ústiti.iji-_e·.·pa¡.. Un' pi--oceso ~1'sÍemático y objetivo, un crittJ

,.:; o. ~n.i.for'!'e, y' b~·;~d~'--s,obi-e -~,ja",.dmet ros precisos. 

·Por·_ otro lado la ·se/eccic5n as! realizada constit!!_ 

ye un derecho y'_, ·de~t-ro 'de cierto:< lfmites, una garantla .oara e/ 
·_trab.ajildor;· Un derecho,-·porque e/ individuo que as.aira al ingr!!. 

so en ·una enflresa ·debe tener la oportunidad de solicitarlo, indi 

r:ando 'ja cJ.~se de trabajo' qu'e r.¡ejor pUt>da realizar según SUS ae 
titud_es, y_ver posteriormente que su peticic5n pueda ser admitida 

o rechazada,_ de acuerdo. con criterios definidos, objetivos y ra
zonables, pu'estos de ína'nifieslo a /o /arco de un proceso que lo 
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pone al amparo de atribuciones y errores~ Una garantfa', porque 

un método. y un Procedi'r;,~--e~tº ofrecen ma-yor ,;rotecc{dn que ª' azar 

a lo.s sentifnient-oS' de sÍmpat.la o_antlpatla personales, y es sie!!!_ 

pre mejor que--la falta :tOtal de método y proceso; ·.porque induda-. - -.- ' . 
bleinente el tr_~_b_áfador_no puede controlar en forma absoluta los 

pro~edimientoS_y _métodos· estudiados y puestos en práctica por una 

orianizlÍi:l_dn: en .su_p;.op'i"o provecho. 

11.3.l , . EL CONCEPTO DE SEL8CC ION 

'Segl1Í1 Zerilli (1970) la selección, en sustancia, 

consiste en: 

·1. · Especificar las cualidades y requisitos necesarios 

._para desempetlar determinadas labores. 

2. Identificar y medir las cualidades actuales y po-

tenciales, las cariJc~ertsticas de Ja Personalidad, 

los intereses y las aspir<Jciones de 'Jos diversos -

individuos admitidos a examen. 

3. Elegir los individuos que poseen tales cualidades, 

caracterlsticas, etc,, a un nivel suficiente para 

de_sempetlar las labores asignildas a sati.s/accidn -

propia y de la empresa que los admita. 

La selección se funda en la idea de que cualquier 

tipo de trabajo, si ha de ser ejecutado con re'sultados satisf.1c

torios.para a;,,¡,a"s ·partes 'interesadas, requiere en quien lo realj_ 

ce un conjunto- de cualidades, caractertsticas, intereses y aspi

raciones. Cada una de .estas cuaJidJdes y c.::ir.lcteristicas se ha

llan_preSentes en ca-da individuo en grado muy distinto, y eviden 

temen te el trabajador 'de.sarro/ /ará su actividad en forma más po: 

sitiva cuSnto más se aproximen su.o; condiciunes al nivel exigido 

por el mismo trabajo. 

Es misión de :a acción selectiva, por consiguie;,

te, realizar una confrontación, un controJ' cuantitati~o y cuali-
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tativo de·Ja capac_idad, aptitudes, caracter(sticas físicas, psi

cológicas, personalidad, intereses y aspiraciones du los candid!!. 

tos con las necesarios para el desempeñ'o de los puestos de trab!!_ 

jo, o si se prefiei-e con las cualidades y características de una 

persona standard,abstract.1, prefigura.da como apta para cualquie

ra de aquel los", consider'1dos uno por uno. 

Por tanto, se puede definir la seleccidn b~jo_.un 

doble aspecto: 
. . .·~. . ... ·. : ,_· ' 

1. 

2. 

Desde el_ ·punto de· vista concep.tua 1,. con si st_e .. en .la 
ei ecci d~··de ·un suJ.et o· p~rá u"n: t rabai o· ·.·~n·. eí:·.qu·~· se· 

pr"eVé ·qtle. ·Sus 'éuRl i dadeS -e~cUen tren: l.~. ~~j~~. U t 1' Ji , 

zacidn posible. 

D·~~~-~ ·~1:~~~",,~·o·d~··vista técni'"º• 'conSist·~.-Po·~ el -

COnt~a.rio e,t.ia;_f!s~e¿{fica.riidn···y m~~id~·;··po.r ·medio 

·.·d.e,··det~r,;:.in~i:Ja.~· técni~as, de las cua.lidades·y· caras 

ter"t~ii~as d~l ·sujet·¡,~ y su confrontación con lns 

exigidas por los puestas a ocupar. 

de deci~se que 

En un deseo de un.ificar las dos definiciones, pu!!. 

la'selección dP personal es el proceso encaminado 

a esta~i'ecer, mediante el empleo de técnicas a~ropiada.s, cuáles 

de entre vari;1s personas son idóneas, ,'lor sus cualidades actua-

les y potenciales ,V por sus caracter(sticas, para desllrrollar Ja 

actividad n la que est.In dcstinadlJs, a satisfacción tanto perso

nal prnpf;i del trablljador cor.10 dí! la elT'.presa que /os admita. 

11.J.2 TJPOS DE SELECCION 

Zerilli (1970) distingue dos tioos de seleccidn: 

En la pritr'l'!ra Sí! loma en cuenta solament<' "' valor de las candi
daturas p.~over11l'!ntl"s del C!Xtl'!rior, en la que el proceso seler.ti

vo opera en la r.onfront.ir.irin de quiC'nes Sl' hallan fueril de ¡,, e!!! 
{lresa y <1spirnn a 1ngre.:1wr en ella. f!n el segundo caso el fin -

perseguido es el traslildo dí! la pf!'rsona que ocupa un puesto, a -
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otro. que se odapte mejor a sus cual idar;Jes y ca-ra~ter~sticas com

prob"adas. 

También la selecci6n lnte;na p.uede. presentar los 

dos aspectos: el de val¡,raci6n y el -de orientaci6~. El prime
ro, de actuaci6n rigidamente· selectiva, segtln la valoracidn así& 
nada, a r;ada aspirante, Se- dd en los concursos internos de las e!!! 

presas, c~ando ·el nllmero·-de lÓs.partfcipant-es es 5uperior_al de 
puestos a cubrir." L~ -.selei:ci"dn orientati'va· tiene lugar siempre 
qr.ie s·e ,quier., _aSicnar al 'trábajador un puest.o de., trabajo más en· 
contraste con rus'éualidades, 'características, ·intereses y as.oi-
raciones. .. 

eie~~~·t'.o5 · JiroC:edent es '!el. e!!_ 
teri"or, la, selecci6n .es. -un ·píooceso de dOble·_.di'reccidn·;:. en';ei,-~-__-.;. 
cual tanto el que oÍrece· .. t-rahajo ·como'.el >eaiidid'á,to· b~-S:~a";;~·.::·á·,.t·ra · · 

·vés 'de· 1as diversas· _fases que fó~nian _el proceso,' ¡'j ega;. a una d; 
_. _ _, --· .. ~ -

cisidn. .. ·-
"·'· Por un lado, - el ·o_f ertante dé "t"r~°Jja} o_:' t·ra't~' ·'!~-. av_e-. 

riguar si el candidato posee las cual idade:J<y é_a.r"tlct_e·rf_St.ic.as ne 

cesa-rias para mer~cer la admisi'6n; por el Otr_o,,_e°i_;'aspi;ante::a -
ingreso_ cOnsidera si las caracteristfcas y_- ios r~qú/slios ·dei·.·.-
puesto de trabajo al que opta corresponden_a·_ sus·'cuaJldade's_:aspi 
raciones e intereses, y si son colT'.patlbles con "'.~tos.el a'mbi~Ti.te
de trabajo, l.1s condiciones labornles y las perspectivas para. el 
futuro, 

11.3.3, LA SElf.'CC JON COI«) PROCESO 

Zerilli afirma que la 5elecci6n del _oersonal es -

un proceso de caracter perma."'lente. No consiste ni termina con -
la ejec11cidn de un determi11ado acto o serie de actos, como por 
ejemplo la admisi6n del candidato, sino que afecta P./ sujeto du
rante toda su permanencia al servicio de la emaresa. 

Si Ja finalidad de la seler:ci6n es encontrar el -
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hombre apropiado para el trabajo apropiado, no puede decirse que 
haya sido alcanzada por el solo hecho de la admisión de un indi

viduo para ocupar un puesto de trabajo que de momento se le asi4 
na, Por dos razones que propone el autor: en primer lugar, Ja 

selección es al mismo tiempo r;omprobacidn y medición de une de-

terminada situación individual, y la predicción de su futuro t!xl.. 
to; es-decir, un ?iagnóstico para el presente y un prondstico --

para el futuro. Pronóstico que debe ser constantemente contro-
lado para re.afi¡.l:ia.r au· validez y· exactitud, o modificarlo en ca

so de- error o- c~mbio' de- Ías circunatancias. 

·<·:··Sj--:~·a~lo de las circunstancias introduce la se--

. gunde_ razón. En-~_'el· curso- del ti~mpo pueden registrarse varlantes 

en.loa" -c~;.1ci~~t~i'i~as_--.Y el contenido del trabajo desarrolla-
do,'·. entre· .. ~t·-~-a·~::·C~U;á&--Por_-:1·a misma evolución de le empresa; at1n 

, conC.ecfirt~d~ 'qU_e·:·~qúe_ii~s _Sean suficientemente estables por un pe 
rfodo·:~~·z_on~b~le~¡¡_~--_-_tie_mpo. lo que a au vez cambia la~ cualide-
d':'.s Y :·~a 'f.á t ei-'¡S't i c~·s: de:. 1 os t rilb.ajadores. 

; . ·: --.<~ ... :.:._,·,._·,_. 
,Para·aaegurar-constantemente el equilibrio_· entre -

requ;.o;itOS-dU(',t,~~-b~j¡, Y'c'uaÍlda·des del sujeto,'- l~ séJec.cidn de

be.actÜar:~,;·-f~-r~<.Permanente, medlant~ un continuo y constan'te ..... -· ,- .· - -- ' ' ' 

control de los datos, -y _una adaptación .:J ·Ja sltuación. 

El_ -P!'oceso de selección eatd formado por una se-
rie de fases· sucesivas las Sollcitudes de lngreS·o, el ex.lmen de 

las prue_bas ·jnfornut ivas;· /as entrevistas de diversos gt!neros, el 

reconoci.ñiento médico, el control de las referencias,- el' ~ontrol 
sobre el acoplamiento de/ persoria{ seleccionado• etc., cada Unll 

de las cuales presentan sus propi.as caracter!SticaS. 
. . 

Particularmente· el procesO de'selec-ción en sentido 

estricto es el que concluye coÍJ Jil admisión del_ candi'dato. Es 
compnrado con una carrera -de -ob-stácu/o_s, en Ja que. cada fase del 

proceso eC,uivale para el c~lidl'dato un obst'4culo que debe superar 

para alcanzar. la meta fin11J de 'Ja admisión. El orden en que se 
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suced_en las diversas fases varfa segtln las dimensiones de Ja em

presa, el tipo de personas a admitir, nivel de su informaci&n, -
etc. No debe olvidarse que se hallan siempre estrechamente li

gadas entre si, por /o cual se conclbe al proceso selectivo como 

un todo unitario. Por esta raz&n,cua/quier innovación o modifi

cacidn lntroducida en una fase, queda incluida en el .oroceso; -

por ejemplo, si se modifica el contenido de Ja entrevista, o bien 

se exigen nuevos requisitas a los candidatos, se debe actualizar 

tambii!n el formulario informativo que han de llenar, de forma -

que re coga sol aP1en te Jos datos desearlos cono interesantes. el imJ.. 

nando los considerados sin utilidad. 

11.:J ·" LA SELECClON COl«J CONFRONTACION Y VALORACJON 

Zerilli afirma que Ja viiJoración de /as probabllJ.. 

dades de 6xito de Jos candidatos solamente puede formularse si -
quien realiza Ja seleccidn conoce las cualidades y característi

cas de Jos sujetos (comprobadas en el curso del proceso de seleE_ 

cidn), asl como las caracterfsticas de las actividades que dr:!:Je

rán desempeffar y Jos requisitos relativos a Ja edad, sexo, expe

r,.enCia, instruccidn, carácter, etc., que estas actividades exi

jan. El conocimietito de estoS datos fcaracteri"sticas de los 

puestos de trabajo y requiSito:S personales de los ejecutores} d!!., 

be ser previo a Ja .se/ecC:itSn, ya. que constituye una de sus pr!._ 

misas fundam~ntal~s. 

S6l o de ·.eSt ~··_.modo. puede rea lr.:en te est ab 1 ecerse -

una confrontaci&n flficaz· sob;e:':cuya base calificar y adr.dtir, (o 

rechazar) a los .candidatos~.· ·-SÍ _-uni. de las dos partes de la con

frontaci6n falta, ~-- r~su~t.a :.inc~m.o/eta o imprecisa, no se puede 

pre:ender un juicio acertado y objetivo por parte de quien lleva 

a .:abo la seleccidn. 

Conocer JaS caracteristicas de los puestos de tr.!. 

bajo y las condiciones eKi¡jidas a Jos trabajadores dii:e el autor, 
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no es suficiente; ya que es preciso saber también en que medida 
·o grado_ son nr:cesarias tales condiciones para el desempeifo dpti

mo del traba/o. 

·Por. Jo tanto-,· en el caso de que no se /laya dis
puesto d_e 'ella:Í. e~· IB--f~se de- reclutamiento, es indispensable -
contar para "la seleccidn' con la descripr:idn de los diversos pue.!. 
tos de·'t·rabajó:-p~·ra·:ioS cuales.se examina a los candidatos, o -

cuando menos d~--~-Sq~~n,a~·-o perfiles profesionales. 

·:··_:·::.-:;.·~--~\,:;j~;.~cidn objetiva de los candidatos se hllce 
r.uls diffr:il 'por._"1'a''t.en'dt,ñ~ia de cada sujeto a induclr a confu
si 6n o· ·e,;ga;io' a'i-ieXiúnin-ádor~-: cúzindD. me'1o.•' en el erta medida, pre
s11mi end~ .. de' cua i ,.-d~dits . o ·:-;.eclui sl tos-_ ciu~ no" posee. sobrestimando 

algu'nos aspectos ·del _-°proPló 'cu'rric¡;¡Jum Y quitando importancia a 
ot 1•os; en una· piJ J¡;b-_ra ~ ·_t"raia-~JO: -'de. presentar una imagen de si mis 
moque no Siempre-.r~sp~nde ·a··-1~ realidad. Nl aún las técnicas: 
objetivas de s~lecci6~~-- /á-/~5---~~mO -ios reactivos psir:ol6gicos, -
consiguen eliminar eséas·PciSÍbl}idiJ-des de distorsi6n deliberada. 

. '·' ··~ ;,• 

·, ,;D ··~·~·~fr·~~t"6~f'd~·:·y.· la· -~aloraci6n no son misiones 

excluslvas úe lDs· ~'x~~ina.dor~s';.:.i~mbién Jos candldatos, durante 
la selecc-~·dn· conip~~~"¡,:"1~'s;·_~-~~t.Bja·s.·e· -inconvenientes de las ofer
tas.d~ -·/lJ .empr"e~~·-;\-''.~·;~~r···~-~n-t-ri' __ ii.':~st.as responden n sus caractE>

rfst'iclJs y_-as~1·¡.~-~/-¡;,;~-S~-P'fir:'iO~_~iés._ . Por .tanto, tnmblén parlJ Jos 
crtndiú;;tos:·e_.,-~~~ésa·'r··¡;¡.:.diSPo~·t;;¡t;de ~n térmlno de comparacidn --

. ·' ',,_ --,· , __ .,, ..• _._ ---- ,1--- - -. 

bien definld~1,:-_'r·iue_~_-s_ól_'iJment~:.se··posecrá si el examinado1• está on 
si t un C' ~- d~·- de_· d'eSC~rf'b { ~:-- eÍ_'~~~~-~-t O··:d'a trabajo o/ rP.c ido, con toda -
ureci si dri, - tant 'o"-· ~·~:~:'~~\'~.Sp_C:-~t ~ · ~ 

0

ctya 1 como en sus persper:t iva s -
futuras;_:·-,·'. 

,En cuanto_·a-: las distorsiones o deformaciones de -
la imagen, es preci_s_o declr que_ -~amblén Jos seleccionlJdorcs, a -
su. vez'·, .Pre-~~fi_t;i~_ .ª:-·-v~c~·~_-_:imá'ge~és _falsas, tDnto de la empresa -
como d'eJ puesto olrécld~,"c-o~-,-·ei'··fin de inducir a un candidato -
va/io_sO -R _ar:f":n-.t~r ~·~- i;.,~¡.~s-o· ~-n·_.·°JlJ empresa, tienden a resaltar -



sdlo los aspectos favorables de la misma, silenciando o minimiza!! 

do los demás. ~ste proceder es tan:bién condenable, y en mayor -

grado que el equivalente por parte del candldato; sl se piensa -
en la grave responsabl l ldad que asume una empresa ante el perso

nal ilue admite. 

II.3.5 PREMISAS NECESARIAS A LA SBLECCION 

Zerilll (1970) especifica tres premisas o condiciE. 

nes determlnantes para una implantacidn eflco.z de Ja actividad -

de seleccldn del personal. 

1. Conocer Jos elementos, las caracterlstlcas ~las -

condlclones de los puestos de trabajo para cuya -
ocupacidn deben elegirse los candldatos,· Ja~ ta-· 

reas exactas que cado. uno de ellos requiere .a quien 

Je sea asigna.do; los requisitos _osico-ffsicos, pe!:. 

sonales y profesionales necesarios para desarro-

llarlos satisfactoriamente; el grado en que cada -

requisito deberá estar presente en el candidato, -

distinguiendo. entre requisitos "importantes~' (es -
decir, deseabl_es pero no indispensables), y requi-· 

sitos "escenciales" (o sea, totalmente indispensa-· 

bles). 

2. Conocer las diversas técnicas de selección posi

bles, suS caracterlsticas y moda/ido.des de empleo. 
A·C'.ste-p_rop6.sito-, advierte el auto". es preciso evj_ 

tar creer ·saberlo todo sobre las t 6cnicas de seleE_ 

cidn y dedicar gran esfuerzo a su refinamiento y -

perieCi::Ídn, ~;al mismo tiempo perder de \tista los 

_fineS'_~sPec'rficos a'e toda accidn selectiva. En C:!_' 

so ~on·t·rarJ·o-Pueden obtenerse resu/tac!os no satis

fact~r-ios atln empl_eando instrumentos d_otir.ios;.por 

ejerrplO#· selecclonar co.Mdidatos válidos pero de C.!, 
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11.3.6 

1 idad J:UJY superior a la requerida por el trabajo 

ofrecido, y por ello destinados a no per1r.anecer -

Ja rgo ti em~o en Ja empresa, o a convertirse en em

pleados descontentos y frustrados. 

). Determinar en cada caso, en luncidn de las exigen

cias especificas del momento, cuales son Jos procs 

dimientos y las tf!cnicas de seleccidn más indic-a-

das para obtener elementos iddneos y con el ·menor 

costo posible. 

NECESIDAD DE UNA POLITICA DS SELECCION 

fFl proceso de se/eccidn, por su importancia, no -

puede confiarse al azar o a la iniciativa individua/ aislada. -

Die-e Ze_ril/if19?0J debe fundarse en una pOli:ica claramente defj_ 

nida, sin la cual todo progrnr.ta o procedimiento puede resultar -
ineficlJz. 

La po/ftica indica, il grandes rasgos lo que sed!!, 

b_e hacer para realizar el programa de se/ecci6n. Establece, en 
otros t ~rminos: 

t. las directric-es fundamenta/f's a /ns que debe ate

nerse Ja em!'resa para el reclutamiento, Ja selec

c-ión y la admisidri rle persona/. 

2. las·hases sobre las cuales debe fundarse Ja ~r.pre

sa para la rea/izacidn pr;/ctica de Jos diversos 

puntos del programa. 

J. las normas, lus puntos de referenci'"a esencia/es -

parn C01rprobar si el prOP,rama ha sido i-ea/izado O 

nu en Ja forma. conveniente.y deseada. 

l!s pues, misión de Ja polltic-a de se/eccidn esta

blecer lo que sr:! debe hacer cuando en la empresa surge la necesJ. 

dad du nuevo personal. Si se deberá promover o trasladar en e/ 
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interior a la persona o personas iddneas para cubrir Jos puestos vacantes; 

si se deber<! recurrir al exterior solamente cuando se haya carprobado que 
dentro de Ja mpresa no existen personas apropiadas; si se deberá iniciar 

inmediatamente el reclutamiento exterior, sin tener en cuenta a los posibles 

trobajadores actuales de lil enpresa; para qué puestos es CCJ11venien~e rea/ir.ar 

una seleccidn interior. 

También e.s tarea de la po/{tica de seleccidn dete!, 

minar las pr•uebas a que han de ser sometidos los candidatos triles 

como: reconocimiento médico, pruebas p.s.icoidcnicas y .en qué niv.!. 
les o puestos. Así como, determinar cuiinto se puede ga~tar en l_a 

realizacidn de todo el proceso, y_ lijar .las norma.s mínimliis.Y mdx1° 
mas para el ingreso, la admisidn a eXamen· O. 1.a.·eXCiú'Sid~:- de los -

candidatos. Entran a la polltica gen.~~a·.1::d~:'.~·~·i.~C.c_id~~-:p~~·:.~Jem 
plo, los siguientes lineamientos: 

a) 

b) 

e) 

di 

e) 

f) 

g) 

lo) 

~:~~~·~.=~~ 110~~r;~~J~~·~;~t;~~~::~;~~:;.~·~·" P~·· 
E I "t ftu 1 o ··de ·.estúdi o.s_::mrn imoS·("exigi b 1 e.,-

' · · .. i '., .• ::.:·:::t.'.·\'_;:'~~:r';;:~:~<:~tit!~~'..':i";·r~::::.:. :~,,. " 
El sexO de· las_:pers"onas :a,~admitir. 

El ~stad~ ;:~:i,~i.J)J~~~·~~~~{~~liil!~~~:fE.~,;.~.-~·:.ª·~~i t'en .tmii eres 
cas~da'~i' o:·bien:·s·e: do'sean:solamente personas casa--

da~:·:. .. · .-:.\·:·.f~~.?'.,..i:f~'.·;z;~;;:;;:·?~W'.~;i~~J?·; ~ ;·::._ .. ·,. --, · · 
C.a ·sit~aCid~ 'perSOnal_::y/fami.!iar: de· los candidatos. 

la i~~a iid~~ ·~·~-:,~~·~;·~~~··~¡~; .º.·.~·~·r .. • .. cedencia. 
··!,. . 

La prest~c id~ :·de·r-·~·~.r~i ~-¡ ~~ ~'i 1 i t"a. r~ 
. - .. • :·.·- ... ; .. 

los vlncuJO_s·'de:f,af.eni:'e's/::o con per.sonas acrua/mente 

pertenecientes'a lá empresa;· o ·a empresas competidE, .,., 
ras. 

il La-nacloniJ1f·~~d,
1

.1a·ra·za;·iá·perienencia a partidos 

¡joltticos o~·· o;garii~a·~~ºoij~s-de di.ztinto género, -

etc. 

j) Las recomondacion•s.o pre•~ntacionos referentes a 

los candidatos. 
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Forman tnmbién parto de Ja política de se/eccidn 

Jos lineamientos relativos a llls relaciones humanas con Jos can

didatos: atencidn en el trato; re-spuesta a todas las cartas y s~ 

licitudes de informacidn; comunicaciones escrita o te/ef6nicas -
sobre el éxito de laS pruebas realizadas a las entrevistaS; enví':' 

de mensajes escritos supresi6n de comunicaciones o respuestas, -
etc.,· Ja 'aslgnaci6n de responsabilidades en las decisiones para 

·Ja aceptacl6n o no de las candidaturas, 

la forma de las polfticas de selecci6n del per:so

nal varfa de una a otra. empresa, y puede consistlr en. breve enu!! 
ciaci6n de principios generales sobre los objetlvos a perseguir 

o en reglas detalladas, contenidas en Ja de_scripcidn de Jos pro

cedimientos a seguir en los diversos casos,· todo ello P.Uede es""'.

tar formulado por escrito, o blen no·estar contenldo en documen

to alguno particular de la emoresa. 

Es siempre preferible, no obstante, que cuand~ m~ 
nos las grandes líneas normativas a que deben ajustarse los.pro-· 

gramas de sel ecc i 6n y sus correspond1' entes procedimientos prdct J.. 
cos, sean fo.rmuladas pur escr_ito y comunica~as a todas las pers~ 

nas interesadas. Esto favorece ante todo la opini6n critica de 

la polftica misma, y su correcci6n y revisl6n en caso_ necesario; 

en segundo lugar, favorece también su comprensrdn e ln.terpreta-

cl6n uniforme en toda la ~mpresa, 

Par:_a tener un significado efectivo·,- _Ja pOlttica· -

de selpccldn del persona/ debe satisfacer algu_nos requi~itos fu!!. 
damentales. 

l. Estar claramente definida (por escrito o por nor

mas v~rbales), .de modo que··no haya 'Jugar a errores 

'o discu'slones. 

2. Estar de acu,erdo con' la política, los proyectos y 

los objetivos-genera/es de la empresa y en partic!! 

iar· con las lmp/antadas en el canioo de las relacl~ 
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nes con el personal de la mistr.oJ. 

J. No contradecir a la política social y a la Jegisl!. 
ci6n lab.ora.l vigen-t.es. Una política correcta no -

s6Jo no debe ·ser contrarla a las leyest slno que -
ri'ehe esi-·a~_d~ :'ñcu,;rd0 con la·s normas gener1J/es vi
gentes- en- lOs 6rganos· del gobierno, principalmente 
·las· que se "reileren al campo social. 

~. Se di?be· foriirular en funcidn de Ja situación narti
cular-de'cada'·empresa. En otras palabras, la polf 
tica· de sele'cc.i.dn no- debe ser limitada, mec;/nica--= 
mente copiada de otras empresas, sino establecida 
de acuerd? a los objetivos propios. de cada una. 

S. Estar formulada en sentido uniforme para toda la -
empresa, al menos en sus linPas fundamentales. 
Normas de selección m<fs restringidas y detall:Jdas, 
que se refieren esencialmente a la interpretnci6n 
y Splicacidn do la polftica general e.'1 s~'tuaclones 

especificas, putiden forrrularse a nivel ·de unidac' o 

sector empresarial. 

6. ,Debe estar formulada en tllr:min"os talf!S que sea S!_ 

gura su comprensi6n, lnterpretacidn y aplicación -
uniforme pÓr.-pB1;te de todas .. i~s_.pt!rsonas interes.i
das. 

?. Comunicarse·.·~:-:··iodo:·.Í.~~'::·~·'ñte_re~ados, ya qu,;·-no es -
tlti I lo-rmitla·r __ "una:·Pol f!_i~a_ -.~n -el _éampo de la seles_ 

ción del P:ers_~;,a·1_.:_:_s·i·~,de_Si:Jú'iS_: ~sta~ no se pone <'n -
con_ocimie~t º.;·.::e·n.: f_o·-,.~~ CO~J~_ta. ~ adecuada, de t n

d.~:s: aqu'el_l ~-~ 1 •. q~e:·: d'eban:·_.n./,-il.carla. 

CoiÍ e1-:1f';,'-_de:'.evit~r·d~das,·maJ entendidos y equl_ 
vocaciones, es ta;,,1;;ién"'.~,~~.;·~~i~~te dar.conocimiento de la polltj_ 
ca de selección -·a_·'IOs t.rabB.jndores ·de la C:m.or'esa cor.Jo también a 

las personas del ·ext~r:ió.r··qu_e _muestren interés por conocerla. 
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·personal no debe conlundirs '~on"·e·1··Procediniie"nto práctico de la 
se/ei:cidn mÍstr~ •. --aunq~-e -'COn i'reC:~'e¡,~ia;' e'!_· ef ieri_gUaie corl'iente, 
se usan ambos. t éJ.min~s·· .éo~'c;, ·~;~6nifn~·s'.,. 

jetivos a 
los, 

La ·poi it "fi:B ·:· j~:di Ca_ ···-~·~-;~:~e: se· -d~~'~ '~a.~ér: /Os ob-
conSegui,. ·y:;. Jos':-, Í i ~·ea~i ~n·t ·~s ··a seguir• para -áJ Ca_nza r--- ·. ,. ": "·- ... · ' _ _. ;.-·~- -, ' . . . ,.,,. 

':;::.:,{ ~'.:';,:;.<;:):·;:: • ·;, ·, :;·;, 

·-El P,r~~~~}}n~-'e",:,·_~ ~·:·.}~di~_~·.--~o~--.- ~/ .. co'1t rarJ o· cdino se 
debe hacer P~~~-·al.can~ar·:·¡~s:·.;bj,;tiv'Os,·.m~di~nte la puesta en -

prllctica de Jo~ '1irieüniient.~S ·.fij~-dos. ~~n·s¡~te en una sur:esidn 
de fases o acciones 'de~ar,..oila-das .. Par~_: ej'7cu.iar _u~ P.rotiratria par
tir:ula"r. 

El programa, a su vez, es un conjunto:r:oofo~i"na~o. 
·de acr:ion"es: y ei;fuerzos encaminado$ a llevar a éabo··J.os Prinr::i-:-~ 
pios establecidos en la polftic:a de seleccidn. (Zerilli.'_--l??DJ. 

11 .1' CONTRATACJON 

Una vez que se ha elegido ,/~no .de. Jos a·~~Í~ani_es, 
ll'<t.S de haber seguido los procedimientos de.-reclutámiento·y se.:. 
lec:cfdn, se procede a Ja contratacidn ciei ~ue-vo -emplead;,;: 

. ·. ·,, ... _:·_·' _.·. . . 

El éon.trato de "trabajo e.s'.una. _necesidad l.egal, 
que nace de lo dispue:Íto· por"la··_·L~y~F~de~Bl_~d"e_ Tr~b-~jo:.·."Art'Jéu-· 
Jo Ji> la presente ley' es,de-·obS~rviin'éia··-'gen"e,.;a·¡-,·:On_.,tf;d~·.Ja:Repú-_ 
blica y ri¡;e :ias rela.ci·One.S·,d~::.t;.~b~j¡, ~O~_r~n-ciidas--e-;.·:~¡ Artlc!!. 
lo 123, a.partadO A, "de l'a CoÍtst.itu'ciisÍi,;;. (Aj.Ja's-aa"lic'ia,- 19731. 

, ... La-._1eY,.P.;cs·,,;,,;e·_-·ia ~xistenCia. .. de1 ·ca;;·t~ato; ·de la 
relac:idn. de, tri:Jha'i,;'. ·_eriire __ ·¡;i, que Prest~ un serviCio perSonal y 

·:et ·oue,-1.o·_.;·e_·~ .. 1'h~~·:-~_'P~~' -,~·-,q~e",'.ia f~ltl:r--de. contrato escrito no Je 
qui ta al trabajador' 

0

/0s der.ec:hos que se derivan de las normas de 
tr-abajo'·y de __ los_.ServÍcios p~e~tados, ya que la. ley atribuye al 
pa

0

tró~·-_1a:'talta 'de e~a formalidad. 
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Por otro 'lado, Arias Galicia (1973) menci'ona que 
si no se determi'na el servicio o servicios r¡Ue dtiba prestar el -
trabajador, este quedard ~bligado tinicamente a desempeíJar el tr!. 

bajo que sea de la misma naturaleza de los que forman el objeto 
de la empresa o establecimi'ento,· sin embargo, si las condiciones 

de trabajo ya constan en los contratos colectivos aplicables, -.
por disposici6n expresa de la ley, no serlf necesario el c.:mtrato 

individual de trabajo. También por di'sposi'cidn expresa de la -

ley, los empleados de confianza '?º·pueden pertenece1• a los sindj_ 
catos, siempre y en todo caso debe'rlf firmarse con estos etr'.pleados 
un contrato individual de trabajo. 

Arias Galicia resalta que el-contrato ,.ndi'vidual -
de ~rabajo, es también una·necesidad ·de tJ'/,o-·admi'·n.istr~'ti_vo, ta!?. 

to para el trabajlidor como pltra la Organi'z~cidn:·-/ 

le dd 
Lo es para el trabajador;',-~orqu~~.,~~i~-docuniento -

seguri'dad respecto de:· 

a) Sus obligaciones parti-~u~~'r:~~;>¿-1~~~:~-/i.:·;-;e~o .; modo 

de la presta ci_~~-- d~l_:~~:~_~::f..~~·~:'.;~(·;~;};:-~; .. j;_:·_::. ·.-_: .. ,. _ 
b) La contrapr'estaci6n,.q'ue-:recibe.'por. -s~: t'rabajo: sala 

~~~:~~~·:~:~~~· :~0~;~,'.º,\¡~t\t~f.~'&!b~ci:nes co~/ emerr 
e) Su estBbilidad- rela"tiva_<:en·¿el >émpleo~ 

. :·- ---: ..... -----~/,,::~~·::r;c~J.}'.,:-·:,~-.'·._· ... _. ·- -.·. 
Para _:-1 B·" o_rirB~iZ'a·c·.;'6i1°'. e~\t;._e~~~S_B_rio -~~·f.que: 

a J ~e. Ía.ci 1 i t~· 'e~ i~-¡~_j_~/r/~-~~~:j~~-~-~. eÍ cum.ol imi en to de 

5us:·ob1Ígaci.onesr:!~"ab're::-i:od~_ ~·i·'se haee parte inte
gr'ant ~ de1·-:·m1 siio~:~·i:·:~.nd l:i sis· del. pucst o o,· cuando -
men~s·;:: ~U 'dc·~~·;.·;~~'i·d~-.-. 

bJ Le -pormit.~' r~solve·r con. seguridad cu;rlquier discu-
s-i6~, s~bré la ~n'e;~ de desarrollar ~1 tra'.,ajo. 

e) Constitu.ve un·elemento indi'spen"sable como 11rueba, -
por estar firmado por t>I trtJbajador, en algunos co!!. 



llictos laborales. 

Por medio del contrato queda establecido una ''Relación de 

Trabajo", que nuestra Ja ley Federill del trabajo en su artículo 20 define -

cerno, ln presentación de un servicio subordin<Jdo a una persona fcu<JJquiera 

que sea el acto que Je di! origicn), mediante el pago de un salario. 

la misnn Ley define el cMtroto individual de trabajo, 

caro aquel por el c:ual un sujeto se vblig;J a prestar a otro un trabajo per

sonal subordinado, cualquiera que sea su título, mC'diante el pago de un sa

lario, 

La relación de tr<Jbajo puede ser por tir.trpo indeterminado,· 

esta últirro rooda/idad, pticde ser eventual o tcnporo/, que a su vez puede ser 

por vbra det~nninada o a precio fijo. 

lA relación di! trabajo puede ser por ticrrpo indeterminado, 

de acuerdo con nuestra lc>gis/ación vigente, cMstituye la regln general, -

siendo l,1 excepcicin a esta regla Ja relación por el tienpo detenninado el -

CUlll, Wucamente puede efectu.1rse en los siguientes casos: 

al Cuando Jo exij<J la naturoJe7.a del trabajo que se va a presrur. 

b) Cuando tenga por objeto sustituir tmporolmente a otro trab<J

jador. 

el En los denrls c<Jsos previstos por l.a ley. 

Asl, dice Arias G.alicin (1970), que una re/acidn de trab!!. 

ja por timpa indl•tennimido es aquella por lil cual una persMa se obliga a 
prestnr il otra un trabajo subordinndo y continuo que constituya para esta -

últinn una necesidad pemnncnte, mediante el p;lgO de un salario. 

la rclacidn individua/ de trabajo por tiempo d!!_ 

terminado puede ser: eventual o temporal. 

- F.ventua/: aqudlla por la cual una persona se ob/i

gR a pr~star n otra un trabajo personal subordinado 
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que const.ituya;· pai-a la .última, ~na actividad, adiciE. 

na/. y 'acciderita/, .mediante e/ pago de un· salario. 

- TempÓrliJ::aquélJa p-o"r·1a cu~J una persona se.obliga 
·a prest~¡.; a-:~-tra"Un:_tr~bajo .oersonal subordinado que 

const i t'JYa .. ·-~ª;;..~·- .~stá -una n~cesidad permanente, 1 imj_ 
tada· p'or ~l :ile~o,. ·por la naturaleza del' servicio 
o_p~r ·1a-,;a'tura.le.za _del trabajo. mediante el pago -
de·Ü';,:,-S-~l~ri~-~ .:pu'ede 'adoptar las siguientes forTMs: 

a).C~~-~r~'t-.o·:~~;.;~b,:a ,determinada: documento indivi 

du~·1 'de· frab~fo Por tiempo determinado cuya dur; 

éi··dn .. s·e_-.SUfet_lJ "a ia terminacidn de. la obra que -
esiºip~la' ·e, mismo. 

b) Contrato a preéio fijo: documento individual de 

trabajo por tiempo determinado, en el cual Ja r_! 

muneracidn es global, por Ja obra mnterial del -

mismo. 

Los contratos telf!porales pueden prorrogarse a su ve!! 

cimiento Por todo el tiempo que sea necesario, mie!! 

tras .subsistan las necesidades que le dieron ori~en. 

CONTENIDO DEL CONTRATO DE TRABAJO 

Arias Ga/icia divide el contenido del contrato de 
trabajo en cuatro partes: encabezado, declaraciones de las par

tes,. cláusulas que son de dos tipos: legales y administrativas, 
y por último, Ja firrra de los contratos. 

- Sncabezado: en él se incluye en forma primordial -
el tipo de contrato de que se trate y el nombre de 

las partes y ·de los re,oresentantes cuando acttlan, -

en el caso del patrdn exclusivamente, como·personas 
morales. 

- Declaraciones:" en este apartcido, _se haréln const11r 
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en principio, las declaraciones del patrdn: natur!!_ 
Jeza de la empresa o negocio de que se trate, moti
vo, causa y 'neces!dad dCJ contrato, ·así cC1mo las e.! 

pecificaciones básicas del puesto; el tipo de. contr!!. 
to y, en forma ge~eral, el Ser~icio o serviclos re

q~erido_s. 

Después, '.fe ~ncl~Ír4 la. capacid~d d~l -tra,b~jador P!!. 
ra celebrar el contrato, su lnterés'en concertarlo 
y el hecho, -en ·s~' caso, ·dQ _contar con Jos conocimien 
'to.s 'nece~arios.·¡l~r.S desar;.ollar e;,· forma satisfact!!

ria el: .servici'o· reque.rido- por el patrón. 

- Cláusulas: se'divlden en legales y admini'strativas: 
CláUsulas- legales.- contenidas en el artículo 25 
de -la Ley Feder,a'J del Trabajo en vigor, esencia
les para todo, c'clntrato de trabajo, 

·a) Nombre; nacionalidild1 edad, sexo, estado civil 
Y.-domjcflio del trabajador y del patrdn, 

'bJ _Tipo-. o lor;l':ll.I de contrato, especificando si es 

por_ .t.Jemp.o determinadO o indeterminado. 

e/ El servi'cio o servicios que deban prestarse, -
'Jos cua'Jea· se determinarán con la mayor preci

s.i6n _¡;>osibJ,j~ 

dJ 1~(.'Ju'irar, o Jugai:-es donde deba prestarse el tre 

bhj~~~- ·_·;~~-
e) l~a ·dur'acián.-.dé.;la 'jornada. 

fJ -~~::,·?~~~·'i.;:~~n~'-~-~i~I sitiarlo • 

. ·._ g J.' .E,l:.:d,~~.'.·~ .. Ju'g'a':'; dé pago. drr sal ari ~s ~ 
. ~J. otra·~·-:cOn:diC.iOne~ -··,¡e·_ t'r'aba)o.-_; talas cOmo dias 

_-dé:de.~.c~tis~; ii.icac.ioii~s' y dtim.:is,~ en· que conve!!. 
gan .. trabajador .'y.pat rdn. 

C'_ldusulas 'administrativas.- en éstas se incluy_en 
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las op-i?ra t iva-~ :. ·cuotas , __ de- 'j,rOduc'c idn ,· ob,I lÍiaci o
n~s- del _t'r~ba}ad~"r. de_-afian·~ar·· su· manejo; discre

c:~ón''-··'et·~~ 
Para fac:illtar'la ·adminlstracldn y aplicación del 
coii"trato;·.,:~-s:~ .. ri~~ven¡en·t·e. encabezar cada cláusula 

Con l.ii·:,;,enC.ld·~~.-g~Ílera·1. de ·su c,ontenidO Y ·objeto. 

- Firm.i·S:. efi::eSta:pa'rte, se incluyen los nombres del 
tritb'aj"ad~~-,y-~d~'i-~pat;ón, y en s_u caso, también de -
sJS ·reP;.e-Seiit·an·t~s,' d-ejando espacio para que puedan 
fl_z:mar',-::ast--éom'o·, -Por- separado, las generales del -
trabajador:: nónibre, domicilio, edad, sexo,· estado 
civi1:·y ·naCi~nalÍdad. 

SJ'mul"rdnt!am"ente a la Flrma del contrato indivldual 
de trabajo o con"posterloridad, en un plazo no mayor 
de cÍÍi~o.dlas, deberá afi'llarse al trabajador al 'In!_· 
t1'tut·~ Mexicano del_ Seguro Soci<il(IMSSJ, ya que este, 
trllmlte, ·además de.las ventajas que supone para-p!_ 

·· trón._y._trabajad.or, constituye un requisito de cara~ 
ter legal. 

Adem;Js, el ·21¡ de ·abril de 19'12 entró en vigor Ja Ley 
dt!I Irí'stituo del Fondo Nacional de Ja Vivlenda para 
los 'rrabajadof.es,_ (!N_FONAV11'!,.por lo que _el .. patrdn . 
tiene· _l;;_ obl ;gacid~ de -.inscri'birse y ·de in~cribir' a 
sus .t'rafJiJjadores ·y ·pag~"r ·1as cuotas re_spect f_vas 
fAr.t"; 291. 

Por Jo que respecta a los sindicatos, en muchas -
organizaciones el contrato colectivo de· trabajo marc., -la:·ob_I/fia
ción .de la e17\Dresl! de empl"ear· solamf!nte miembros aCtivos del si!J. 
dicato. Si éste no puede proporcionarlos en cierto plazo, eryto!! 
ces la empresa puede contratar libremente, con la obligación pal
parte de los nuevos elementos, de afiliarse al sindicnto., La -
organizacidn debe cuidar qu_e esto se CU17\Dla, para evitar posre-
riores compllcs.ciones. (Arias Callcia, 19'1J), 

78. 



11.5 lNDUCClON 

El propósito de la inducción es ayudar al nuevo -

empleado y a ltt organización a adaptarse el uno al otro. 

Cuando un empleado se presenta a trabajar por prj_ 

mera vez e11 una empresa, desconoce su organiza ci 6n global, 1 o -

oue Je di'ficulta Ja realización de su trabajo en forma eficien

te. Por ello es necesario q11e a su llegada Ja empresa Je facilj_ 

te la información suficiente acerca de todos aqul'//os aspectos 

que Je incumben y le afectan. 

Las em,oresas hiln venido desarrollando diferentes 

procedimientos a través de Jos cuales el nuevo empleado pueda -

ubicarse más f<icilmente dentro de la organización a Ja que ingrf!. 

sa. Diversos autores han reconocido que implementar un pro1Ira

ma de inducción en una empresa es requisito importante, para ha

l·t1r posible que lus nuevos empleados se integren al equipo de -

trabajo ya existente, de tal forma que los recursos humanos sean 

aprovt1ch<Jdos integramente y pueda ser reconocido el valor de! su 

participación. 

La inducción, tema principal de esta tesis, será 

<Jmpliamente tratado en sus diversos aspectos durante el siguien
tl' capftulu. 

ESTA 
Shl\R 
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Todas las actividades de cualquier empresa son -

iniciadas y determinadas por las personas, que constituyen esa -

instituci&n. Plantas, oficinas, computadoras, eouipo automático, 

y todo Jo dem.ls que una empresa moderna usa son improductivos 

excepto por el esfuerzo y la dirección hum.:1nos, •• de todas las -

tareas de la dirección, Ja administración del componentr? hu11'.ano 

es Ja central y Ja más importante, porque todo Jo demás depende 

de que tan bien es realizada. 

Rensis likert 

(The Human Organization: Its l!anage

ment and Value, l•!cGraw Hill Book 

Co11".pany, N.Y., 1967, page. JJ. 
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I N D u e e I o N 

IIJ.1 DP.FINICION DE JNDUCCION 

Inducir, del latín inducere, significa instlgar. 

mover a uno; inferir, llegar a Jo general a partir de datos par_ 

ticulares. (Diccionario Enciclopédico /lustrado,: 1979);· 

Introducir, del latín introducer.e, signlfica dar 

entrada a una persona a un lugar; meter una cosa en 

que uno sea admitido en el trabajo de otra persona, 

rio Enciclopédico !lustrado, 19791, 

·otra; hacer 

- (Dicciona-

·La induccidn, como una /uncidn, de la integracidn 

de personal, se refiere a proporcionar una gula. adecuada a los 

empleados de nuevo ingreso en una empresa, y por tanto, en el ª!!? 
biente de trabajo de ésta. Rsta 1'nducción implica que ol emple~ 

do reconozca su puesto en relacidn con otras personas, puestos, 

departa.mento y factores del ambiente externo. 

Algunos autorl!s utilizan términos par;i definir -
esta función, tales como introducción, orientacidn a· acoiida·:· -· 

sin errbargo, los diferentes autores·y practicantes .. de. la ·admi

nistración de personal ocasionalmente hacen .dffel-encia ·~ntre -
ellos. 

PiJra Sikula (1976), la inducc{6n:-'~~-~:~~ eSiab/e-

cer actitudes favorables del emplead'? haci11· I"a'_.e'!'f~~sa, su Poi! 
tica y su personal. 

la orientacldn que se "d;J a·/ nuevo e_mpleado, cum

ple con varias lina/ldades 1• como Ítyudar a producir una sensa

ción de pertenecer y ser aceptado, lo que ·a su.·ve·~ contribuye a -

82. 



crear entusiasmo y a elevar la moral. Por el lo, un buen progra

ma de induccidn reduce el número de faltas al reglamento de per

sonal, despido!!. 1 abandonos, quejas y malentendidos. 

Zerilli (19?31, autor ltaliano, distingue acogi-

dafrecepci6n de nuevo!!. empleados e introduccidn de personal como 

dos procesos distintos. 

Para Zerilli (Op. cit. 19?3), .la acogida o reccp

ci6n es el conjunto de lniciatlvas y procedimientos formales pr!! 

gramados para facilitar al nuevo empleado toda la información n.! 
cesaría para conocer mejor la empresa .en que ha lngresado, Ja -
unidad y el puesto de trabajo a que ha sido destinado, sus dere

chos y· sus deberes. Esta accidn está encaminada esencialmente a 

evitar la desorientación inici;il del nuevo trabajador, facilitar 

su adaptaci6n a /a nueva s_Jtuac:ión organizativa y humana, yace

lerar su parricipacidn activa en -la vida de la empresa. 

la rec:epcidn 1 dice Dantds, completa la admisión -
del personal, aunque no es necesarla para el perfecclonamie11to -

de la misma; en ciert_o sentido, la considera un· acto complement!._ 

rio de la admisión, por lo que puede declrse que_constituye la -
ú l t ima. fase del proceso de sel ecí: z' ón de persona 1; searln el punto 

de vista de este autor. 

Sin em.'Jargo, al mismo 'tiempo, co~Sidera Ja recep

ción l"Omo el _momento inicial de lo que llama /;j :introducción del 

individuo en Ja empresa y en el trlibajo. 

Para 111, Ja- introducci'5n ¡jr"etende inclulr rea/me!!. 

te· al nuevo trubajddor en el srno de' la empresa,. y consiste en -

un conjunto programado de acciones .de orientación, formacidn, -
asi.o;tencia, encaminados a facilitar al individuo Ja mejor compre!!. 

sión de la explicación práctica de las· cualidades y 11ptitudes -
que realmente posee, _y Ja más eficaz lldecuacidn de dstas a las -

po/(ticns, procedimientos, mdtodos de trabajo, normas de organi-
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zación, ,costumb".es de·',1a_. empresa._ ,:·i~rilli __ c~n~·id.era_ que ~a in-

troduccidn.:S_e_,:pro.lorÍgil{du~a_nt.~_-._tO,do_.-u_n p'erf~do _de prueba., y pue
de extenders~-"in4S·.·a111(:d~---.-eSe_.p~-rfod~-a-·trávés de act"iVid;ideS de 

asi st encía - forma r.-'iva";·:'--i"n'i::1Ui das·.-: e·n- _un -pian. de. f0rmaci dn. -·y di ce: 

' '_:·~.·i:.< ~: __ ;;~::;:·~::;;·'r;;:·~C:i~·~·~:·; ev.i ti.:.·/·~;:-·~-;~~;¡-~:--· q·~~ pres:en~a ._· 

el .. Sbá'/id~n~·~:_:~J'.:·:;;~~-~O::·{;.~-báfli'éió~~-:'>,:~ni~dia. ta~túii e d~sP~éS_· de· su in 
--- :.~<·.,-~'--'<-'.-::r:\-,.;.:.¡•':-····'>--"·':' .. -. '".- ... --.--·-·· ·. --,. -

.·gres o: y_ del,-."_event·ú·a (-;ac.t o:cfol"ma '·.' __ de _su '_r.e.cepc i dn en l ll enpresa • 

en: e_'J ·q~ '.~i'~!.J{~~~1.j~~-7~:~~li~~;~1~}-~'.~;~~~f<?.·~:~t·:-.. t~~~·b.~J_o_ ~'.-:_ -: · . 
!-( .,,.:.".;f';~·Po_r¡; tan t _o;~O.el ;'au t o'r c.onsidera · que la laC~tiida ti.!. 

• :;.t" ;?11;¿~;~~g¡~~~r;§t:;~;;:: ~n~ur'::: r: '¡~:c~:m!:: :0~~ ~= 
do al puesto que~el·.·!1'uf-eto.'_desarrolla •. fZerilli,. 1973) • . _, __ ._. 

chrüd"e/,". 11977) .::.¡ 1~'ma-:or-ientaC-ión al. proceso de i!J.. 

duccidni y- lo- c~'nSici~;.a':pa'r'ie'"d~-1.:·d~Sa:,0¡.~JJo: de los e1r.pleados de 

una empresa. ·áice qUe _la -indúccid~~ "u.-ori~ntacidn, del nuevo -

erripleado.es el:Ínicio d~i.pro~~so·de-deSarrolio de éste, que de

ber ser constante y que debe -durar por toda la permanencia del -

empleado en la empresa, con el fin de que éSte se encuentt•e sie!!? 

pre actualizado tanto en lo que se refiere a lá situación y org~ 

nizacidn de la empresa, como en Jo que concierne a las-que debe 

poseer o renovar para poder realizar su trab:Jj.o. 

NcFarland (1979), tambit!n /lama orientación al -

proceso de 1·nduccidn,y Jo considerz. pa1•te del proceso tot.:il de -
asimilacidn del empl11ado. Para McFarland este proceso se indica 

con el primer contacto del empleado con Ja compafffa; el programa 

de orientaci6n formal organiza el esfuerzo de asimil<1cidn des-

pués que se ha toml!do la decisi6n de contratar y calor-ar. los -
objetivos centrales de este programa deben ser, que el nuevo em

pleado se sienta bienvenido, que se acomode con los hechos y prE, 

cedimientos básicos que le ayudarán a lograr un buen comienzo en 

su nuevo puesto, que entre.en conlacto con sus nuevos compafl~ros 

de trabajo y que tenga la oportunidad de hacer preguntas. 
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Pigors (191,?J; opina que el proceso de jn~uccidn 

se encuentra dentro dal cnmpo del entrenamiento. Para este au-

to~, la {nducción tiene como objetivos, prlmero, dar la bienvenl. 

da al nuevo empleado, ayuddndole a que se famlllarice lo.más rá

pidamt!nte posible con el ambiente de su trabajo. Y,· segundo, -
darle al emplea.do Ja lnformacidn útil ace.rca de Ja compaíffa a· la 

que ing;.esd, Jos servicios j¡ prestaciones que ofrece 'a sus emple!.. 

dos, y laS pollticas de personal que le afect-an tanto ·como a --- · 

otros empleados. 

Para Pigors, el programa de induccidn en su tot!. 

lidad debe dirigirae a dar al nuevo empleado un sentimiento de -

''pertenencia" a la organiz~cidn, ya que gran parte Pel entrena-

miento siguiente y del desempe1lo posterior del trabajador depen

den de la buena inducción, y las fallas en este proceso se tradu

cen en insatisfaccidn, trabajo inefectlvo,, y cambios o abandonos 

de trabajo. 

Aria·f!. Calicia (1913), considera que la induccidn 

del nuevo persOnal se inicia desde el momento en que es recibido 

pa:ra presentar.au solicitud .Y se Je proporciona informacidn so-

bre la vacante que desea cubrir. Y, Ja induccidn puede conside 

rarse t.erminada c~ando el· empleado ha digerido Ja informaclón n; 

cesaría, y aplica adecuadamente lo que /la estado aprendiendo. 

No obstante, a.dmlte que no puede saberse con exactitud el mamen-

to en que esto'último acontece. 

ve a Id. induccidn como Parte del 

vn empleado a ltt 'empresa. 

Por otra parte, Arias Galicia, 

proceso de integración del nue-

wendell French (198]), considpra que el prop6sito 

de Ja inducciisn y· de la orientación es ayudar a que el nuevo em

pleado y la' empresa se' adapt_en mutuann:~nte. Seífa/a que cuando el 

nuevO empleado' se presenta a trabajar comienza ·este proceso, cu

ya duración varía según las circunstancias, desde media hora ha!! 

ta meses,· y, .cuya forma de ap/ icación puede ser, también, tan dl 

ferente c"omo ·una plátlca informa'! con el jefe lnmedlato o Jos_: 
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compafleros, y las tnils·adelantadas técnicas de desarrollo de per

sonal. 

Cada uno de los autores anterio.res define muy pe!:. 

sonalmente el proceso de induccidn, su duraci6n, su propdsito, -

pero todos coinciden en seda/ar que este proceso· de inic.ia al i!!, 

gresar el nuevo empleado a la empresa; asf, como el ~fir"ma_r la -

importanci'a que tiene este proceso pl!ra que el nuevo· trabajador. 

se adapte en forma. adecuada a su nuevo ar.ibfeñte. Otro punto e~ 
el que coinciden, es el considerar que este proceso es sdlo e/ 

inlcio de la preparación que todo empleado debe tener mientras -

realice su trabajo, ya que ello estd _sujeto a la evolucidn de la 

empresa, asf como a las innovaciones de la tecnologla. PiJ.ra que 

un empleado pueda ser eficiente y sentirse satisfer:ho con el tr!,_ 

bajo que ejecuta, y con Jos frutos que esto le dá, debP. estar 

siempre actualizado en todos aquellos aspectos que involucran -

sus tareas. 

Consultando publicaciones más recientes sobre di

versos aspectos de la administración de 1•ecursos humanos, se en

contraron algunas otras definiciones del procesg de induccidn. 

ft'alter D. StJohn (1980), dice que 11la inducción -

ea el proceso de familiarizacidn del nuevo empleado con la orga

nización a la que entra; proceso necesario para que se sienta a 

gusto en la e.apresa y pueda entenderla y r.11\tJezar c1 desempeflar -

sus deberes eficientemente". El autor conside1•a qu·~ es el ini

cio de un proceso de fusidn que conlleva a la integraci~n de las 

metas y necesidades del empleado cun las de la corr.pañin, e indi

ca que sin este sentido de comunidad con la emprP.sa, el empleado 

no puede desarrollarse productivamente en su tro1bajo. 

Daniel Charles Feldamn (1977), comenta que las ªE 

tividades de inducción o de iniciar:ión son empleados por diver-

sas organizaciones para poc:fer hacer sentjr a Jos nuevos miembros 

que son parte de ellas. A través de estas actjvidades se trata 
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de estimular el sentimiento de pertenencia a Ja organizacidn. 

El autor dice que el término iniciacidn ba sido -
utilizado tanto para .seifalar actividades enfocádas al incremento 

de competencia ·como al incremento de ·ilCeptác(dn~.··.Para .el autor 
estas actividades se dividen_ en, in"iCiacidn ·al puesto ,-e iniclac°idn 

al grupo de trabajo - .. •"' 

De itcuerdo ·a·. ¡~..-Í-eo.~i~~'_"d_;/-.autor~·- ·;-/:;;;o·~~--l_~-\1e:aE.· 
. tividades de iniciación. _en :1a-:'s.Ocial (Z_a.cJ~n-:de.1~:~-u:oii~·'..e~ieli_do -'~ 

considera que hay tres ·.eiápa-~~·<~~~'f~liZa·~'l6n··.:;¡~~VÍ~
0

;'.:~daP'~-a~·~·dn 

::;~~m:d; . .v .:::~: ~;!":";7it~.~·1W~:1tf f ~ti~~;~~?Hf !Í;:º:r;::= 
Ourant e esta" et_apa -,,_:: el;_·:lndividu_O_.' conoce •_Ja. "organ i 

zaci dn y trata de lnt eCrar,se · a· ·el 1·a·>.;:_. E~ -·est·~ ·.-¡;¡~fu~nt º deb.e- ocu-: 
rrlr la induccidn. ;'.-·,;o.: ':·.0)':'/.'i--·-

El individuo se involucra-,.~~ ·'Cíúltl-o ~~/;~idades -

principales: aprender .sus nuevas labclres,'·eStabJ'eC.er relaciones 

personales con sus compaiferos, entender su Po~iCidn en la organj_ 
zación y evaluar su progreso dentro de la orga.nfzac1'dn. 

Feldrnan emplea cuatro vnriables que ayudan a me-
dir el 1hrito de la socia!izacion ell esta etapa: 

CONPETENC/A: la r.oedida en que e/ empleadO se siente comp.!. 
tente en el desempe1lo de su trabajo, lo que indica que tan 

eKitoso ha sido el aprendizaje de sus nuevas labores. 

ACEPTACION: la medida en que un empleado se siente apre-
ciado por sus co11~aañeros, lo que indicn el 'éxito en sus -
nuevas relaciones personales. 

DEF/NJCION DEL PUESTO: el acuerdo impllcito o explícito -
que con el grupo de trabajo t1'ene el empleado, acerca de -

87. 



división de labores y las prioridades de 'st_as,. lo que in

dica hasta qué punto el emplea.do tiene claras las funciones 

de su puesto. 

CONGRUENCIA P.N I.A EVAlUACION: la medida en que un emplea

do evalúa su propio progreso de manera congruente con su 

supervisor, lo que indica un acuerdo entrr. el emplea'!o y -

el supervisor sobre su desempeño y el conocimiento de Ja -

organización en general. 

Como puede obser~·arse. las condiclones para. que -

puedan darse estas cuatro va ri ab I es que miden el éxito de I a so

cializa c i dn, son: 

* El aprendizaje de las nuevas Íabore.S.'. 

* El inicio de las nueva·s r.?lac.iones·.:·~·e~~-0~~/es. 

-l\o la comprensión de las· funci'ones" det:·~,JUe.st.o. 
. ' ···.~ . 

* El acuerdo inicial entre e"}Ple_.ad~.Y .sup*:_rvisor sobre el 

desempeifo del t ra.baj o. 

• El conocimiento de .la Organizacidn e? general • 

Estas condicion~s J~/rra'n a traV¿S de un adecuado 

proceso de inducción. ¿D'esde todos· es'tos puntos, qué es enton-

ces lo que vamos a considerar como inducción? 

Desputis de consideraz· las opiniones que sabre la 

inducción presentan estos autores y para realizar este trabajo -

de te.sis, se asume que el proceso de inducción es aquel en el que 

se dá al nuevo empleado Ja bienvenido a la empresa y se le dá a 

conocer la información fundan•ental sobre su estructura, sus obj!!_ 

tivos, su funcionamiento, sus poltticas y sobre el puesto que el 

en:.oleado recién llegado va a ocupar. Este proceso se inicia -

al llegar el empleado a Ja emnrt>sa. cuarJdo este ha sido contrat!_ 

do, y dependiendo de Ja organización y circunstanClb.5 de ésta -

puede durar desde unas horas hasta algunos meses. 
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El proceso tiene por objeto facilltar Ja adhesión 

del empleado a su nuevo ambiente de trabajo; orientar a la pers.e 

na que llega, de tal forma que puede iniciar su actuación en la 

empresa con el menor número de tropiezos posible, para evitar -

que pueda sentirse fuera de Jugar o fracasada al comt>nzar a de-

se11peñar .su trabajo. 

La inducción, sin embargo, no elimina por comoleto 

Ja e1eperiencia de enfrentarse a un puesto.'' a una e~~resa iniciaL 

mente extraflos para el nuevo empleado, quien también deberá !uJ--_ 
cer un esfuerzo; poniendo en juego sus aptitudes y su experien'-

cia pasada para poder ad.:1ptarse más rápidamente a Ja organiza

ción. el procé_so.de induccióii debe tratar de despertar en el -
nuevo trabaja~or _et suficiente interés y/o motivación necesarios 

para que éste decida realizar este esfuerzo con efectividad. 

·Si: al JlFJgar el nuevo i!mplt!ado tiene claramente -

dtilinida.s sus tareas y responsabilidades, asf como su· funcidn -
dentro de ta''organizacidn, podrá desempeñar su trabajo dándole -
el .srn·t.ido_d-e que_ contribuye a la consecucidn de un objetivo, de 

un ·proyecto. 
'• 

Por oi_ra parte, si tambifln se Je dan a conocer Jos 

'derechos y las prest11ciones que .oodrd dlsfrutar, entonces senti
rá._-qU-e--_-t'l,;ne ·incentivos que alcanzar, y que se Je retribu;i-e su -
i rabBj o·.-1

_ ' 

la informacidn que! se di$ a los nuevos empleados -
en estos dos sentidÓ!l debe ser e1eacta y verdadC!ra; de lo contra

riO, estas pPrsonas se sen:irifn engafladas y por tanto decepcion~ 

das por la em,'lresa, lo que provoca:•á en ellas una actitud negatj_ 
va h;Jela su trabajo y la organizacidn. 

111.2 ANTECEDENTES DE LA INDUCC ION 

El dinero no es la 1inica fuerza motivadora en Ja 
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conducta del empleado a todo nivel. Hoy ·'en dla·, se t lene con--

ciencia 'de que los miembros de una· o:rg~niza.ci6n fu'}cionan e.'! 

ella de acuerdo a numerosas motivaciones de.Ca.da uno de ellos:·· 

Para atender qué es lo que_-r:iOti_va_ a ~os"e~leados 
debe saberse algo de sus fines, deseos~ neceslda.des-y valores. -
Debe también observarse sus acclones en las· orCanizO.ciones·Cu~n

do tr.'.ltan de satisfacer sus necesidade~. Por.tant~, es necesa."."" 

rio descubrir los componentes de la a~tiv.idad
0

organi·ziJéÍ0 ona_l que. 

conduce a la satis!acc1°ón en el trabajo y luegO._ver de.qué mane

ra la satls!acción en el trabajo se relaciona· con la productivi

dad de los empleados. fMcF'arland, ,1979). 
'. ;:' 

En el caso de la induc~id¡,~ a_lgun.os autores han -
realizado investigaclones a este respec~o:· · · ,, .. _-. · 

la planeación d-~ .un P~.oi~a-~· t~:·.·.~;~;~~-·ta.ción debe 

tomar en cuenta los resultados de,Ui1 .. estudi0"llevado a cabo en -
la Texas Instruments, el cual most.~ó'que J~ '~ayorfa de ·Jos nUI'-.: 

vos empleados: 

1. Se encontraban ansiosos e inc:iertos en los primeros. 

d(as de trabajo; 

2. los ritos de iniciación de Jos nuevos empleados por -

sus compaiferoS aumE.ntaban su ansiedad. 
. . . 

J. Tal ansiedad "interfería con el proceso de orientación 

y entrenamiento. 

Por e/Jo, se pensó en llevar a cabo un experimen

to compárativo para ver si un método diferente de inducción po-

drta minimlzar· estos problell1ils. Un grupo de control, después de 

particlpar en el seminario usual de inducción con duración de -
dos.horas, fue enviado con su supervisor para que les proporcio

nara sÚs instrucciones de trabajo, y fina!mr.ntr enviado a la cs

taclón de trabajo. Un grupo experiment.,_J de nuevos er::pleados -

<Jsistieron al seminario de dos hor.1s, pero se dedicó el resto --
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del dia a un seminario especial de reduccidn de ansiedad, que e.!_ 

taba centrado en la informac~dn acerca del medio de trabajo y -

los supervis?res, y que permitía extender la oportunidad de ha-

cer preguntas y dar respuestas. 

A los nuevos empleados del grupo eKperimental se 

les dieron in!Ormes estadist icbs que indfcaban sus probabf I ida-

des de r!Nito, se les explicd que podlan esperar de los rumores y 
diffcultades por parte de los antiguos empleados, se les fnvftd 

a tomar la inicfativa en hacer preguntas a los supervisores, y -

se Je:s di6 fnformacfdn acerca de la personalldad y prrlctlcas de 

sus nuevos supervisores. 

El resultado reveló claramente, por la reduccidn 

de ansiedad de los nuevos empleados y otros beneficios, que el -

prof!rama experimental tenla buenos resultados. Al final de cua

tro :semanas, el grupo e;i.:_oerimental Pstaba actuando signffi".!Jtiv!!_ 

mente mejor que el grupo control en desempeílo y asistencia. 

Comparado con el grupo de control que no recibfd 

esta sesidn, descendieron notablemente el tiempo de entrenamien-:: 

to, los r:-ostos de entrenamiento, el ausentismo y los retardos, -

as/ como los desperdicios y rechazos, con un ahorro de costos. -

Parece que el tf~mpo inverti_do al principio del periodo de entr!_ 

namiento para reducir el_ nivel de ansiedad de Jos nuevos emplea

dos di.S como resultado una mayOr productividad y reducción de -
rnstos de personal. 

la necesidad de oÍ-ientar a Jos empleados, de pro

porcionarles infnrmacidn y de entrenar/os, es bien reconocida -

por /05 administradore.'t .v supervisores conscientes del papel que 

la!'! personas desempeifan en la· obtenciOn de las metas y o~jetfvos 

de la com_oaílla. fChruden, 1977 y f¡lendell French, 1983). 

En un estudio de Ja adaptacidn de inge~ier.Os re-

clén contratados, desde el punto de vista de la teor_ln de la or-
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ganizacidn, (McFa_rland, 19?9), Margulies descubri'd que hay cua-

tro factores importantes que son sobresalientes. 

1. Las prácticas de personal anteriores a la contr:!!._ 

tacidn. 

z. Los program1ts de orientacidn. 

3. l.as asignaciones de tareas o de trabajos. 

!,. La conducta del supervisor. 

Las experiencias anteriores a la contratacidn son 

importantes porque crean expectativas e influyen en la imagen -
que· se forman de la compairla los nuevos empleados. A el Jos les 

gusta descubrir que estdn entrando a un trabajo en compairla de -
gente competente, ordenada y creadora, similares en antecedentes 

y motivaciones a ellos mismos. 

Los entrevistados en este .estur!io informaron que 

los programas de orientacidn segiln lo ex_oerimentnron. er•an de -

cierto valor pero de uso limitado. Reaccionaron.mejor a l~s pa,! 

tes 'del programa de orientacidn que permitlan una identificaci'ón 

de aspectos de la organización tales como su estructura, metas 

y objetivos a largo plazo y proyectos futuros de· la comparlfa. 

El estudi'o descubrió que la responsabi l idild en t!_ 

reils o trabajos era el cainino m.fs irii,oortante hacia una provecho

sa intC'racción con sus compafleros y.superiores pues la t.1rea prE_ 

porciona un punto central y significativo y una función que facf.. 

lita y coordina la vida dentro de la organización. De este modo 

e/ papel del supervisor es iniciar correr-tilmente :<ius relaciones 

con los nuevos empleados desde el comienro, ser acceslile y mo~ 

trarse interesado y crear un sentimiento de utilidad do parte de 

Jos empleados. l.Jna tarea significativa asignada adecuadamente -

es l 11 mejor herramienta para esto. 

Por otra parte, el nuevo empleado tiene que pasar 
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por una etapa de confusión en que el grupo Jo acostumbre a sus -

propias normas, hi.i>toria, opiniones y prácticas. los .. superviso

res y gl!nt-e de' PersoÍlal Pueden- h~cer poco par:a influlr en este -

proceso _excep~,o· ei'mlintener.actltudes positlvas durante e/ proc!!_ 

dimlento de orieiitaCidn;-·sfn' embargo, deben estar conscientes de 

que .exl'ste. 
. . . . .- . 

-"-,-H;~-~;~~~:·:·(;~?9). ~ice que: 11Toda organi zacJ on es 

una cultura ún_ica_·y;.Un.1. ·~grupacldn de subculturas. El nuevo em

pleado necesifa eiicoiltra·r su camino en Ja confianza de que su 'c!!. 
Pa~J;d"a.d:'se' "nec~-~J·t~·y.es útil; Lo.s programas de orlent·acidn, · -

dlsefladci~ C~n'propÍ"edad, pueden ser de gran ayudiJ a este .respec

to". 

L"a \·~d~Ccidn hit Sido. te:ru, centra~ de- lnvestiga

ción ~,.¡- <Jlg~nas··tesis, e-n las que se lia tratado de. observar cdmo 

se há llévado a cabO este proceso en l~s empresas_inexlcanas, y -

cdmo pu
0

ede .ser mejorado; incluso, en algunas de ellas, tamllién 

se ha tratado de proponer nuevos modelos pa_ra su .realizacidn. 

F.n Ja tesis "lntegracidn de, Personal" de Manuel 

Pureco Navarro (1972), de _la ~.A.G.,· en su tercer capitulo defL 

ne el proceso de inducción, plantea la necesidad de orientar al 

nuevo empleado y 1<1 problemll.tl:ca que se presenta al ~acerlo. 

Pureco Navarro define la inducción y oriént11ción 

como un proceso que consiste en procedimientos intenciouados a 

salvar la laguna que existe entre e/ ·proceso de selección .V las 

diarias relaciones de trabajo, en las cuáles el nuevo empleado -
encuentra estado y ajuste personal, en el grupo de trabajo y en 

su trabajo mismo. la inducción implica considerar al nuevo em-

pleado en listas de raya, llevarlo a su sitio de trabajo y ore-

sentarlo a su supervisor, sus· compalleros, et C'., ademifs de contar 

con instrUC'ciones espet'lficas acert'a de c6mo dcsemnellar Jos de

beres que forman pnrte de su puesto. la orientación del nuevo -

emp/Pado deberá darle un conocimiento de la imoortancia de su --
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. . . ' . . ' . . ' . ~ . - . 
trabajo,· de· Jas-pÓ/ft_ica·:J de"personitJ, de /as polfticas genera-
les de Ja ciompaflf~,-Y· de lo·s· pro'cedimiento.s que le. conciernen, -· 

Si· bi'e11 1 e1 .. l'.niPleado_y~.-·c~noce un -poco de historia .de Ja coll\Da--

fli'a,·es esen'cial _que rec·¡b·a .,~_-infor"macid"n que le permita encon

t ;ar· su. :Y~lr"a~ '"e/,· Já · o;.H~ni" ~a -ci dn, 

fa~·~:.:/~_ ~u-~ :;~~pe;t~ a la necesidad de orientacidn 
eSto Butor_ cJ_i'c~;·que~ e~ .·Jos¡j¡.~p-o~.de trabajo /lequeflos es me;,or -

que ·eiJ- Jas gra"ndes firmas·,_ cuan.d.o el negocio es pequeiJo se pres
'ta pa;.a conoc~r--·-fd~ilmti~rte. la n~tura/eza de/ mismo, R} patrón y 

Jos diverS.os:.tipo~de" trBb~jo, En las grandes firmas, Jos nuevos 
elementos cáreCen·· de. _co~f ianzli Cn el.Jos mismos y expresan su 

preocupacidn por su posibl~ falla en el trabajo. 

·Al,tratar la p'roblemdtica de la orientacidn, dice 

que con el fin de_.que e·l ._nuel;;;, empleado asimi~e lo mlis pronto P!! 
sibJe los datos primo~diaJe'S. del Puesto, _varias "firmas usan las 

1 istas de co_Írtprobac~~~.· f¡u-~-:
0

/"ográn que el nUevo empleado no pase 

por alto· aSUntÓS.-,_important es; estas 1 i stas_ son :usadas por Jos -
que tlenen a su cargo_est-11 fasrJde.Orientacidn. (Pureco Navarro, 
19?2). .; .• ,; 

'En :1a ,:t;~S~;~'.:d·e . .-FeJ.i.f,~ Miguel Cal la_risa Salcedo~ -

(1976), ':.'11La itld~Céidrl d_e/. ntia_vo_ trábajadOr :en las .emprPsas pro-
ducto"ra·s; de·Hai1'ei~s~~de1·_.-DiF.·11, ;del· /TAN, el autor tratd de in--
ves-tÍgar;·~d.mo·se·.--¡-JeVBb~ a Cabo- .. /;;. :¡¡;-du~c:idn dol nuevo empleado 

en J~S e~reSa's PrOducto~a·s ·da galletas en e/ D.F., y como con-
clusi6~ dé- su: trab.ajo p~op'uso ~n manual de inducc:ión del nuevo -

trabB.jador para estas empresas. 

Este.autor defino a la induc:r:idn del nuevo traba

¡'ador como el pr.oceso que consiste en dar·a conocer a los nuevos 

empleados de c:ualquier organización, las aL·tividadus parciales y 

totales que realiza ésta, asl como Ja proyección a futuro de la 

organizacidn, permitiendo con esto dc1rle a/ nuevo empleado toda 
la inforn1<1cidn necesaria", para el mejor acoplamiento de 15ste en 

94. 



.su medio ambiente, con sus compaileros de trabajo,.y con su trab!, 
jo. 

Para t!I, ,la influencia. de '1a .induccidn del nuevo 

trah.8jador Se enc~n.trab_a_ en: _·:1,a: ~ece~rd~··,r_de)lertenecer a un -
grupo, la disminu-~idn""de_"la,-:f.otB~Íd.n del __ .p,ersonal .~ la necesidad 

de seguridad en el 'trl:ibájO."~"···-·.-' 

Al corlSUlÍar· pub/icaCJ'ofi'eS· lrúrs re~ienies,: se en-

centraron las 'sigui'entes_ inVes_~·iírác._{0.nc~._.~especto a este tema. 

Daniel _Chai-Jes-'Feldma;.¡~ (197?), t:ratd de medir· la 
importancia de la induccidn en el grado-de .eficiencia y acepta-
cidn, y e/ perfodo de t lempo en el que s_e: logra. Tambit!n midió 

·la importancia de un adecuado proceso_ de reclutamiento y .selec-
cidn de personal en términos de eficiencia y·aceptacidn. 

Feldman emplea en su estudio, cua-tro vliriables .
para medir el proce~o de social lzacid~ del n~evo ém_o

0

leado: 

Satisfaccidn general.- una medida _gl oba 1 del grado en 
que un trabajador .se siente contento. 

• Influencia mutua.- es Ja ~ea1da. -~n ·q¡;·~- el individU.o -
siente cierto poder o Control 'de ·1a -fo'rma· en :que. el tr!, 
bajo .se desempeifa· en su -depir·t'ám~-~t·o~·-._;: 

• 

• 

/.fotivacidn inter~a'.·--· 
cucntra motivado.para 
to. 

- ,.-¡';· ":":,•'·.':,·."·,..<·<"·)'_:;;.e·-:_.·- . , 
el:grado.-en.qu~_,un: .. empleado Sf e!!. 
~ie~é¡frjiéif~"~ · i:'on · ef i cae i a . su· p_ues-~ 

·--:;, ._.,,_. 
-, . -~(· 

CotJV>romis~ 'con .'e.1\.t-ra~_~j'~;-_~:.: ·eJ-:¡i~áao· _en:· que. el emplea

do se -'s; e~t e_:_~Otiipf.?~:~·f ~~~~-·:~:· ¡:~J~1.Uér'.3d~. ~-Ón su_· _traba} o. 

Su_ .• ~~,~~d'J ¿_' ~:~, J.1 ;vd:.a. ~~_!)·~".~o~ el Personal. de un 
hosp~tnl, para medir: 

.1J SI efecto'.:de la')i-tducción.en-,el- sentimient~ de eficie!J.. 
c:Ja y .ª~epc.acid~·. 

95. 



- . . .. 
b} La relacidn entre. los se1Úimientos de efic:ienc~a y_...;: 

ace_otacidn,. 

e:} La influenc:i~ de la :soc:·i~l·iz~·ci,ó~'-P'l_'c:.':'ia a la· efic:ie!!.. 

cia y· iic:eptác:idn· •. _- ', •. 

dJ La i ni ?u en_~)~·. -~~i'_·~~·~·'.;/{~ /~~·e··¡:~ :·Y.:· -~~·e;ta'Ct'd;J ·en : /~s v!. 

rlables :da··re.,sii1t~-~?~.:ii>"<~'.:·\':'.·::·~ >;;\.;:_:''.<~>·~, :;~{· :{ 

;:;··E~,!~~ J~~~:::·~º~-~-'-~-~~~.~ ~::~~:;'!~::;.~· t,;~~- n·~-~~:~~-~.~-~~t_~;~:;e-~ ·.·:;~:,'/ ~--. : 
e: i so a_ n 1'ngún ._efect_o~de ;,1 a ::i nducc:idn.~.-";,· En~~eJ::~·i'nc:'i so_ b",:;:·Ja;·corre-

~: e~ ~n J =~ ::t~:: :·:·~. :~:;tf ~~:~'f tj~-·~~:~:.~;:¡;;~:Jt~1r:;~.?fit~::::;;~.·~,;-~~: !:;~.~:-
c i a y aceptación.. ·;;.,'._,,,.·-

.. · . .- ' . •",. - .,- .. :_. --.-.-

'Fin-~l~e~t~¡ la ~yo(. eficiencia· lnfliiye po~itiva-. 

mente en los .resul.tadoS, sobre todo en Ja 111°nfluenc:ia ..,tua", -

esto ·es; a medida que el empleado se siente m.:is eficiente y acee, 

ta.do, slente que puede influir mlls en su departamento. 

David F. Janes (1981¡), lntrodujo en /,"1 Tennesse 

Gas Transmission un programa de induccidn que constaba de dos f!. 
ses. La primera inclula una sos16n de una hora de orlentac:idn -

en el primer dla de trabajo del nuevo empleado; la entrega de un 

manual, que complementaba PI program.1; y, la prese11taci6n del e!!! 
pleado en una reunidn de medio dla, con otros nuevos empleados, 

aproximadamente despul"s de un mes de su contratacidn: en esta S,!! 

sidn se llnimaba a los empleados a preguntar acerca de su·s dudas -
.sobre el funcionamiento de la err.preSa o sobre su trabajo en par

ticular, 

Este programa de orientación de dos f1t_ses tut.-•o éxj_ 

to en salvar el espllcio entre ~.J reclutamiento y la_ iniciac:i6n -

en el trabajo. El autor concluyó de esto, que cualDuier programa 

de orient."1ción es el resultado de una· planeacidn y organizacfc;n 

cuidadosa;· y, que un prograffla de orientación bien diseifado puede 
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ayudar a aliviar mucha de la tensión.que los nuevos empleados -
tfenJJn cuandQ comienznn un nuevo trabajo o carrera. El esfuerzo 

cooperativo entre del departamento de relaciones humanas o pers2. 

na! y el departamento del nuevo empleado es crucial par<J consn-

guir que éste tJJnga un buen inicio como integrante de la empresa. 

Roger Cunn (19'1'1), en su artfcu/o "Satisfy EtrpJa:... 

yee Needs First 11 describe el programa de eritrenamicnto a Jos r_! 

cién graduados unive.sitarios de varlas disciplinas en l.1 Corpor!. 

cldn Ontario Hydro. El programa tenla una duración de 12-15.me

ses, y ofrecfa una se,:.ie de materlas en varlas partes de Ja org!_ 

nfzacidn. Al llegar lQS reclén graduados a la orp,anlzaclón, se 

les daba ·una sesidn de Jnducclón dividida en tres partes • 
. · . . 

F.n Ja prlmera ,oarte' se requería que el recif!n 11!!, 

gado llenara formatOs._de manejo interno en Ja organización, para 

que as{ estuvlera'·Capacitado en Jo ·referente a formas de pago de 

;nipuestos, y entradii a la ndmina, etc. la segunda pSrte _consi,!_ 

tfa de una-presentáclón superficial y lectura a.cerca.de Ja orga

nización; su histo'ria y desarrollo', e ·lncluso algunos datos re/!. 
tlvos a sus e/lentes,' Err la tercera parte de la sesión"de un.-

dla·, /os nuevos ~r.pleado_s ,;,.nejaban .un .. folleto que contenía in·-

formación acerca de varios t"emas que Je afectaban. dlrecta o indL 

rect.Jmente. ·Esto incluía informacidn acerca de tabulación· de S2,. 

/arios, evaluacidn del desemp"eifo, cursos que: so daban a /os.nue

vos empleiJdos, procedimient_os ~pllcables a los puestos vaca~1tes, 
reporte de lflJSto y polttiC:a de tietnllo e.~trli y otros detalles ad

lninistrativos. 

El autor realizd una encuesta de evalua'cldn de -
esta sesidn dL• lnducclón, entre quienes Ja hablan reclbido dura!!. 

te e/ año anterior. Generalmente se encontró, que los nuevos e~ 

pJeados en orientación quortan ser informados de asuntos que los 

.1/ectaran dirP.f"'.tamente, tales como: .orestaciones, salarios, pa

lIº• polftica de la cotrpaflfa en estas dreas, Los resultados del 

cuestionario t,1mbiún mostraron qui!' querfan saber como integrarse 
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a Ja organ.izacidn. 

de la estructura de 

Estaba,;·menos interesados en detalles acerca 

1Ít'·organizaci6n, quer{an informacidn que tu-
viera un apoyo directo i!n donde ·ellos están en Ja organizacidn. 

En base a· J0s resultados. de la encuesta, Ja· se

sidn de induccidn _fue rediseifada de la siguiente forma. Se aco!: 
to- la s~~ión, ~f!- un· dia"Complet'o a la mitad de un dla. Se eliml. 

naron las exposiciones superfluas sobre los· formatos, y sobre la 

01•ganización. Se.puso én"r~·sis en los puntos df! interés para los 

recién llegados, tales como tabulador.de salarioS, de puestos, -

beneficios, pollt.icas, etc. Se agregó una plática dada por un -
graduado qui! ya ·hab(a_ Completad_o el programa de entrenamiento, 

acerca de su experiencia durante el prograrr:a; esto dló a los nu.!i 
vos empleados informacidn acerca de su estatus en la organiza--. 

ción. 

Esta nueva sesión fue evaluada. también, y los re

sultados mostraron que tuvo gran éxito. El <1utor concluyó que -
las sesiones de orientación deben ser estructuradas par.1 conocer 

primern las necesidades del nuevo empleado, y segundo las necesl. 

dades de Ja organización. 

Como puede verse, lus autores aqu{ citadoi; han r!!_ 

visado diferentes aspr.ctos del proceso de inducción, y aunque -

sus métodos de estudio var;an de acuerdo al problema del que Pª!:. 

te c<ida uno de ellos, de alguna nmnera, en sus conclusiones to-

dos coinciden en·que la inducción es un proceso necesario para -

la intesración de los nuevos emplt!.idos a la em¡:;iresa. 

III.3 l/ofPORTliNC JA DE LA JNDUCC JON 

''la funcit5n administrativa de :11rr.~r,1~iiín se ocu

·ºª de dotar de personal .1 la f'structura de la org.1ní:t•Jridn a tr!!_ 
vés de una adecuada y efectiva selección, evaluación y desarro-

llo de las personas que han de) ocupar Jo:. [JUestos d~ritz•o de la -
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estructura'' (Koontz y 0 1o'onell, 1979). 

Como·mencfona anteriormente, Ja inducci!Sn tiene -

por objeto fa mi J ~· ari ~ar a /os emplea dos ·nuevos con el ambiente -
de trabajo al.i,ue ·;ngresa-n, uiia vez que han sido seleccionados -
com~ nuevos·-,,¡,:e~b;_os.de un.a.empresa, Para e/lo como sugiere 

LabérlÍ~' (19?7), _se':i~~-J;rop~rcionan .datos acerca de las normas y· 

objetivo~-de-·1~:-~rg~~{za.ci&n en la cual hacen su entrada, condi

c i o¡, es_- de -t rabaio _ (h~i-a· df:- t r~bitj o, derechos, oh J igac·i ones, et e. J 

y o.tr~iS-aspect-o~ -q~~ deben serles. conocfdos, como su Jugar de -
i·r~6ajO, ia ;JOcaJJ~acl6n--de -Jos departamentos de la empresa con 

Jos.que tendrá. rela-Clún (Jugar' de cobro,. sanitarios, etc.)' y Ja 

prosent~cf6n con su jefe .inmediato, y sus compalJeros de trabitjo 

cotJ _quienes tendivl una relaci6n directa. 

_ESt'e prorieso es sumamente importante-para ·1a in~!. 
gr<Jcf6n·del nuevo e'!1PJead~ ~-la organlzación como plantea Aril.s 

Calicia (19131: ·,,un bi.ien programa de administracidn do recúrsos 

hutrlllnos -qi.,"~ est~blezca .un sistema técnico de selecci6n de per~o
nal queda~ • .,-_ in·c~~clu-~O ~¡ se _descuida la imp.ortancia y trascenden 

-cia qu~ ;#,p-Jicit Ju recepcid~-del personal de nuevo ingreso, Ja -

informacidn que se le proporciona y su progreso en el trabajo, 

de ah! la necesldad de establecer un programa de inducción". 

Cu8~do- se s'eJecciona y se contrata a· uno de los -
uspirantes a ocupar un puesto dentro de la organización, es nec!:. 

sario. tomar en cuenta que una nueva personalidad va a agregarse 

a ella. Esto es, que el nuevo trabajador ingresa a la empresa, -

llevando r:onsig~ sUs p",.opias y muy particulares motivaciones e -
intere.i;P..i;, que lo han llevado ~1 unirse a t•/la. Asf, el nuevo e!!? 
p·leadn Se encuentra de pronto dentro de un medio con normas, po

lft ir:<Js,· procedimientos y.costumbres extra11os p::ira é/. El dese!!. 

nocimiento de todo esto, /lard que su funcionamiento inicial sea 

deffciente, provocando que su rendimiento y satisfacclón persa-

ria/ con su nuevo trabajo se<Jn afectados en forma negativa. Por 

tanto, corresponde a Ja organización preocuparse por informar --
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convenientemente al respecto a todos los nuevos elementos, y e.! 

tablecer planes y programas que tengan por objeto facilitar la -

integracidn del individuo, para que éste pueda adaptarse en el -
menor tiempo posible al puesto, al jefe, al grupo de trabajo y a 

Ja organizacidn en general. 

Con frecuencia, el prog~ama de inducc1on de persE_ 

nal se subestima, y por tanto, se descuida. En la ·mayorla de -

las empresas, se supone que el empleado nueVo puede ir conocien

do a la empresa con sus pol lt icas, procedimientos y costumbres, 

y a su puesto, por sf mismo, en determinado tiempo de prestar -

sus servicios en la empresa, más co'.'to o m.fs largo, de acuerdo a 

sus aptitudes, No se valora el hecho dfi que_un.programa de in-

duccidn, facilita la adaptacidn del nuevo e~leado, reduciendo -

el tiempo de aprendizaje y mejorando 1 a calidad de éste, 1 o que 

contribuye a elevar la productiv.idad,_ y por tanto, a reducir los 

gastos, 

Las funciones de reclutamiento y selecci6n de per

sonal s6/o representan laS _'etapas lnicialeS en la formacidn de -
una fuerza de· trabajo efici~nie y ·establ~;-ya que los empleados 

también· requieren· un continuo cJ.~sarrollo, si es que se quiere utj_ 

]izar su potencia en- forma efectiva. ~nt'onces debe considerarse 

que el desarrol.lo de,_lo~! .. ~ñtp-Je.Bdos comienza con la informaci6n -

inicial que ·¡.ediben al ll~i~r a /ll emp-resa con el Fin de orien-

tarlos,·-Y: que_ de·b-er;{ continuar durante todo el tiempo de super

manencia en la organizaci6n. 

Por l,o general,· los programas de inducción de em

p0leados incluyen' una llmplia variedad de actividades QUl' están e!?. 

caminadas éJ informarlos sobre las pollticas de la compañia y sus 

procedimientos, prepararlos para }as habilidades del put!sto, mo

t ivar_y evaluar su desempeño, y proporcionar orientación cuando 

sea necesario. El principal propd.slto de estas activid11des es -

desarrollar empleados que contribuyan da una manera TNls efectiva 

a ·los objetivos de la organizacid·n y que obtengan un mayor sentj_ 
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da de satisfacci6n y ajusto por si¿. trabajo. Ya que como dice 

Chruden, "el desarrollo es. el proceso de ayud1Jr a los empleados 

11 alcanzar un nivel de desempeflo y una calidad de conducta perS,2 

nal y social que .cubra sus ne~es'idades y las de la organizaci6n". 

Actualmen.te,·; e1 de.sarro/Jo 'del empleado ha llega

do a ser vital Para el_.éx"ito .. de las organizaciones moderna,s, de
bido a los rápidos cambios _-en la _tecnologfa, que hacen necesario 

que el emplea-do p-Osea·ei ·c:,,n·o~i"m·1:ento r-- la habilidad necesarios 

para enfrentars~a·ios nue~oS-pro'cesos y técnicas de producción -

que se introducen. Por o.tra parte, el .cr~cimiento de las organl.. 
zaciones que -conduce a operlic.ioltes grandes y complejas cuyas es

tructuras,.están sie~re .. cii~iando, requieren que muchos emplea-

dos est~~' preparados para· liuevas asignaciones. En la may
0

oria -

de las Organizaciones, se trata de alcanzar estos objetivos ¿¡ -

travéS ele vB'ri~s programas fje desarrollo. Uno de estos programas 

es el Programa de- lnduccidn para los Nue-vos Empleados. 

0fro objetivo que debe cumplir un programa forma.! 

de o'rientacidn es proporcionar al nuevo empleado Ja comprensidn 

de la forma en que el desempeifo en su puesto contribuye al éxi

to de la organiz.1cidn, y la forrrJIJ en que los productos o servi-

cios de la organizacidn contribuyen a la sociedad. Así como, la 

nunera en que todo esto lo beneficia personalmente y contribuye 

a que pueda alean.zar sus metas personales. 

Aún cuando es probable que el nuevo empleado ya -

tenga cierto conocimiento de Ja organ_izacidn, y se haya formado 

una opiniún sobre ésta, as[ como una conciencia. de la importan-

cia de su trabajo, es importante que se situe correctamente den
tro de elln. 

los mtftodos pa·r.a alcanzar este objetivo pueden V!!_ 

ri.ar pero es necesario· que exista·-una cuidadosa planeacidn de 

J~ forma en que Se consPgUÍl'á este Objetivo, a fin de que Jos -

nuevos empleados no tenga~ experi_en~ias desagradables de desa}u}! 
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te al iniciar sus actividades laborales en la empresn. 

"El tipo de' inl~rmacidn que cada empleado necesita 

var{a según el pueSto que cada tino oCupe, pero suele proporcio-

narse informaci6n s~bre asuntos que sean de interés parll el nue

'vo empleado, tales como las horas de trabajo, el salllrio_ y las· -

facilidades que Ja empresll les dá para servicios varios (finan-

ciamiento de bienes, de salud, etc.). 

la empresa deberá tambi~n asegurarse que el nuevo 

empleado entienda con claridad las reglas de prevencidn de acci

dentes, Jos requisitos de seguridad en determinados proyectos, y 

sobre todos aquellos asuntos importantes que deben saber para -

disminuir la posibilidad de errores y subsecuentes situaciones -

difíciles. Después, debe dedicarse la atencidn a informar al e!!! 

pleado acerca de temas que sean munos urgentes que el nuevo tra

baiador conozca y/o que requie.-an m<is tiemDO para su presenta

cidn y comorensidn. 

Ahora bien, puesto que una compaiffa es dinámica, 

con objeto de satisfacer foscondic1ones siempre cambiantes que -

afectan sus operaciones, las políticas y Jos procedimientos org!! 

nizacionales entonces la estructur<J y el contenido de los pues

tos deberán cambiar también. Po:- elln, a menos que Jos emplea-

dos se mantengan al dla con estos cambios, se encontrarán descono

ciendo aquellos aspectos del negoci'! sobre Jos cuales, por lo K!!.. 

nera/, se entera a Jos nuevos emnleados. Chrudcn dice que debi

do a Jo anterior, la informaci6n a este resoecto debe ser cnns-

tante y no exclusiva de los nuevos emPleados, aunque sí es bási

camll'nte importante que para estos etr.pleados la informí.Zcidn ini-

cial se les imparta en forma clarn y detallada. 

Ill.J.1 PROPOS17YJ DE lA JNDllCCION 

(Motivación de los t r.:Jbajado:-es). Uno de los co-
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labora.dores de Elton Mayo, Roethlisberger opinaba (F'ingerma.nn, 

1981) que Ja industria. es un fen6//lf]no .tanto social como ecoriómi

co y que una empresa indust1•ial no es sólo un.ti orgllnizacir5n para 

obtener un logro económica, sino que es también una organización 

humana en Ja cual pueden expresarse las aspiraciones de los ind1_ 

viduos. La empresa tiene, por lo tanto, dos funciones: en pri-

mer lugar, debe producir y distribuir un producto con determina

do beneficio, y en segundo, debe tratar que los individuos y sus 

grupos trab<Jjen con eficacia, conjunta y solidariamente. 

Las investigaciones de E/ton /.!ayo, dice Finger

mmnn, hlln sido ·y siguen siendo revolucionarias, ya que· sus dese!! 

brimientos fueron p1•obados y confirmados rr.uch<Js veces. Sus con

clusiones ousieron en evidencia Ja importancia del factor humano 

en el oroceso laboral; hici~ron ver que el arupo es una unidad y 

que las relaclon'es entre el personal y los directivos constitu-

yen el factor fundamental de la eficiencia del trabajador. Y, su.2 

rayaron Ja necesidad de dar mds info:rmacidn al obrero acerca de 

Jos propósitos de la empresa y de consultarlo en los casos que -

le at.:iilen, ya quft en caso t'ontrariu, reaccionil desfavor.1b/emente 

cuando se le impone algo. Por último, hicieron ver que una em-

presa, aderr.ds de persegu i :' objetivos económicos desempeila una -

función social y que tanto los obreros como los empleados •y Jo -

empresa misma constituyen una unidad integrada por sf'res humanos. 

AJ ser el elemento humano el que hace de Ja empr!!. 

sa una organización dinámica es neces.1rio conocer cuáles son Jos 

principios o fundamentos que rigen su Dctuación para lograr el -

mayor aprovechamiento posible de este recurso, Ja que oermitir.i' 

quf' ésta obtt.•nga su mr;ojor progreso en Ja consecución de sus obj!!. 
tlvos. 

l!no de Iris princi,oios que dirigen J.,, conducta de 

los seres hum<1nos es Ja mo:ivacidn, oue en /ns organLr;aciones m.2 

dernas ha llegado a ser una gran ."reocupacidn de los directivos 

en lo c¡tie se refiere a . .sus empleados. 
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/.a motivación es un concepto de la conducta que -

trata de entender por qué la gente se comporta como Jo hace. 

el término "motivo" se emplea para designar to-

das aquellas fuerzas que i1111Julsan a un individuo a realizar un -

acto para efectuar una elecci'dn entre vari.;i.s posibilidades. o -
bien para Continuar una tarea sin inter:-upción. (Fingermann, -

1981). 

Fingermann comenta qu,; el problema de la motiva-

cidn humana puede compararse con el mecanismo de una máquina. Si 

la mdquina se descompone puede ser por muchas razones; .puede ser 

que sus elementos no estuvleran bien eonstruldos, o que 110 se.-

ajustarán blen,. o slmplemente que ésta estuvlera rota. Pero, -

si se construye perfectamente la mi·quina, y sus piezas se· ajustan 

bien entre si y, sin embargo, no funciona, puede entonces pensar 

se que se debe a que le falta energía suficiente. 

Lo mismo ocurre con el ser humano, seflala el au-

tor. Cuando un hombre 110 realiza un trabajo, o no quiere hacer

lo, también puede hc'lber muchas razones para e/Jo. Es posible_-

que este hombre esté mfenoo o que le falte la habilidad para el 

trabajo indicado. TalT'hién puede ser, que está desanimado o. que 

se sienta <1ntipatla hacia su trabajo, el medlo ambiente con el -

que se relaciona, o bien hacia la organlz.acidn misma. 

Fingermann considera que es dificil, muchas veces 

determinar con e;iractitud la causa de la falta de voluntad par.1 -

realizar una tarea que se debe cumpllr, porque pueda haber varias 

razones simultaneas, que constituyen la motlvacidn que es· el im

pulso nt:tcesarlo para la .1ccl6n. 

McFarland (1979), distlncue tre's dimenslones de -

Ja mot ivacidn: 

1) !.as fuerzn~ e lni/uenc.ias que operan dentro del lndi

viduo. 

21 l,"Jfluencias internas dentro de la._arganlzación misma. 
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3) · 'rnf/uencins externas al ambiente de la organi2ación. 

Este autor comenta que la motivación no DUede ser 

entendida si,,,PlemeÍlte co~ociendo al individuo, ni' con'?ciendo los 

ambientes de la ~rganización o de fuera de ella, sino solamente 

por medio de Ja· ~bserva~idn y entendimiento de las tres cosas. 

La motivación es altamente emocional, irracional, 

y n~ ·idgica, .c.O'ntliT~a diC.i'endo el autor; ya que con freCuencia -

no .se ~eali.za i~ Oue· se e.spera ldgicamente, cuando Jos directi-

vos_ trat_an de motlvar a los individuos y conftan demasiado en -
/as tcfcnlcas--.senéillas y directas que no reflejan un entendimie{!_ 

to adecuado del lndividuo. 

HcFarland scmala que la teorla actual de la motiv~ 

ción"trata al i~dividuo como una persona integral, con moti"'vaci2 

n'eS mtl_Jtiple.s, ._contpl~)as y cambiantes. De este modo la motiva-

ci6n e5 un 'atributo dindmico y no fijo, presente o no presente -
en el Jndividuu. ln mo!ivación de una persona varía de-acuerdo 

a Ja '.Situacidn en la· qur ésta se encuentra. 

r:Uando el nuevo empleado llega a la organizacidn 

por pr;mera vez, Ja situacidn que se Je presenta es Ja de tener 

que enfrentar un medio desconocido parn cfl. Esto le provoca una 

tensión que Je impide integrarse fácilmente a su nuevo medio. 

E.sta integración se irá dando poco a poco, como plantea Da_niel -
Charles Feldman en su artfcult'J "The Mu/tiple Sociali~ation, of -. 

Organization Merrbcrs" (1981). En cfl, el autor /Jama a· este.pro

ceso socialización organi:r.acional. 

Feldman dice: "definida globalm_ente, la 

z:actdn org.1nizacional es el proceso por el cual los nuevos 
sociall... 

emple.!_ 
dos se tr<1nsforr:i;in de extrat1os a miembros pa;.tic:ipantes y' efec:tj_ 

vos dr> la organiz:aciOn". 

Feldman propone toda una teoría acerea de este 

proceso de socializaeión. Dice que hay tres modos de ver Jos 
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cambios que ocurren durante el proceso de socialitaci~n: 

1. La socializa-r:idn r:omo·./a adquisiciófl de un l'epertol'io 
de conductas a.ol'opiadas al pues·~º· 

2. La socializacidn como el desal'l'O/Jo de.aptitudes y h!,. 
bllidades en_el tl'abajo. 

J. La 'socializ~-cidn como 
del gl'upo de trabajo. 

. ~ . ·-· '·· . -

adhesidn a la~ nO_rmas __ ;Y, valo_res 

. . . 
Lo-s-_criterios actitudinaleis y conductua'ies que -

pueden.'ser r.::izonab/emente usado$ para m_ed_ir._e/ Progreso-en Ja so 
cia / i z_a_-r;td_n- · ';',:.ga/1_f_z_1i"c iOña_{_debe_n s'er . e_xaminado~ .• ::·. Las~ cOnt igen-= 
·cias en_ ·qu~.eI p

0

rOc"rSo pasa las. diferentes 1 iSocia11zliCioiu:s'~ 
(etapa~) deb'eii s'e_'.;.,:(d_eflt_/ficada's Y eXplicad~s-.--

-El modelo propu"esto por fe/dma'n incluye tres fa-
ses.Para -~l PrOceso de soc~·a1i·zaci6n; La pri~er~ 'fase és Ja so
ciaÍi;zacló~- Previa,· q"ue.- r:o~rendé .todo -el aprendizaje_.que ocurre 

ante~·-d_-; qúe el·-nueVo miembro_ se una a la organizacidn. 
. . 

·La 's~gUnda - fase es la del encuentr_o, en. la que el 
. el e~:i~.ad_o ~~cidn. seiecc'lonado se-·enirf'nta ·a la organización -
real, ·y.se,dá_-cue_nt~ que en ella. pueden ocurrir algunos cambias 
iniciul .. es'de~"'.alorCsi- apti_túdeS y·actitudes. 

en· la' tercera fase, de cambio y adquisición, de -
duraci_dn __ va'ri_ab-1~·-r.:{entras se dan Jos cambios, Jos nuevos emple!.. 
dos doniinan.'Jas .:i¡)titúdes que se r_er¡uiercn en su trabajo, y .;acen 
un a/u~te a ·1as .norn:ás y valores de su grupo de trabaJo. 

- ' .. 
Ei'al!t,or ·indica que hay r:.ierta continuidad entre 

estas etapas y que en algunas ocasiones estas se f!nciman. 
_. ' -~ . . . 

éJ_ -mod_eJO. eqolca variables de proceso y variables 
d

0

e ·r·e~u/t~do, las variables de proceso son· aquellas que descrj_ 
ben una actividad Part_ii:ul~r. que -debe' da:rse du"rante las tres et!. 
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pas del proceso de social izacidn, Las variables de resultado, -
son criterios para los cuales el progreso a través del proceso 
de socializacidn puede ser medido y juzgado; las actitudes que -

deben·darse e~ f'l nuevo empleadQ que ha completado las tres fa-
ses del proceso. 

VARIABLES DEL PROCESO 

Para la etapa de socializacidn previa, se proponen 
cuatro variables: 

1. Visidn realista de la ·organiZacidn (metas y clirm de 
la orgaÍrlzacidn). 

2. VlSidn r~alist_'a d~·l ."tra·~~·j~."fdeber~·s.:d"él pues(oJ~ 
J. 

'. 
Congruencia· de. las ·~p-t'.f_i_~d~-;-:y_ habl I idades con las t!_ 

reas del pu~~f!:t_~_; 
. ~ .'.:~·-.;~S_·_Y··-.. , 

Corigrueni:_.i~-~,d~_(;~·s:: necesidadeS·y 'valo·rcs con las -de -
la organi za'C:; dn -.<' .';~. ~~.~: -' t< ''f-" · -

,._, , ••. -.. -< _,,, :~::.-: 

En; ¡a-~i~~~~:;;·~~' .. :~c~"ent rO,··_ ·hav.\ varÍBo I es: 
•, .,_ ",•;.-< ... '--. ,: .. ·-- ., . ,. ~ . -· _, . 

1 .... Manejo d~--:-~ont I f'e:"t ~·s·--~·exe. e-~n·ó~_.-- ·(en - I a .-.-Vida 'persona I. 
, Í)e--;o ~-eia~--,-~~ad~"s:."co~: -~l._.trab-a¡oj_, 

:! • ~: N~n-~j·o_- d·e:~---c~~- ~-1 J"ct;~'S':~ ;nt-~~i~U/,á 1-~-s :"Je·~- .. ~~:e~to':. r rf'la -

J. 

'· 
s . 

: ci 6'1 · C-on ·j ~-S_'_ compa;r-~·;..cJ~ -de·.--/,.~ba'jO !j>~~on·: o·t ~º~.grupos 
d~_ 1 a· --~_rcan i z~ cfdn ·: Cn i o_· qú'e.·:·;;e_-, '!'~(~ ~,:;e·;:a '. t"l-Sb"aj o). 

DeÍin i ~·¡ dn de_~ pu~St :c;;:_-.·r_iu~;C: td~~-:~/~·i·:':P~-~~t.-~·-·Y:"'Su .-rela
c {dn. con, l~s--'intiiediat~s_;'~sus-'debe-'riúi;)p:i-.~·or.i'dades y -

tie~o ~le _realizac-idn.ri~-- t;;:~e-~:~--~-{-;,:-, .. ~~-: - - - ' . 
ln.'cincid~ a Ja._tiirea_·-;ap·;.end'i~aj·~·--de:.;1a's .. nueva ~a-. 
reas}. ;.-._.--;: · · ""', ~;.-

, ~.---:; .. ~·.<' .. , .. ,_~¡·· ;·;: .. -_:::·<:'.~_-;/_::);'.-~"::x:;~'.: :_.' ~ , .., :.:. . 
lnt_'egracirfn. al eru.o·a· .. re·stab1eC:e'r_:ñUeVtiS;.;.e1áciones l!!. 

._ · t erP ersona 1 es ,'y-.- ~p~J.~nié·;.-', ia·'s: n'o;-;;,¡, s:::·cfe-i" ·g;:.~p_o/7 
··::r .:· ',~- . ·.<:.·, .. :- " • .. ~.'. ·':. ': 
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Se encuentran tr~s variableS en la etapa de. cam-
bio y adquisicidn: 

J, Resolución de .. las.demandas del.puesto' (llegar a acue.c 
dos con el ·aruPo_ .. de· __ irabajo sobre· __ las tar_eas· del piles 

to, su p~_iorid"ad>'_y '~u ti~mp~'-de· r~alizii.ción; asf co: 
mo tambit!n, .. _.sobre 'tos'i:onillctos .en otros grupos_ de -
trabajo y_ i~s--:confllc.to·s:· de vida Personal). 

2. Dom1'nio de tar·e;s-· (~~·r~·nder J.is .nu.evas. tareas, y 1 le

gar a tener_ un·niVeJ __ cOnstanteinente pos~·rivo de dese!!! 
peño), 

:J, Ajuste a las normas y valores del gru,oo de trabajo -

(sentirse parte del grupo, entender sus normas y val!! 
res, Y. hacer un ajuste satisfactorio a Ja cultura del 
grupo), 

VARIABLES DE RESULTADOS 

Para medir 1..'I progreso en Ja sociallzación organj_ 

zacional pueden usarse criterios conductuales y actitudinales, -
Los resultados conductua/es fueren sugeridos al autorporKatz, 

quien afirma Que cama resultado ele/ proceso deben darse ·eres ti

·.oos básicos de conducta, esencia/e:.> en lns miembros_ '!e la organi-

zación comprometidos a funcionar efectivamente en ella, Estas 
son: 

va: 

J. Completar las responsabilidades del puesto de forma -
segura. 

2. Permanecer en Ja organización. 

J. Jnnovur y cooperar espontdneamente a Ja const"cusión -

de Jos objf'tivos de Ja organizarión (en lo r¡ue respe.s.. 
ta iJ/ puesto). 

Tambif!n se s_eiJalan tres resultados de tipo afectj_ 
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1. Satisf11cci6n general, 

2. JHotivacidn interna en el trabajo (automotivaci6n al -

desempeifo efectivo en. el trabajo), 

J, Compri:imlso con el trabajo (sentido del deber con el -

puesto/, 

Como ya se 1r.encionó, para .llegar a obtener los r!;. 

sultados conductuales y afectivos del proceso de socializacidn -

organizacional en forro.a s'atlsfactoria, es importante asegurarse 

que las variables de proceso se den. Es a trav~s del µroces'o de 

lnducci6n que el nuevo etr.pleado pude llegar a tener el conoci

miento de la organizaci6n y de su puesto, que le permitirá lle-

gar a completar las variables dP. proceso que son Ja base necesa

ria para llegar a tener el re.oertorio conductual y afectivo de -

un miembro integrado a Ja organización y que puede desempeifar su 

!rabajo productivamente, 

111.1.2 CONVENIF.NCIA DE LA TNDUCCTON 

Toda orzanizaci6n, por .oropia definiciOn, plantea 

como requerimiento piJriJ su operación: personas, Seglln Schein 

fKrelmer-Stuhlan, 1975), para que una organización cumpla con su 

misión, las personas que la cotr'oonen deben coordinar esfuerzos -

que hagan posible cur..plirl;i; de no actuar conjuntamente, la rea

lizacidn de la misidn serla imposible. 

Dice Schein, que Ja real interacción entre el pe!:. 

son<il V lll organiz1Jci6n puede concebirse como el funcionamiento 

de un contra: o psicoldgico. la noción de este contrato irr.pÍica 

que el individuo tiene una va::-iedad de eJtpectativas sobre la or

ganizaci6n,. Y que la orgalilzación tiene una variedad de eJtpecta 

tivas del indivlduo. Estas exp'ectat"lvas no .s6lo cubren cudn"to: 
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va a trabajnr_; Por qué ca~tidad de dinero, sino que incluyen tE. 
do el conjunto de _der"echo!!-,'privilegios y ob.IÍgac:Íones ent're el 

trabajador y Ja organi;aci6n. 

El contrato psicoldeico _se 1:ri.olement11.-, desde el -

punto de vista de la organi7.acidn;- a fritV6s del· con~ep'to -de aUtE; 

ridnd,· Ja decisidn de integrarse a una orifaniza'cidn )tJID/jca ,el -
compromiso de aceptar el sistema .de--it~toridad'd~.'Ja .. 'misr.:a: 

El est.ablecimiento dÓ este·:contra'to pS.icoldgicO 

se realiza al llegar un nuevo trab~j~do¡.·a Ja'·~:e~r,;SB/po",. lo -
que la validez y confiabilidad·de este-c~ntr~'t-¡,·.-ta.nt-o para el 

trabajador como para la empresa- dependerd_:d~_-Ja amplituC(y pr!! 

fundidad, así como trabajo y /et situaci_dn de Ja 'empresa, r
0

eciba 

este nuevo empleado; De aqul, Ja importancia del proceso de in-

duccidn; ya que de Ja recepcidn que se dé a /os nuevos miembros 

de la organizacidn dependerá la efectivid'ad del establecimiento 

del contrato .osicoldgico. 

El medio a través del cual este contrato surge es 

Jo que Schein /Jama ''proceso de reciprocidad". La organización 

hace ciertas cosas por y para sus miembros y se abstiene de ha-

cer otras, a cambio de ello, los mietr.b:-os se comprometen a real!_ 

zar bien su tarea, a mantener una cierta lealtad o compromiso -

con la organiztrción, 

El proceso de reciprocidad puede definirse, segtln 

el autor, como el proceso de satisfacción de expect.1tivas y nec!_ 

sidades mutuas en la relación entre un hombre y Id arganizacidn 

a que pertenece. Desde otro punto de vista, es el .oroceso de -

realización del contrato psicológr'co entre Ja persona y Ja comp~ 

flia. Es un proceso complementario, en el cual ll1. persona y l.:1 -

organización parecen vol\•erse una parte de otra. la persona 

siente que forma parte de Ja institucirl,.,, y que es, al mismo tie!!! 

po, un "simbo/o" de Ja orga.nización total. 
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.Cuando el proceso funciona bien, los miembros re

ciben de la Oricanización apoyo y est;rr.ulo para el desarrollo psj_ 

cológico~~- Estos t1'enen un papel responsable y contributiva den
tro._de '1a l"ns.tituclón, y una constante oportunidad para el desa

rrollo· perso~al. La organizaclón goza de un apoyo cohesivo por 

párte de sus mler.ibros, de su colaboración creativa en las tareas 

y: e/ ·Potencf"al ner.esario tanto para el crecimiento, como para la 

supervivencia. Cuando el proceso no opera bien, ambns partes S!:!_ 

fren, 

111.1.3 ADAPTAClON DEL NUEVO EMPLEADO A SU GRUPO DE TRABAJO 

El hombre es un ser social cuyo medio habitual ~s 

el grupo~ familia, amigos, grupo social, grupo escolar, grupo -

laboral, etc. Y, aún cuando se encuentra físicamente solo, el -

h.umbre estará permanentemente i11fluldo por sus experiencias gru

pai es.· 

El grUpo e.yiste en toda activldad hutmlna; está -
si"e1rpre presente de alguna manera. POr el Jo, es necesario con-

. siderar sus -existe~cla -para poder abordar adecuadamente las dif!!_ 

re-~t-~S aCtivldité!e:i-'qUe renliza toda persona. Una de las más im

_po'f.tanttis'0a~t-iVidiJde·s···de.l .ser humano es el trabajo; la oersona -

qu-~ trabaja·p~rC~nec_e ~una eÍnpresa u organización, que canstit!:!_ 

ye'"-un: gruPO dt!_ tf.abajo, en el que interactua, con sus compalleros, 

sus _jefes y/a con sus !tUbordinados. 

Un' grupo no es estdtico ni-definitlvo desde el_-

primer 'mam~nt'o.-· slno que se va constltuyendo en u~ proceso cantj_ 

nuo, que pasa por diver~as etapas. Sl nuevo empleado 1n1 cla 

este Procesa -de~ integraC{ó",¡ al grupa cu~ndo 'i'n'g,;esa a· Ja emp~e--
sa. · 

E:ste proceso de _evolucldn de U~_' iJrupo requier.e: 

a) Oue loS rr.iemb:oos r.amoArtan· una llna.1 idad hacia la 
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cual se dirijan sus intereses, esfuerz~s y acciones, 

Para que un nuevo empleada se integre a su grupq es -

necesario que conozca muy blen el objetivo que la em

presa perslgue. 

b) Que cada uno de Jos integrantes del grupo· tenga una -

funcirSn propia pero· flr:xible, orientada al logro de -

Jos objetlvos del grupo. 

Esto lmpliC'a, que todo nuevo mlembro en la ol"ganiza-

cidn debe tener definidos en forma muy clal"a las lun

clones, responsabilidades y los alcances de su pues-

to. 

el Que se fol"me y se consolide un sentido de .oertenencia 

de grupo. 

Para que esto se dé en una emorP.sa, es necesario que 

todos los lntegrantes de ella se sieritan parte lmpor-

tante en és!a. De igual forma, también debe haber -

una conjuncldn de intereses etitre los propios de cadn 

miembro y Jos de Ja empresa. 

d) Que se est;ibJezca una red de comunicaciones e intl'ra,=. 

ciones a travé.s de las cua/ey¡ se real lee un intercam

bio y confl"ontacidn de los diferentes puntos de vista 

de Jos miemb,.os del grupo. 

Pal"a ello, es indispensable que torios los integrantes 

de Ja organización tengan un amnlio conocimiento del 

funcionamiento de Ja empresa, usf como de las form..1s 

de interaccidn que hay entl"e sus diferentes ;[reas. 

el Que los miem~ros del grupo ,?articipen en la ident.ifi

cación y solución de los problemas y obst.iculos que -

se pur:!dan prl!sent;:ir al grupo en la consecución de s11s 

objetivos. 

Aqul es necesario que r:ada uno de los miembros de Ja 

compañla tengan c/<iru comu puedrn ayudar, de acuerdo 

a sus aropii1s funciones, a la rt•solucidn de Jos pro--
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blemiJS de ~sta. 

El enfoque del grupo operativo, de Pich6n-Riviere,. 

proporciona importantes elementos y conceptos que ~e· -reiJej.en ~ 
diversos aspectos del trabe1jo grupal, a Ja eta.pa' -~ei:P~~c·as·~ gru 

pal y al papel de los miembros del grupo en eSte __ pr_oce,s.o, 

El grupo se define como ~l con)untO_··:d~··_~'e~'~on_as -

que abordan, como equlpo, un objetlvo cotmÍn'; e8tf1 'obJ~'t·í~a''~e :d!!. 

nomina tarea. En· el caso de una empresa, Ja- tare~ .·~St~r4 .cons

tituida por sus metas. 

la tarea es aquello por Jo cuál y para Jo cuál el 

grupo se reune y. se ~on.stituye, En este se~eido, la tarea hace -

referencia al para qué del trabajo grupal Y. de los trabajos in

dividuales de los miembro.s del grupo. La palabra "tarea" dá una 

idtUJ de esfuerzo, trabajo, dedicacidn orientada a un fin. 

Este objetivo expreso constituye la tarea expllcJ.. 

ta del grupo, pero para poder enfrentarla como equipo, el grupo 

necesita realizar paralelamente otra tarea: la de constituirse 

(integrarse} como grupo e ir superando los obstdculos que se pr!!. 

sentan en este proceso e impiden que un grupo funclone adecuada

mente como tal y logre sus metas. A esta segunda tarea, se le -

llama tarea impllcita y se refiere a la ideutilicacidn y supera

cidn de las resi.stencias al cambio, de la ansiedad o miedo que -

provoca el enfrentarse a una nueva situacidn, abandonando las -

pautas de conducta ya conocidas que se convierten en conductas -
estereotipadas. 

El proceso de integracidn se inicia cada vez que 

un nuevo miembro llega a/ grupo. Para que un miembro quede to-
talmente integrado a su equipo de tr;:ibajo deberá pasar por un -

proceso que se inicia precisamente con su /legada, y por tanto, 

con el contacto inicial que tiene con la organización y sus mie!!! 

bros, De aqul, Ja importancia de la induccidn de personal, que 

facilitará Ja constitucidn de un buen equipo de trabajo. 
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La -tarea debe ser del ~fder del grupo; es df!~lr, 

debe ser el eje qi:ie of.1·entt! todi:is· 1aS acciÓnes de /os miembros, 

as! como la selecci6n de métodos de trabajo, actividades, técni

caso etc.·· Esto'Per1'iitirá al grupo· una· mayor flex_ibilidad en -

cuanto a las. actividadés y los caminos. que se plantean para· el -

logro ,de la- tarea grupal, 

En una organiz.aci6n, la consecucidn de Ja tarea u 

objetivo· depende de que todos sus miembros orienten sus esfuer-

zos hacfa ésta, por t~nto, deben conocerla y compartlrla desd~ -

que se unen a _el la •. El proceso d~ inducci6n de~e destacar. tmJY -
clarainente este.objetivo. 

Aho.ra bien, cada .uno de los miembros del grupo se 

enfrentará inicialmente a la tarea desde su propio punto de vis

ta: desde su esquema refereficial. Es esquema referencial como 

define Pichdn-Rivi~re es el "conjunto de ideas, act ividlldes, co

nocimientos y experienc1°as con el que los individuos piensan y -

actúan". 

En .llJ interacci6n grupal, Jos esquemas referenci!.!. 

les particulares-se confrontan a través de Ja comunicaci6n de -
los participantes y, de esta manera, se va elaborando un esquema 

referencial común, que a su vez facilita Ja interacci6n grupal y 

enriquece Y. modifica Jos esquemas referenciales individuales. 

Esto no quiere decir que se pretenda uniformar los pensami~ntos 

y actitudes de los miembros del grupo, sino que, dentro de Ja dl.. 

versidad y particularidad de Jos esquemas referenciales indivi-

duales, exis_ta /a posibi lldad de co111.1nicac1'ón y acci6n conjunta 

para la~ reallzación de la tarea. La elaboración del esquema r.!. 

ferencia] ·grupal con.stltuye una p.:Jrte muy importante de la tarea 

i11JJllcita: requiere de la integración de los mierr.bros del grupo 

entre s·l. 

Cuando un nu~vo trabajador se une a la organiza-

cidn. trae C!=Jnsigo su propio esquPma referencial, y a la vez., el 
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resto de los miembros de el la han confomado ya un esquema refe

rencial grupal: Jo conocen e interactúan de acuerdo a él, Si en 

Ja J'nducción del nuevo elemento "no se le informa cuáles son las 

relaciones entre Jos miembros de la empresa, y cómo se llevan a 
caboo el nuevo trabajador no ·sabrd .inicialmente cómo actu.:1r, a -

quién dirigir.se, cdmo hacer para resolver Jos problemas que se -

le puedan present.ar, en fin, :Se sentirá desorientado, fuera de 
contexto, y· por Jo tanto, sus acciones no serdn muy efectivas, -

al 'menos hasta que por si mismo haya descubierto como proceder -

ante las diversas situaciones que se Je presentan en sus activi
dade.s cotidianas, lo que Je puede llevar un largo tiempo, duran

te el cuál se sentird mal y la empresa no podrá contar con que -
su nuevo empleado desarrolle sus capacidades ,ootenciales de mun!!, 

ra electiva. 

Otro aspecto importante del trabajo grupal estre

chamente relacJ'onado con las tareas, es la temlltica. este concee. 
to hace referencla al qué del trabajo grupal, es decir, identifj_ 
ca en qué se estlf trabajando. 

La temlltica de una empresa está formada po'r sus -
objetivos, que seglln Arias Calicia (1973), se dividen en: obje

tivos de produccidn y/o servicio, objetivos sociales y objetivos 

económicos. Gracias al proceso de inducción, la temática de Ja 

empresa puede s~r .. ~onÓc:~·d~ .oor el nuevo empleado. 

~or.·Otra.pa.rte, las formas en que se organiza y -

se enfrenta el grupo ;f la ·tarea; la manera cómo se lleca a tina -. 
temdtica;. los procedim~~eiit.os o ;,,edios que utiliza para lograr -

l<JS metas·prO.nuestas, constituyen la técnica grupal, La técnica 
hac'e ·referencia al c6mo d

0

el tr~bajo grupal. 

c0mo dice Arins Galicia fl973J, para lograr sus -
objetivos, la organiza ci dn requiere de una serie de recursos, e!! 

tre los que se encuentran Jos recursos técnicos, como son: sist!!, 

mas, procedimientos, organigramas, instructivos, etc. También -
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estos recursos· deben darse a conocer al nuevo empleado mediante 

e/ proceso de inducci6n. 

·Si se pretende trabajar grupalmente, es necesario 

utilizar técnica~ grupales tanto como propiciar la integración, 

colaboración y comunicacidn del grupo, como para facilitar la -
realizacldn de los objetlvos del grupo. 

La finalidad do las técnicas grupales puedo va

riar teniendo entre las principales: ayudar a la ,integraci6n -
del grupo como tal; facilitar _el trabajo y la organizacJ'ón·gru-

pal y propiciar el surglmlento de actltudes Jndividuales y gr.UP!. 

les para permltir el análisis de las mlsmas y._orlentarlas al. lo

gro de la tarea, 

El conoclmlento de _llis -técnlcas:grupales es cier

tamente útll para facilitar el trabajo grupal, Sln embargo, no 

es suflclente el dominio técnlco, sino que es necesar1'0 un marco 

teórico para lograr una mejor comprensi6n de una serle de fen6m!!. 

nos que constituyen Ja dlnílmica grupal. 

La dinílmlca grupal se refiere a lo qué pasa en el 

interJ·or de un grupo a Jo largo del Jnteractuar de las person.i1s 

que forman parte de él, as( mismo se refiere al resultado de la -

interacción de todos los factores que const Jtuyen el grupo. Es-

tos lact~.res pueden clllsilicarse en: indivJduales (la personal! 

dad de cada miembro, sus experienclas, ideo/oglas, valores, ex-

pectativas); grupales, (la constitucl6n del grupo y los subgru-

pos, su afectlvidad, su historia), Jnstrumentales o metodológi-

cas· (la tarea de lograr, la temíltlca y las técnicas); ambient~-

les (sitio de reunlón, mobllJario, etc.)( y, contextuales en: -
Jnstltucionales (tlpo de institución) y en sociales (situacl6n -
poi it i c:a ~econdml ca J. 

En relación a la dinámica y al proceso gru_oal, -
es erróneo considerar que uii grupo ya está estructurado desde su 
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inicio, Esta estructuracidn se llevará a cabo ll través del abo!:. 

daje de Ja tarea explicita; a medida que el grupo vaya avanzando 

en la consecucidn de su tarea y conforme sus miembros se integren 

entre si, y con el objeto mismo de su grupo. 

De ilhf, la importancia de 'facilitar la lf'!tegra-

ción de los nuevos ~ie~ros a su llegada a la empresa, 

Para evlt.::ir en lo poslble la confusión aue exlste 

inlclalmente al e,nfrentar el grupo la tarea, es necesario 9ue -

primero se definiJ el encuadre, que es la "delimitacidn clara y -

definlda de las principales caracter(sticas tanta de fondo como 

de forma nue deberá tener el trabajo grupal". Cuando hay un -

nuevo integrante del gruoa, el encuadre que se le dé inicialmen

te ayudará a su mlls rllpida integrcición al grupo, 

F.n resumen, de todo Jo anterlar se puede concluir 

que es muy conveniente elaborar e impartir un adecuado proceso -

de induccidn para Jos nuevos empleados, ya que a través de éste 

puede lograrse el establecimiento del contrato psicoldgico entre-

1,., empresa y el trabajador. De igual manera, la informacidn ~ro-

porcionada al nuevo empleado mediante el proceso de inducción 

cantrib11irá a su mejor in~egración ctl grupo de trabajo dentro de 

/ ,1 or1flln iza c i ón. 

///,!,, CONTENIDO DE UN PROGRAMA DE INDUCC/ON 

Al diseña:- un programa de i."l.::iucción es convenien

te tom.1r en cuenta que el contacto inicial entre Jos candidatos 

y la emprr-sa es con frecuencia una experiNJcia fr11strante para to

dos, a1r'.lo!! necesi!an obtener información precisa el uno del otro 

nara poder tomar una decisidn, sin em!Jargo, ambos tratan de Ju-

cir atr.activos, lo que incrementa la posibilidad de diferencias 
en la informacidn intercambiilda. 
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. h'eitz demostr6 en 1956 ("realistic Job Prcviens -
and the Adjustment oE New Enployees"• Dugoni & llgen, Pu.rdue· __ ;.. 

University, 1981 11), que si las empresas no cacin .en Ja'.t~nfacÍºdn 
de parecer demasiado atract'ivas tienen la misma posib1"lidad dC -
atraer empleados nuevos que sr Jo hicieran. Por otr~ ·lado~.· e.l 

presentarse de una manera realista evita renuncias post.eri~j.es' -

de aquel los empleados decepcionados. 

Hay mucha eviden_cia de que una··.ore.Sentac.idri rea--

1 ista reduce el número de renuncias volu.nt_iir/Bs·,·/s_.fn,··~~;,_¡.go, ·PE. 
cose ha estudiado acerca del por .qué de eSta·redr..lccidn de renu!!. 

cfas. 

Dugoni & llgen (1981) menclonan en stÍ"arttCuJo -

que una ex.olicacidn ·aceptada es Ja que una.·p'ioesentacidn realista 
reduce I"as expectativas iniciales de l~s f/.ab~Jadores y éstas son 

fáciles de cumplfr, por ello los trabajad~res que se contratan e.!. 

perando poco de la emDresa son satis'!'eChos, 

Para que esta expli.cacf6n sea válida; se deben -
cumplir tres cosas: 

1, Una presentacidn realista reduce -las expectativas 

acerca de la empresa, 

2. las eKpectatfvas bajas llevan.a una mayor satisfac

ción en el trabajo. 

]. Una alta satisfaccidn en el trabajo lleva a una redu.E_ 

cfón de renuncias voluntarias. 

los autores aclaran que esta secuencia no ha podj_ 

do ser estadlsticamente comprobada. 

UniJ segunda eKpl fcacidn de por qué una presenta

cidn realista influye en las renun_cias es que mejora Ja habili-

dad del empleado nuevo para enfrentar su nuevo puesto. Esta hi

pótesis enuncia que sf los empleados est.in cons_cientes de los --
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problemas que pueden surgir en su puesto son capaces de enlren-

tarse a ellos cuando estos se presentan, ya sea porque se sien-

ten. menos molestos al no verse sorprendidos o porque no han tenL 

do·tie_mpo para idear una solución. 

Finalmente, una presentación realista .ouede tran~ 

mitir una imagen de honestidad al solicitante de etr.pleo. En la 

medida en que. el solicitante perciba esto, responderá de una m..
nera_ honesta, intercambiando información más precisa. 

Dugoni & //gen (1981) diseifaron Ja siguiente in-

vest igltci ón para medir Ja irr.portanr:ia de cada ut1a de estas expl 1. 
caciones. 

El experimento se aplicó a solicitantes de empleo 

para·una nueva tienda de una cadena de supermercados. Habla un 

l(rupo control y un grupo experimenta J; e I supermercado contrató 

aleatoriamente al mismo número de gente p<Jra cad.1 grupo. Para -

conformar una presentación realista se hizo una encuesta a Jos -

eM~leados de otra tienda de la misma cadena, con preguntas abie!:._ 

tas acerca de Jo oue mds les habla gustado o disgustado de un --

puesto. las respuestas se dividieron en cinco grupo: 

Relaciones r:on los el lentes, 

Co11Paíferos de traba jo, 

Supervisión, 

Obligaciones y 

/larario, 

Después de haber sido contratados se /es aplica-

ron unas encuestas para medí r las expectativas iniciales, la sa

tis/acción en el puesto de trabajo, el conocimiento de cómo en-

frentar posibles problemas, y Ja honestidad de Ja empresa. 

Los resultados fuero,.., Jos siguientes: en lo que 

se refiere a las expectativas, según esoeraban los autores, éstas 

fueron mds bajas en e/ grupo al que se Je aplicó una presenta--
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ci6n realista. 

En cuanto ll s.:Jtisfaccidn, no se encontrd ningu!Ja 

diferencia estadtsticamente significativa. 

Sob,re enfrentamiento de problemas, contrariamente 

el grupo control expresd mayot• cilpacidad paril manejar problemas. 

Sin embargo, el grupo exprimental seña/d que los problerr.as eran 

menos frecuentes, lo que puede· significar que al haber recibido. 

una presentacidn realista no se considerd como una sit1:1acidn prE., 

b/ema.lo que el grupo control si consider6 asi. 

Por último, respecto a la honestidad de la·, er..p"re

sa no hubo diferencias significativas entre /os dos grupos. 

En sus conclusiones, los autores señalaron que si 

pudo comprobarse en este estudio, que una presentaci6n realista 

reduce las renuncias, Jo que este estudio fue incapaz de compro

bar es, cuál es el proceso psicoldgico que lleva h<Jsta la reduc

e i dn de renuncias. 

Stcphen M Colare/Ji en su articulo "Methods ol -

Comnunication and Mediating Processes in Realistic Job Previems", 

(Journal o/ appl ied Psychology, 19841 presenta una C'Nperimento -

de campo par-a investigar la cfectivid.1d de dos métodos de dar 

una presentacidn realista del trab<Jjo a los candidatos y para -

examinar los posibles procesos internos de Ja prt.>sent.icidn reif-

lista del trablljo. 

El estudio fue hecho en un banco, usando un,J mue~ 

tra de 161¡ cajeros. los candidatos a cajeros, fueron asignados 

a uno de tres grupos: un grupo experimental en el auC' /os candL 

datos recibieron una presentación realista del tr.Jbajo de un ca

jero titular, un grupo experimental en el que los candidatos re

cibieron un folleto de presentación .;.ea lista del trabajo, y un -

gru.oo control. 
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Los resultados fueron los siguientes: algunos- i!!,, 

dividuoS del grupo .. que rer:ihid una presentar:idn r~alista del tr!!_ 

bajo de un r:i.je_ro titula~, dejaron el trabajo después de dos o -

t ... es neses r.:ds que los individuos del grupo del folleto o del -

gru,oo control. No hubo diferencia significativa en cambio, en-

treel grupo.del folleto y el grupo control. No hubo a.ooyo para 

/a aUto-s~Jeccidn y' la r:omisidn para Ja eleccidn como p."OcesoS -

J'nterno!f.; Jos resultados relativos a las expectativas de encuen

tro y la_ tensidn. como procesos internos fuer:on equivocadas, 

Colare/Ji no encontrd una eitplicacidn precisa del 

·Por qué-de.sus result~dos, solamente pudo Concluir que ia prese!!,, 

tacidn :oeaJista del trabajo reduce, de a/gu~a forma, las· renun-

cia-s .á éste po:' p~rte de los em.oleados nuevos, 

Con base en Jos estudios menCionados anteriormen

te, ,.,uede conr:luirse que el contenido de un programa de induc

cldn"debe estar constitui'do por informacidn clara, precisa y au

téntica,· ya que esto serd muy conveniente para que el nUevo em

,oJeado logre una mejor integracidn a su nuevo puesto de tr<Jbajo 

y la em,oresa en general. 

111.G.I CONTENIDO DEL PROGRAMA DE INDUCCIDN 

Zerilli (1973) dice oue la inducción, es un con-
junio de iniciativas, técnicas y procedimien~os formales progra

trados. Es decir, que está implantado en forrr.a sistcmdtica, uni

forr-e o continuativa, y no confiado a. la voluntad, al carácter o 

a Ja inir:iativa c.1r.6iante del responsable. 

Es oor ello necesario dise11ar un orog .. ama ,?reciso, 

nara evitar er1•ores qut! perjudiquen Ja acti~ud de los .Mecién ad

mitidos más atln que Ja falta de cualquier iniciativ;i, Sn parti

cular, es .oreciso definir cuidadosanente el contenido del p;-ogr!!. 

rr .. 1, su duraciú11, los ¡·es.oonsablt's de su ejecución, los instrur;en-
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tos y normas de actuación, y los procedimientDs de control de su 

c:ficacia. 
. . ' .. 

El c'onttinido del programa de inducción consiste -

en dar todas ·las inf~rma.cionés útiles al nuevo trabajador para -

que conozca .mejof. la l?/n.oresa a .la que ha entrado a formar 'parte. 

. ,El Pri~'or p.aso::es-_por_-co~siguiente de~idir cuáles, 

en.tre las diver_Sas·:·-iniormaCiOnes-f,o;;ibl"es,' ha"n de facilitarse al 

recién ingresado, .qu'ién. ha-d~_facilitarlas y cullndo. 

pdsito, Zerilli- (1973) .. propane qu-e las infa,.ma.ciones 

fase de recCpcldn se pu-eden agrupar como sigue: 

A este pr.2 

útiles a la 

1. JnfDrmación de caructer general: historia de la empr!!_ 

sa, productos fabr1'c11dos o servicios prestados por la 

mi_sma; estructura organizativa actual, políticas gene

rales y del personal; indicación de- los servicios y -

personas a los cuáles dirigirse p~ra obtener informa

ciones y realiMr gestiones; explicación de la unidiJd 

y el tipo de trabajo a qué el nuevo trabajador será -

destinado, con indicación del nombre de los jefes, _y 

si es posible, de Jos futuros compafleros. 

2. Informac1·ones acerca del trabajo: activid11des exac-

tas; cantidad y calidad del tr<Jbajo exigido, 1"etribu

ci6n global, horario dP. trabajo, intervalos de COl'lida 

y ·el descansa, posibilidad de carrera, perlado de --

prueba, perlado y modalidad de adiestramiento, posibl 

lidad y normas para traslados, personas d quién diri

girse un caso de dificultad y necesidad. 

3. Informaciones sobre los distintos servicios: puertas 

de entr<Jda y sal jd!J., dónda y cómo ma:1•car Ja ficha de 

entrada, ubicación de los casilleros, servicios de hf. 

giene y aseo, con:edot•es, regaderas, estaci9namientos 

y otros servicios generales. 

123. 



<i. Informaciones acerca de las retribuciones: salario -

base, horas extras, incentivos, premios, aumentos, i!!.. 
demnizaciones y asignaciones especiales, fiestas, de!!_ 

plazamientos,· indicaci6n de /as oficinas y personas a 

/as cuáles dirigirse en caso de errores o necesidad -

de aclaración en. las cuentas,· normas de cobro de sal~ 

rios y sueldos. 

5. lnfol'mlJ.ciones sobre las prestaciones: vacaciones, l'!!. 
fermedad, ausencias del trabajo, matrimonios y e:l(trao.r. 

dinarios. 

6. Benefi"cios y derechos asistenciales: seguridad social 

obligatoria, sistema de jubilaciones, fondos inte:-nos 

de previsión, y servicios sanitarios de la empresa, -

ventajas de_ que el trabajador pueda beneficiarse, fc2_ 

Jonias, descuentos en r:om,.oras, facilidades de créditos 

.>:Jara fines esoec(ficos, etc. J, clrculos recreativos y 

bibliotecas, bolsas de estudios, cursos de instruc

ción, etc.; indicación de las oficinas y personas a -
quién dirigirse en /os distintos casos. 

?. Normas sobre seguridad en el trabajo: riesgo de acc.t. 

dentes, peligro de incendio o explosión, prohibicio-

nes de fun:ar, uso de /os e.irtin!ores, ropa y equipos -

de protección necesarios, reglar.iento y normas anti.ic

cidentes, iniciativas diversas fprer.iios, concursos -

para aumentar la seguridad en el trabajo), etc.; indj_ 

caciün de lil personas ,1 quienes serla/ar Jos eventuales 

neliaro.'1 observados; acciones a des.1rrollar en caso -

de accidente y modalidades refe,~entes a cada caso. 

8. Normas contractuales y reglamentarias: norr.ias disci

plina.roias, sanC'iones vari~1s, normas relativas a lil P!!. 
ti.ci6n de oermisos; renuncias, despidos, oroC'edimien

tos de.• recurso y C'onciliación; C'omisiones internas, -

et c. 
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9. Inform..1ciones acerca de los distintos servicios: re

ferentes a los nuevos empleados,peri6dicos y publica

ciones empresariales; sistell"'.a de sugerencias; normas 

para el uso de_/ teléfono, para·J/atnDdas particulares, 

tanto" de recepci6n com_o de emisi6n; medios de trans

porte para /legar al puesto de trabajo: búsqueda de -

vivienda, cte. 

10. Infol'maciones reguladoras de Ja admisidn en la eapre

sa: documentos que el candidato debe presentar, peti. 

cidn de referencias, entrega de Ja carta de admisidn, 

entrega del folleto o material de reccpcid.'l, copia -

del contrato colectivo y de los reglamentos internos, 

informaciones sobre el reconocimiento médico, etc, 

(Zcri}Ji, 197]). 

La ~:uracidn del programa de recepcidn como sugie

re Zeri/li var(a de 11nos casos a otros, según las dimensiones de 

la empresa, de los medios de que la misma dispone, de los objetj_ 

vos especflicos que con el programa se propone alcanzar, del nú

mero de nuevos trabajadores admitidos, y del nivel de los mismos 

y el tipo de trabajo. No es posible, por tanto, indicar cuál S!_ 

rfa la duracldn dptima. 

A este respecto, algunos prefieren completar la -

recepcidn en los primeros días subsiguientes al inr,reso del nue

vo empleado; otros consideran más oportuno escalonar l•n el tiem

po (de dos Sc.>manas a tres meses, por eje1TIJJloJ l<ts inforrr'aciontts 

que se desean facilitar al nuevo trabajador. Proceden asl por -

evitarle una confusidn de ideas, ya que en los primeros días -

se encuentra dr.soricntado antr. todas las .oersonas y cosas nuevas 

con que entable co.'1tac!o. A mP.dida que se ambienta, su interés 

en asimila:- y retener J;;is informar:ionr.s qur. se le van suminis--

trando aumf'nta orogresivamente. Sobre todo, no se corre de 

esta manera el riesgo de peZ.der el tiemPo con personas que pudif!. 

ran dejar Ja empresa a los pocos dfas de permanencia en ella. 
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Para Zerilli la mejor solución parece la sc-gunda 

que permite e}ecutar una pnrte. '!º1 _programa de 1'nduccidn inmedi!, 

:amente despu's de la l!dmisión del individuo, facilitándole las 

informnciones-de·mds irr.portancia, y aplazar el complemento del -
Prograrr.a ~ .oCasi_ones ·poster;'ores previamente determinadas¡ con -

.esto se obtiene la ventaja de no desorientar al en-.plcado por 

exceso de información. 

Cuando se f1abla de duraci"ón del programa de induE_ 

·cidn al nuevo empleado; se refiere a las iniciativas y.procedi

mientos formales·a segu'ii:-'; además de es'to, no se excluye de nin

gún modo que el jefe inmediato del nuevo trabajador le óriente y 

ayude en muchas, diversas y más frecuentes ocasiones. 

El exito de un programa de inducción de personal 

estd ligado también a la clara determinación de las responsabill.. 

dades unidas a su implantacldn y realizacidn, las soluciones a 

este respecto son muy dlversas, y varían según las dimc-nsiones -

de la l!mpresa, la personalidad de los jefes y del tipo y nivel -

de los nuevos empleados admitidos. 

A juicio de Zerilli, la mejor solucidn parece ser 

la de una subdivisión de la responsabilidad en el servlcio del -

.oersonill y los superiores directos del nuevo em.oleado; ambas re.! 

ponsabilldades se compler.1entan y estdn estrechamente ligadas. 

en rfc-cto, la falta de programas y procedimientos sistemáticamen 

te establecidos por el servicio de personal o por la dirección -
empresarial en general, pueden ser suplidos por la buena volun-

tad .v la iniciativa personal de los jefes inmediatos, pero nunca 

llegarán a una coordinacidn y a ·una armonización sistemática de 

las acciones respc-ct ivas • 

. ~stas serlfn siempre indivlduales, discontinua_~ y 

;i menudo contradictorias. En senti_do o.ouCsto,, tie'1e poco_va-lor· 

un Programa formal de indu~ción estudiado por el departaniento de· 

personal· o por la direccidn, Si en _iB p"ráctJ·ca flÍlta"n.'jefes inm!!!. 
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diatos capaces de pone.rlo concretamente en ejecucidn. 

En'ciú1'nto .. a· .. l¡,_~· resp~ns~bilidades complementarias 

del departamento de personal.actda como drgano central de coordl 

nacidn y tiene· liÍ pri'ni:i/,al, responsabilidad de definir el total 

proceso de induccidn en:~.sus- disiint"as fases y de tener listos -

los instrumentos para::eJecút'ario. Por tanto, la misi6n del i:Je-

partamento de personaf'fa'o··_queda cumplida con la comunicaci6n y -

pr.esentaci6n al jefe.-i~mediato del nuevo em.o/eado, o Ja invita-

. ci6n a que lo. obs&rVe durante el perlado de prueba. 

Su .. competencia se eKtiende a la redacci6n del im

presÓ de' recepci6n y demds documentaci6n y material a entregar a 

los.· recién i'ngreSados; a Ja programaci6n de /as reuniones infor:

mativ'as de grupo y ·la visita a Ja empresa; a dar instrucciones -
a los supervisores acerca de su comportamiento hacia Jos nuevos 

trabajadores; a la informaci6n más completa posible de los mis-

mas supervisores acerca de las caracteristicas más de-stacadas de 

sus nuevos subordinados, antes alln de .que estos se presenten a -
Ja empresa. €1 problema de la informaci6n es especia/emnte im-

portante, y desgraciadamente descuida.do con mucha frecuencia. A 

este fin, es conveniente que el departamento de personal haga -
llegar al jefe inmediato, antes de que el nuevo empleado se pre

sente a trabajar, un formulario informativo conteniendo los pri!! 

cip.ales datos obtenidos durante el proceso de selecci6n. Esto -

hace ,oosible: 

1. Facilitar y mejorar el conocimiento del jefe sobre -
las cualidades y características más importantes del 

nuevo subordinado, por ejemplo, su experiencia en el 

trabaJo, estudios terminados o en curso, estado de S:!!, 

lud, si'tuaci6n familiar. 

2. Ofrecer al jefe más elementos de juicio para acoplar 

al nuevo empleadp en el trabajo y en el ambiente org!! 

nizativo y humano. 
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3, Aconsejar- al. jefe sobre la eleccidn del trabajo más 

a,oropiado.pa~a el nuevo empleado,: advirti6ndo/e las -

dificultades que Pueden pi-esentdrsele·, 

t,. Dispone_r de uria informacidn escrita y fdcilmente con

sultable por parte del jefe siem.ore que sea necesario. 

S. Facilitar las comunicaciones y relaclones entre jefes 

y subordinados. 

A su vez, los jefes inmediatos tienen la respons!. 

b i l ldad de observar de cerca a 1 nuevo trabajador, ayuddndol e a -

ntrocluc:irse en el ambiente, comprobando que adquiera las nocio

nes previstas en el progral"la, respondiendo a sus peticlones de -

aclaraciones, colaborando en Ja solución de sus oroblemas. Con 

esto no se quiere decir que los jefes deban dedicar todo su tiem

po al recit§n ingresado, ya que pueden confiar estas misiones a -

uno dr. los comoaileros de trabajo ya experimentado, que además .OE. 

drd fici/itar/e el contacto con los demás com,oaileros, indicarles 

la situación de Jos diversos servicios, mostrarle prácticamente 

las diversas operaciones de trabajo a ejecutar, facilitarle cual 

quier otra ·;nforlTlilcidn de ti,oo corriente. Todo esto bajo el co!! 

trol del supervisor directo que, aún delegando parte de sus atrj_ 

buciones en materia de induccidn a nuevos empleados, por Ja impE. 

sibilid;,d de cum.olirlas todas, continúa siendo responsable d"e la 

re.1lizacidn concreta ele esta induccicin. (Zerilli, 1973). 

111.5 TECNICAS APLICABLES A UN PROCESO DE JNDUCC/ON 

La elección de l<ts técnic.:is n instrumentos a em-

plear par.:i la inducc1cin v<1ria en funcióri de múltiples factores: 

dimensiones de Ja ef"r'presa, número de nuevos emole<tdos a recib_ir, 

su ni\•e/ y tipo de tralJ.1jo, tiem.?o pror,ramado .FJara Ja recepción, 

objetivos qU(' se desean .:ilcanzar. 

1':n una empresa pequefla, en la cual Jos nuevos in-
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gresps puedan ser de cinco a diez, o incluso menos, no tiene se!!. 

tidopor ejemplo hablar del manual de rfllcepción; en una gran enpr.!; 

Sa, en la cu.'tl se procede_ .::i la admisidn simultánea de muchas pers2. 

n.::is, se podrán organizar reuniones de grupo de los nuevos emple!_ 

dos para inforrr.arles de Jos aspectos generales y de interés común 

de Ja empresa a la que acaban de integrarse. 

Según Zerilli (1913), entre los instrumentos tnifs 

comunmente usados para reallzar el programa de recepción, se en

cuentran: los manuales, las plliticas individuales, las reuniones 

de grupo, las visitas o los diversos servicios y secciones labo

rables de la empresa, 

Manuales: los manuales de recepcidn son del tipo m4s 

variado: desde verdaderos volt/menes en pape/ de cali

dad y fotogralia. en colores hasta senci l Jos compendi-

dos inlorr.:ativos con un estilo gráfico muy sencillo, 

Su finalidad es, por un lado ilustrar a Jos nuevos tr!_ 

bajadores acerca de los diversos aspectos de la em.ore

sa (historia, actividades principales, estructura org!!_ 

nizativa) de forma que se logre en ellos una impresión 

inicial favorable y tengan la sensación de que han in

gresado a una empresa sólida y de prestigio. 

Por otro lado, contienen estos documentos una serie de 

noticias útiles para los nuevos miembros de la em..ore-

sa: normas principales del 1•eglamento interno y del -

contrato de trabajo, con oaortunos comentarios: normas 

ptJra Ja prevención de accidentes: asistencia y previ-

sión; servicios sociales¡ sistemas de admisión de sug!!. 

rencias; ,ooltticas de fonmcióny promoción; personas y 

oficinas a quien dirigirse para informaciones y prese~ 

tación de quejas. Todo este contenido presentado en -

un formato gráfi~o atractivo, acertadamente estudiado 

,cara hacerlo más interesante e inducir al destinatario 
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a su lectura. 

Del manual de recepci6n se suprimen a veces las normas 

del contrato de tra'.lajo y del reglamento interior, asi 

como las dlsposi'ciones y conSejos referen.t.es a _'la prfi

_vencidn -de-.acc~·dentes,· que -se editan_ en ~_omp~nd{os_:.se
.oarados, Y se·éntregan tambidn a los 'nuevOs em¡:jleados 

en·el':cur.so.del·prograrr.a de recepcidn. 

p}áti-~as- i~rlividual_es:-· las plática;· indi~idÍiales, ·de

iin!das a :veces como entrevisti.s, constituyen un ins-

trumento insustituible del programa de induccldn. 

Tienen lUgar entre el nuevo empleado y el departamento 

de-personal, o con los jefes inmediatos. Su número y 

momento de ef~ctuarlas (momentos del iiigreso, al final 

éJi?J Primer dia en 1 a empresa, a 1 tercer d fa, etc. J se 

suele determinar de antemano, asi como su contenldo. -

Naturalmente,_ varía según la posicidn y funciones que 

Ja plllt_ica tenga en el contexto del programa: es de-

cir, .sf constituye el Lfnico instrumento de recepción, 

o que s( completa a otros como el manual o las reunio

nes de grupo. 

la importancia de la plática con respecto al noanual -

está en el contacto humano que establece entre Ja em-

.oresa, representada por uno u otro de sus trabajadores 

especializados, y el nuevo errpleado. Tal contacto .oe!:. 

mite a este último no sólo recibir informaciones, sino 

también dar a conocer sus .oropias dudas, temores, esp~ 

f.anzas, deseos, peticiones,· establece además las bases 

para futuras pldticas entre jefes y subordinados, sie!!! 

pre útiles para el mutuo conocimiento y comprensión en 

el curso de las actividades laborales. 

ReunirJnes de crupa: las reuniones de gru.oa constituyen 

un inst1·umcnto para la inducción en el Cilso de que ha-
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ya cuando menos 5 d 10 personas admitidas poco m<ls o :
menos."~~ el __ ml.smo'--Pertodo··_de·_ .. tifi;;p·Ó., Pei-iitite"n·réallTÍe!!. 

te un __ seilsi b I ~- 'a_h_or·~~-: ·d~>"iiem(,_ó-': e~_: la '.j,"r_e·s~niac'i dn_ d-. 
in lorma __ ci ones_ ~de.- _1·_rit'~r_6s'_~-~~mún_~·-.-_._r-e_a l i zad~_:,:·s·i~l-td~_éa~ 
r.rent e .a·. va;.io~- :.n~o~~s·-:'.t ~~b~}a~do~~s .--_ ~Úalquie'ra . que s.ea 
él :secto~_-:d·~ :Ja .. ;_·~~~e-~a :-Y·".1 e·1_·~-,ti'P:o ·de :tr"ab~}o a qu_e va-

yan "destin~dós~_·-'_:;;\~ ~-.::.~,;--:· ,"r · .-

Entre .los"-tem~;¡_de.·_·1n"t"éréS·:g~:~.e~~~ -~-nt-;.an-'ja ·hist~rla y 

l~ _ és-t ~U~t~"r~:_::.d~-_'.'.'1 ~-::~,,;¡;'re'sa /-'si.is:~ c't ividildes ~ .ool lt i -
." cas ·--Y p,rogramas.'

0

de·.-~c-i:Uact6nt'.·_¡oS nombres de los _diri

géntes, · lo~~-s~-;v¡~fo~- sociales, las normas del contra

to cÓl ec.t iV~ -.y,':·d~--- i'o~---~~K'Ja.~en tos interiores. 

P~ra rec~-¡:ri,:."~· e.s-te. Ínstrumento, es necesario coordi

nar las fechas de ingreso en la empresa de_ las personas 

admitidas aproximadamente en el mismo período, de for

ma que se pueden constituir grupos, tanto para expli-

car los diversos temas ya mencionados, como .cara la vj_ 

si ta a la er.ipresa. 

Naturalmente, las reuniones de grupo no agotan el pro
ceso de recej:Jcidn¡ por el contrario, deben ser co~lt!

mentadas con posteriores acciones individuales por pa~ 

te de Jos jefes inmediatos de los recil!n admitidos. 

Visitas a la e,,.:iresa: las visitas a los diversos de-

partamentos y secciones P.mpresariales, finalmente tie

nen como objetivo facilit<1r al nuevo em.oleado una idea 

mds precisa del ambiente en general, de las conexiones 

entre su unidad organizativa con las dem!Is; de la ubi

cac:idn de su puesto de trabajo,· de las restantes unid!!_ 

des de trabaje y de los servicios. 

El nuevo miembro de la empres.1 puede ast darse cuenta 

por si mismo del.tipo de actividades desarrolladas .oor 

Jos diversos departamentos y secciones laborales; de -
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rrr.s.1 

las dimensiones de la empresa: de la funcir5n e im."Jor-

tancia de su traba¡' o en el cuadro general; además, ti!!_ 

ne una oportunidad de ser presentado a los responsables 

de las diversas unidades, enterarse de sus nomb:-es y -
funciones, y de conversar brevemente con el los. 

Las visitas pueden tener lugar lo mismo para indivi

duos aislados que para grupos de nuevos e1TJ1Jleados, En 

cualquier. caso, es necesario que al término de las mi_!! 

mas y por el responsable de esta fase '!e la recepción, 

se haga un resumen de su contenido (personas y unida

des visitadas, funciones desarrolladas, tipos de trab!!. 

jos observados, situacir5n de las unidades, enca;'e de -

cada traba¡'o individual en el con¡'unto de Ja obra rea

l izada, etc.) encuadrándolo en el contexto de las in-

formaciones facilitadas anteriorr.iente: sólo asf puede 

el nuevo trabajador recordar y visual izar lo que ,'ta -

visto y oido. En caso contrario, exi stt> indudahlt>men

te el peligro de que se sienta abrumado por una gran -

cantidad de inforrr.acidn prácticamente imposible de re

tener. 

P.n las visitas individuales, el nuevo empleado puede -

ser acompaifado .oor su jefe directo, o por un represen

tante de ésta, como un com,oa11ero m;Is antiguo: es pre

ferible la primera solucidn. la presentación puede -

ser realizada también por otra persona (miembro del d!!, 

oartamento de personal o de admisiones, por ejemplo), 

est:iecialmente para las visitas de arupo. 

CONTROL DEL PROGRAf.M DE INDUCCION 

Es muy ir.o.portante definir en forma clara y preci

sa las normas de inducción. A este fin, y para comprobar que -

ninglln detalle sea descuid<1do, es conveniente preparar una ficha 
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de control de recepcldn por cada nuevo ingreso. 

La ficha indica las diversas acciones de induccidn 

a realizar por cada.nuevo_ empleado; la persona o el departamento 

responsable·par_a su_puesta en pr4ctica; y la fecha de actuacidn. 

De este modo.- se dJ'spone de un control inmediato. 

Una ficha de esta naturaleza puede prepararse de 

la siguie.nt': ·forma: 

• · En"la priinera columna se relacJ'onan todas las informa

cÍO-ne5· iitiies acerca del nuevo er.i,oleado; 

• En"la -:s"egunda :se.lndican, relacionadas con cada una de 

_las_-_informaciones~ la persona o el servicio (jefe inme 

dÍ~to'·d"ei. interesado, departamento de personal, depar-:._ 

t".1.~~li,iO.de admisión, director de la empresa, etc.) en

. ~a~áado 'de facilitarla; 

• En la tercera se precisa cuando han de facilitarse las 

J~nformaciones (el primero o segundo dfa, la tercera S_!. 

mana, etc.). En las columnas siguientes puede anotar

se la fecha en que ha sido efectuada la acci6n de in-

duccidn del- empleado, y la firma de quién la ha lleva

do a cabo. 

Al finalizar -el programa, se devuelve al servicio 

de personal una copia de la ficha, con el fin de que Ja incluya 

en el expediente personal del empleado; una segunda copia puede 

ser entregada al jefe directo del nuevo miembro de la empresa. -

fZerilli, 197JJ 

Chruden ti977) o_oina que, quienes planean progra

mas de orientacidn con frecuencia es_oeran oue el nuevo eapleado 

asimile rápidamente todos los tipos de hechos detallados y sobr!;_ 

salientes acerca de Ja compailfa, tales C'Or.:o reglas de trabajo, ":" 

prdcticas de seguridad, biograftas de los ejeC'utivos y cuale5ouier 
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otras drC"as que se consideren im.,oortantes. Si bien un nuevo em

pleado deberá conocer estas cosas finalmente, debe reconocerse -

que podrá efectuarse un mayor aprendizaje si ciertas cosas se C,!! 

bren durante cierto periodo de tierr.po mediante una serie de reu

nJ'ones. Para evitar pasar por alto asuntos importantes, muchas 

corr.paffias diseffan listas de cor.iprobar:ión para ser usadas por el 

personal :"esponsable de conducir cierta fase de Ja inducción. 

Walter D. StJohn, en su articulo "The Conplete 

Bmployee Orjentation Program" (Personal Journal, }.fay 1980) pro-

porciona la siguente lista de puntos a cuidar en la elaboración 

de un programa de inducción. 

J. Asegurar que la realizacidn de Jos temas de inducción 

y sus procedimientos se adapten a la compañía. 

2. E:leJiir con certeza las responsabilidades de llJ induc

ción, y asegurar que éstas sean entendidas por todos 

los involucrados. 

J. No confiar estrictaMente en los administradores y Jos 

supervisores para planear el programa de inducción, -

incluir en e/la, también, a Jos empleados. 

~. Acu~lar información sobre inducción, que contenga: -

programas de otras compaíJias, ideas nuevas, las opini2_ 

nes informales de los nuevos em,~leados respecto al 

programa actual, y evaluaciones formales acerca de -
t's: e. 

5. evitar abrumar a los empleados con demasiada informa

ción dada muy ráoidamente. 

6. Anticipa.- los pro&Jerr.as ootC"nciaJes de Jos empleados 

Y a sus necesidades de información. 

• • 'dentificar dos niveles de necesidades de inducción, 

a la er.io:>:oes;1 y al .ouesto, y or9anizar éstas de acuer

do con el departamento de personal .v con los supervi

sores rt.•spectivamente. 
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B. Usar· un sistema de lista checable para ·1os asuntos. -

que rfeban ser tratitdos por el. equipo: del dep~rtamento 
de personal.y J~s supervisoreS, -p~:-a -asegurarse de -

que sean cubiertos todos· Jos temas pertinentes. 

9, Insistir en qúe cada nuevo empleado revise· y ·firme la 
list~ chec'able c.omo_prueba-de que ha recibido Jo_s ma-

teriales de (nduccidn 

10. Da··r ·Ja informa'c:°f6n ·~s 
verbal. NO'confiar.en 

.impo;~·ante· en ior~ -~stri:cta y 

dejarla sdlo. en palabras eser!. 

taS; °'..:;_-'-:.: -_ _- . · . 

11. Es. conveniente u·til 1°zar urf· man'ua-1-fol leto en el - que -

''e1 .. empie~do Pue-d~ -consultar fácilmente, en forma con.!_ 

,t'arJt-.e,--·1a ·¡n!ormación necesaria. 

12. :Ásegur'.;rse. de .mostrar cdmo el puesto del empleado es
.-t.á relacionado_ con otros puestos, y cdmo sus deberes 

afectan e1 resultado final. 

13. Describir claramente las expectativas del puesto, J~s 

res.oonsabil idades de trabajo, metas, el modelo y cri

terio. de actuacidn y la conducta ace_,,table en el tra

bajo, con un espacio libre para preguntas y discusidn. 

11,. Cuando se selecciona un cor\llallero del nuevo empleado, 

para ayudar a la orientación del supervisor, asegurar 

que se trata de un trabajador bien inforr.it1do, efecti

vo, con actitud positiva hacia el rrabajo, el puesto, 

el departamento y la err.presa. 

15. Sfectuar una evaluación formal anual del Programa de 

induccidn entre los empleados de ingreso reciente, y 

revisarloºde acuerdo a ello. 

16. Incluir al esposo(a) en una sesión de inducción, para 
asegurarse de que Ja fa.mi I fa ent iend.1 y colabo:-e al -

'trabajo del nuev.o empleado y a la empresa. 
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El mismo autor dtí la.s sigui~tites di.ez caracteris

ticas de un ¡lrograma efectivo de induccidn, Para St.John, si un 

pror,rama de in-ducciÍ5f1 ha teni~D éxito, Jos, resultadoS deben ser: 

J. Sentimiento de seifuridad·en el ·nuevo er..pleado. 
•, . - . 

2. Oporiuni_dad de cOnocér Ja tidmfn'istraCi6;. -de_aito ni-
'Vel,: el eriuipo s~p¿¡.~:is··~r y·J~s·c~mp~ñ"~r_oS- ·rie· ti-aba--

]. ·~;:~:;;!:~.d;~:·y~:~i~,:r~:_::':~.~·i~i~ii!d~~~:~·~~-
!,. · · c~nt{ci'rñi eni~~ ·;:¡e ;,'Jil> aY~dS ··di SpoTiib) e -p~ra :.hli-cer . el t r!_ 

b~ ~- -~ -~:. _:_'::~·-~·:); _·:J~:::._;:~,?:_:·-_.'. '.~'.f:_-_'.:-;;~¡;~2):,~r?IA·~,~~~-;;~i~~,~-¡~:;,_¿:};;;~-~~~l~~~~'.;:;·::~,::~ :.:::_:::--:f :·- :.;, 
5. . lnfo/.tMCi ó11'. ·a·ceri:a}de:: 1 os:.ma t aria·! es~-yri eqU"ipofdi sponi 

'.- : .·_~/~~-;~~-c:._f:~~~~:1~:r~'.~X:f:f;-t'!:~:~ :;VJ;~::\f:.~i~~i~~~{l;:{~~:{D~~i~i~.~~?~~:~2~:· · · -
·6:· Famillarizlicidl2'--.con los deberes•básicos del''trabajo y 

. s~-s _\ ,,.;; Sj>O~ -~-~ kii} ~-~ ~~e_~_;:,:.i ~-~~~·~'-,'.~-c;.k-~--~~'.f·~~?~~~;~:r,~ ;(~ -c_í _o~a · 
.r:-011 .~:ot ro·s ;: ·'y: Ja s, a_ct1la_c'i ones"< es'pi!ivJdas:'p'or: I os"supcrvL 

sores. ..:,.· ·;: . :. ;-;;.- . ::'re:-~. ;·.-·'.;:~'.:;~f/~~:s:r~Vf~::.:~(_:·,~.~~-, , .-
·7. ::Í:Ja-~~ ·-~~'t·e~~//;;,-,~~ito:·. d~·: t_érf!l_,:no~ ~e __ :e~/e.o_ y. ~,~~~Íicio

,;e·~,--_ de 't-~b~j~.'·· 
·.-,,' 

B. - ini~"r'ina Ci d·r, ·.sobre J iisº_'.op-ÓrtU'iiídadeS'. de ént renami en to 

y- avance· en> e.·_1,-_ -~-~a~·aj~;_i_.-:'-> 
9, ·Snteriáir.iie~-tó·:de"_:·J~· ~-¿¡m;nid~d_':de.-j~-

0

em,'lresa y de los 

~-1 i e~;f ~~ ,:,ue_~-~-e' _e.nt're,~_den ·• 

JO • .C:ntendimiento de· Ja po/itica de Ja em.,oresa, reglas, -
normas,·. trad~-~ione~ J:' f_ormas de hilcer· las cosas. 

Murray lubriner en su .articulo 1'Enployee Orienta

t ion" fP_ersonnel JOurnal, April 1978), y Caray K. Himes en Start 
P.11JJloyces with Favorable F'eelings" (Supervision, April 1979), -

proponen seis cr1 t eri os paf.a va /orar /as prácticas de una prolJr!._ 
madeináuccióÍ'J. Dan _t>s!os· criCerios en forti"B de _orecuntas: 
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1. ~~s apropiadÓ? !!s decir, si-los elementos de~ pro--

Cramadeinduccidn.dan una·imagen exacta de la empresa. 

2. ;.Es ·fácil de entender?º Si Ja· informacidn verbal y -

escrita está bien organizada,, élai-ameñte articulada y 
p!."esentada .de forma que facilite su entendimiento. 
Si Jos- empleados. de- difer_ente-S pUesto"s y formaciones 

.oueden entender el material contenido en e1 [.Jrograrr..a. 

J. ,1,Es- Jnteresant'e? 5¡" el .materiai"deJ programa capta 

y m.:Jntiene la atencidn· de· los nÍievos em,'lleados, p.ira 
loarii'r ·un milxi,;,o de' re~enci~n por- part.e de ellos. 

11 ... ~es 'econdmico? Si 'el costo_ del proceso completo de 
· induccidn se encUent'r~· dentro del presuPuesto de la -

emprl!'Sa:. 

S. ~es· flexible? . Si por diver.sas razones Ja e"V'resa Jo 

necesitara;'· e1 prograr.ia de· induccidn ,oodrfa modifica!:. 

·se o cairibiarse ffJci /mente en el futuro. 

6 • .;.Facilita Ja integril.cidn de 
0

los nuevos empleados? 

Si e/ proirama do ini:Íuccidn ho:rce sentir a Jos nul!'vos 

etl\Oleados que pasan a ser .oarte de una ernoresa que -
considera esenciales sus. recursos humanos. 

Despu'és de revis.a1· las aportaciones anteriormente 

citadas acerca de las téc_niclJs a seauir .al elaborar un programa 
de indu.ccidn se concluye que pa. ... a que éste sea electivo, debe -

procurar conciliar las necesidades e intereses tanto del.a empr!!. 
sa como del ·nuevo empleado. 
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CAPITULO IV 



El entrenamiento no es algo que se hace.una·vez -

con los nuevos emplea dos -es ut i I iza do c:ont inuamen te en todo es 
tab/ecimiento bien manejado-. Cada vez que ti~ne usted a al- -

guíen haciendo el trabajo que usted quiere que se haga, usted 

está entrenando, Cada vez que usted dá direcc:i'ones o discute .un 
procedi'miento, está usted entrenando. 

C. R. Dooley 

(Trainning lo/ithin Industry in the 

IJ.s., lnternational labor .?evlew, 

vol. 5"• .núm J-1,, pag~ 161! sept,
oct., 191,6). 



IV 

SITUACIDN DE l.A INVESTIGACION 

JV.1 PRESENTAC ION DE LA EMPRESA 

En Ja empresa en l_a que se realiza es!a investig!. 
ción no existe actualmente un proceso eseructurado o sistem<ftico 
de inducción, Por ello, el fin de esta inves.:igación es detecta:"' 
sus necesldades espectficas respecto a esta función de la adr.ii~

nistración de personal, para proponer en base a sus resultados -

un proceso de indu.cción propio a esta organización. 

AdÍ!más, últ{mamente el deoartamento o'e recursos -

hurr.:inos ha est~do_-reorga~izando las funciones de ildministración 

de per·sonal, -~Ya han sido elaborados los procesos de recluta

miento y -Selección, ast como un sistema de evaluación del e;'esem
peilo. Para· Co11'pletar el área de integración de personal, so/ame!!. 

te_ falta'disei'lar el modelo correspondiente al proceso de induc-

cidn, 10· culll ha qUedado a carr,o de esta investigacidn., Bste -

.oroceso al.In no: ha sido diseñado, ya que se consideró mds urgen:e 

r~org_ani~ar ·Pr(mero Jos procesos de reclutamiento y selección 

para el buen· funcionamiento del departamento y de la empresa. 

No obstante, la empresa no ,'la dejado de reconocer 

la impo;.tancia que tiene el proceso de inducción, ya que sabe -

que la _adecudda recepción del nul!vo empleado, con:ribuye a oue -

su ~d.iiotación sea mds rápida y satisfactoria, lo cual redunda en 

su motivacidn hacia el trabajo y a la organización. De aht, su 

inter~s· en que el .oroceso de inducción sea planeado en base a -

las n'l!cf!sidades reales de su .oersonal, y de acuerdo a Jos conocí.. 

mientas espcc.ializados de la .osicologl°a -del trabajo. 

la em.o~l!Sa en la que sé aplicará _esta investiga-

ciñn y para la cual se propor:drd un modelo _de inducci6n, forma -

parte de un co!1sorcio de empresas dedicac.ºas a la construcción, -

''º· 



, . ' . ' 

y que ·se' encuentran_-.agr'upadas en,:ochO diVi~{onf;s. ·La· empresa 
presta ·sus ser.vic:iOS "de··:iOrlna-: C'~~Sti.~-te;· 'iaiito- a ·zas e·mpreSas de 
su d iv i si 6n 'c.oni~ ,-a aque.i las.' del r.est_o ·_d~Z .-,c-o~;o'rci o, á si como 

también a·_. ot'ras.:.· emJ,resa· s_--'de·j -:'r.iím~ en --~l :ptt IS. y:. en 'Am.éri ca_ Latina. 
Dado qu~·- i os._ 'serVJ· c/,os·'.._cÍu·~ · p_r,~s r'~_:. ~~-~-· ·~a:Ux'i 1. ia_res para rea 1 izar -
laS ob'raS d~ ·conSt"ru~~

1

{dn·;<:·dent·ro::del cCo,:,sorcÍo del que esta em
presa forma Part"e~ ··se···¡-e···h~ -d~'nó~in1ld~ -~onsultOra~ 

.-· ;'-·_· ·-.··:·,:,<;;_<·.'-:.·-' 
'E;t·a·~:e-~i;-~~; .-e~ _l_ide-,.; .e~- los campos de topografia, 

fotogrametr_fa, hidi-O"g--¡.,;'rr~·;_-ge_o,fls_ir:a_ terrestr.e y marina, percee_ 
.cidn remot~;:"·l~~ani._O,'m.i~_n~OS .A .. nercial~s y posicionamiento con sa
_télit.e, que_: s.oit .'!f-Pl_i~~b_l __ é·~~,¡~ u~ ·_r:onSiderable número de tareas, -
entre las que· _f~·gU;.an_ ia _--~~ántifii:aci'dn y explotar:idn de recur-
sos naturales,_: cata_·srro-··,·u:i:ban.º:.Y rural, programas de desarrollo 
urban~, y. estud{os-·d.t/iacÍib.ilidad de gra~des proyec.tos de. inge
nierla en' ·sU :'es¡j'e~ÍBl-idad~ 

' . . - ' - - . 
En la _.;~a/izacidn de estas tareas participan pro

. fes i on-{st¡.s. cÍe: ia s :·~iB-u i en t ~s -especia J idades: Ingen i erfa Civil, 

Arq·u·iter:tura,' To'J;oHrli_ffa'~·i:'é;~oflsica, Agranom(a, Geologia, Elec-
tr6nica y Aiiálisis::·de_ Sititemas. Asl como técnicos de alta espe
r:{aJizaci6;;;· e~:·ia"li i-ltinas.de: Aviaci6n, Fotografla, Valuaci6n 
Cata:itral :y D·i·b~jo·~ · 

:e·,.-~ers~naÍ de laS empresas de este consorcio se 
encuentra div~·~i~d·o·_·-:~n:·_i-res grupo: 

1.- PerS'o'na( de· pr.od¡,cci dn, empleados especia 1 i z<1dos, 'en -
r:~rg~d~s_-'ci~:-p,1<1-neBr y diseifar las tareas esoeclficas 
de tás·.-·empr.esa·s. 

_2. ,PersonaJ.'administrativo, encarg<1do de llevar a cabo -
ias- t.Rreas, concretas de Ja organizacidn de laS ent0re
sas. 

3. Personal obrero, encargado de ejecutar manualmente -
lo's proyectos de" JaS empresas. 
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Debido a /a diversidlld de tareas especializadas -

de Ja e~resa en Ja que se hará esta inl•estigacidn, y por Ja na
turaleza misma de algunas de estas tareas, no todo el personal -

se encuentra concentrado en un so/o Jugar de trabajo, se conta-

rdn como participantes en esta investigar:idn los miembros del -

.irea administrativa (en su mayoriaJ, y parte de los miembros del 

área de prÓducci6n que tienen el mismo nivel jerárquico de Jos -

empleados administrativos, quienes se encuentran /Oca/izados en 

Ja sede de la eriipresa en esta ciudad. 

La pob/ar:idn tOta/ de Jos miembros de la empresa -

es de 500 personas; el personal que puede partir:lpar en esta in

vest Ígacidn, dadas sus caracteristicas y los lineamientos de --

esta .investi11aci6n, es de JOO personas. 

JV.2 PLANEAMIENTO DEl PROBLEMA 

El problema que esta investigacidn trata de reso.!.. 

ver E>S e/ siguiente ¿Qué estructura debe tener el proceso de in

duccidn para el personal administrativo dentro de esta CllJ>resa y 

cd~o debe ser itrJJartido? 

l/llsta el momento actual, la induccidn de personal 

en e.<;ta e~resa se hll venido realizando de manera totlllmente in

forrr..1/, cuando se ha rea/izado, luego de ser contratado, el nu_!! 

vo empleado se presenta en su lugar dr: trabajo, conociendo el -

namhrf' del puesto para el que ha sido seleccionado y una breve -

t•'<posici6n general de las tareas que debe realizar, sin conoct>r 

Ja empresa, sus objetivos, sus a/canees, etc.; por Jo general 

esta expasicidn se dá al recién llegado por Ja persona del depaE_ 

tamento ríe personal quC. se encarg6 de seleccionarlo y contratar

lo, o bien, por e/ supervisor del área a la que este err.pleado ha 
sido ;1signac/o, 



. . ' . 
El nuevo- emo/ea'do- .se ve ob/ igado a ir. de.scubrie!!. 

do, por .si niismo, 'los detalles O po;.menorCs'de su trabajo; sus 

·derechos y obligaCiones,: asf'como a /a empresa mis~, su histo

ria, sus objetiVos', ,los Servicio·s C,ue ~resta, la relevalicia .que 

estos tienen, su ub.icaci6n 'entre las empresas de su mismo ramo 

en el,pals y en América Latina, sus pollticas y su reglamento. 

Asl pues, el nuevo empleado comienza a funcionar. 

en la empresa sin saber cu;:fl es su papel en ella y cuál es_ Ja -

razdn de ser de su trabajo, su importancia, y por tanto, qué -

sentido tiene desempeifarlo. También, de manera informal, reci

be inforrm:ici6n de sus compaiferos más cercanos de trabajo, quie

nes responden a sus preguntas y/o se le brindan en forma espon

tánea. Esta informacidn suele ser vaga e imprecisa, lo que PU!!_ 

de ocasionar dudas en el nuevo trabajador, y contribuir as! a -
aumentar su desorientaci6n, lo cuál dificulta su integraci6n al 

equipo de trabajo de Ja empresa. 

IV.3 LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION 

Esta investigacidn tiene como fin resolver el prE, 

blema de la empresa en cuestidn, que consiste en Ja carencia de 

un proceso sistemdtico para Ja induccidn de su personal adminiS

trativo. 

La· investigaci6n de la.s necesidades espeélficas -

de Ja em.PJresa a este respecto, y Ja elaboracidn del proceso de -
induccidn se limitará sólo.mente a/ personal administrativo por -

las siguient e_!l-' razones:. 

~/_nivel op~rativO estd-constituido bli.sicamente por el 

personal que trabaja en las obras de construccidn Por 

lo _que _el procedimiento de contr;;.taci6Íi se J leva a ca

bo en forma inde~endiente a la organizaC:ión' de la em-
presa. 
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Además, est~ personal en ocasiones sd/o' es contratado 

Para una obra determinada; no obstante, este personal 
5e encuentra sindica/izado, caracterfstica que'·/e.h~ce 

tener'un tratamiento diferente. 

El nivel directivo cubre sus puestos corf perSonas·· cu·-

yos conocimientos y experiencias" deben ser suficiente-. 
mente reconocidos por la empresa para que _éSta 'depos.i-, 
te su confianza en ellos, dada la respo.nsabi_JicÍBd'de -

sus {une.iones, por lo que la forma· de ·sé,Je_cci~~-ar·. a ·--·· 

sus directivos se realizará de diferente manera·; 

La seleccidn del personlll administrativo se hai:"e en -
forma más directa por el Departamento de Personal.de~. 
Ja empresa. Los empleados de esta 4rea son·personál .-·. 
de confianza de la empresa, por lo que no se encu'entraii 

sindical izados. 

Sus labores constituyen en gran parte, Ja ejecucidn d~ 
las acciones de la empresa, por lo que de Ja elicien-

cia de estos empleados depende el buen funcionamiento 

de la misma. 

En este nivel, también se encuentra comprendido el pe!. 

sena/ de produccidn de la empresa. 

Por otra parte, el pursonal de las áreas administrati
vas y de produccidn suele llegar a tener una mayor an

tiguedad. Por todo ello es importante que este perso
nal sea 1'nducido adecuadamente a la organización. 

Por Jo que respecta al medio de recopilación de la 
ínfOrmación, se ha elegido un cuestionario escrito, debido a que 

su resolución puede hacerse en poco tiempo, lo que permite no -
obstaculi~ar el desempeño de las labores del personal. No obs-

tante. la aplicaci~n do este cuestionario no se hará do forma -

colectiva n gran escala, sino en pequeifos grupos no mayores de -
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cinco personiis; est.o''permÍtirá __ ejercer cierto control sobre la -
calidad de las r_espuestas, < adeaÍás_ de rlue el rappOrt que pueda. Jo 

grarse f~vore~-erá a qu~ .J.os .partiéipantes, tengan .una actitud tJll{~ 
ab i ertO ·a 1 con f. ~S r:e~··- 1 aS ·preguntas del cuestionario. 

Así-mismo, se optd por el cuestionario como mfKlio 

_de rec.Opilacídft de informacidn, para.asegurar que.todos 1.os parti 

cipantes sean cuestionados de manera uniforme, por las mismas --

preguntas. Ademd"s, de esta forma Jos participantes recibi-rán -

un mismo trato por parte del eKaminador, evitando as( que e/ di

ferente _tratamiento individual que se pueda dar en una entrevis
ta a· cada uno de ellos, influya en sus respuestas. 
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V 

METODOlOGIA 

V.1 DISERD DE INVESTIGACION 

Ante el problema de implementar un proceso de in

duc:cidn para personal administrativo dentro de una empresa con-

su/tora, se ve la necesidad de conocer: 

1. Los antecedonta-s que del, proceso de induccidn para .el 

person.al administrat.ivo ha habido en esta empresa co!!. 

su/tora, 

2. Qulf informa.cid~ debe contener este proceso, y cdmo d!!.. 

be ser impa.rt i_do_ actualmente. 

Por. taÍtto~ para obtener una descripci6n de estos 

dos factores; se utilizará un diseño de investigacidn directa, -

de tipo descriptivo en un estudio de carr.po fRojas Soriano, 1981}. 

Dado que el objetivo en Ja primera parte de esta 

tesis, es describir el contenido del proceso dtJ inducción y /a -

f~rma en quf:'.' debe ser implJrtido, y ya que no es posiblf:' ejercer 

un control de tipo experimental sobre Jos múltiples factores que 

intervienen en la resoluci6n de este problema.. Se ha seleccion!!. 

do como linea de investigación, un disello "ex post facto", y no 

uno experimental (Kerlinger, Fred N., 19751. 

Para recolectar esta informa.ci6n, se emPleará un 

cuestionilrio, diseñado especialmente para t1Ste fin. 

Una vez recolectada la informaci6n a través del -

cuestionario, se procederá a hacer el anl!lisis de los resultados, 

de n cuerdo a 1 os cual es se' rea Ji za rll la segunda etapa de esta t !. 



sis. 

En esta segunda etapa, se elaborard un manual pa

ra uso de.las personas del depart<Jmento de personal encargadas -

de Ja induccidn de Jos nuevos emple.1dos que contenga Jos pasos a 

seguir por ellos mismos, por el supervisor del departamento al -

que ingresen .V por Jos compañeros de trabajo, en caso de que en

tre a Ja empresa un nuevo trab<Jjador. Este manual contcndra ta~ 

bién el diseifo del material del <Jpoyo que podrá utilizarse en -

este programa de inducci6n (folletos, entrevista, etc.). 

V.2 PROCEDI/.IIENTO 

El primer paso será ini•estigar: 

a) F.J proceso de inducci6n que se ha seguido hasta al!or.:i: 

qué contenta, c6mo fue dado, . . . 
b) Deteccidn de necesidades actu11les. A éoñ:u'deracÍdn :_ 

de Jos empleados actuales, cdmo debe ·se~_·-~'¡ 'nUev~ pr-~ 
ceso de inducci6n en base ai" conoc

0

im·i~nt~:'~-~~-yl/po~: 
seen de Ja empresa y su eXperiencia en.elliJ·:_·_,.¡~_é~de
be contener, y cdmo se debe dar. 

Con el tlnico objetivo de obten-~r esta _iii!o-rma'~i6n, · 
Sf' 1•/abord un cuestioñ<Jrio que se describe máS ad~la~·t·e 'en; ~j' ----
a:..;,·tado "Descripcidn del Instrumento". 

V.2.1 PRUEBA PILOTO 

Se h.1rá una prueba piloto de cuestionario, y eon 
el fin de evitllr que Jos empleados que part1cipai-cfn en ~/la, co

mentC!n su cnntenido, as( como sus impre!iiones personales sobre -

el cuestionario, con Jos empleados que conformardn Ja mueStra, se 

ha optado por li.:icer esta .oroeba pilr:ito con los er.:pleados del mis-
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mo nivel jerárquico de. una de las. empresas pertenencientes al -
mismo consorciO del cual forma. parte la empresa consultora, en -

liJ que se hilrá la investigación. 

Es.ta prueba tiene por objeto comprobar si las pr~ 

guntas planteadas &on cl"aras y precisas, de tal forma que al co!!_ 

testar el cuestionariO se obtenga Ja información correspondiente 

a la lnducción que ·recibieron los.participantes en el momento de 

su iilgreso a la .empresa; Y de cómo creen que deberá ser imparti

do el procesO de·.fnducción en el futuro. 

ra siguiente: 

la apl icac-ión .del cuestionarlo "se hará de la man!_ 

se'-'dlstrib~it:'án los formatos del cuestionario a 

·1as.p'ersona.s·seleccionadas por medio del procedimiento de mues-

tr@o ··que .s_e di:ta'J Ja. más: adela'nte en el apartado correspondiente, 

a trav~~ rJ.e·una pers.ona ajena iJl proyecto de investigación. Se 

ha de.·terminado··que esta persona sea el jefe inmediato de cada -

uno dé lo; emplead~s sel.eccionados, ya que es quidn más relación 

tiene.con· ellos. 

Dado que el formato del cuestionarlo contiene una 

exposición concisa y clara del propósito de la investigación, -
asl.como ·de Jas"inStrucc:iones correspondientes para resolverlo, 

no: se_ 1:"e lit neceSidad de que la aplicación se haga en forma indj_ 

vidual por un entrevistador entrenado para el lo. 

Los Jefes encargados de distribuir el cuestiona-

rio, lo. presenta_rdn a sus subalternos comentándoles que la info!:. 

maCión_ ·que ellos proporcionen se utilizará como parte de un pro

yect'o de investigación del departamento de personal bajo Ja di-

rección de recursos humanos. 

Una vez que Jos participantes hayan terminado de 

responder dicho cuestionario, Jo devolverán a su jefe, quien a 

su ve"z, se encargarll de hétcerl o I legar nuevamente al departamf!n

to de personal. 

1:i 9. 



Cuando hayan reunido Jos formatos del cuestiona-

rio resueltos, se procederá al vaciado de sus resultados. Ento!! 

ces, se podrá saber si el cuestionario cumple o no con su objetJ.. 

vo: después que esto último se ha evaluado, se procederá a hacer 

las correcciones necesarias, o bien, las modificaciones que con

tribuyen a que el cuestionario cumpla con su objetivo. 

V.2.2 APLICACIDN DEL CUESTIONARIO 

El cuestionario se aplicarif a las participantes -

en la primera eta.oa de la investigación de la siguiente forma.: 

el cuestionario se aplicara a Jos empleados solamente dentro efe 
su horario de trabajo; dado que se ha calculado que u11a persona 

puede t;ardar en contestar el cuestionario, aproximadamente entre 

20 y JO minutos, y parll obstaculizar lo menos posible el desemp!!. 

iJo de las labores de estos empleados, se forrr.arán pequeños gru-

pos no mayor'!:; dc 5 personas, aprovechando Ja distribucidn real 

que tienen en su luF.ar de trabajo; una vez formado uno de f'Stos 

oequetlos grupos, se .oasará a comentarle a sus miem.!lros el objeti

vo del cuestionario y Ja utilidad que tendrá Ja información que 

se obtengan través de él, tratando con ello de efectuar un 

huf"n rllpoort; despu!Js, se leerán las instrucciones, dando un co!: 

to tiempo car.1 resolver las dudas que puedan surgir al respecto: 

se est<1rd crcsente mientras las oersanas resuelven el cuestiona

rio, con el fin_de poder aclarar las confusiones que pueda haber 

en este tiempo; una vez que Jos ,>:iart icipant es hayan terminado de 

contestar el cuestionario, se propiciará que comenten con el ex!!. 

minador sus imores{,.mes persona/es sobre el cuestionario v sobre 

el tema de la 1nvestigacidn. Se tomará notn de estos comentarios. 

ya ?Ue ,?ueden constituir infornwción valiosa para la presente i!! 

ve::tigacirin, y till ~·ez,. narn unll posterior. 

Una vez que haynn'aol!cado todos los cuestionarios 

se ?roceder4 a variar sus resulta.dos en un t ab 1 a de frecuencia. 
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v.2.J ANALISIS DE RESULTADOS 

Se_ hará de. acuerdo· al diseffo esiádt.s,tico que .se -

describe más adelante, en el apartado cori:-espon~ient.é. 

De este análisis se obtendrán·conÍ:Jusiones, de. -

acuerdo a Jas cuales se pasará al diseifo del programa. ~e _induc-
cidn para esta empresa. 

V.2.4 DISENO DEL PROGRAMA DE INDUCCION 

Como ya se menciond antcriormeñte, en esta segun

da etapa, se elaborará un manual para uso de las personas del d! 
partamento de personal encargadas de la induccidn·de ·nUevos tra
ba}adores a la empresa, que contenga los pasos a seguir por ellos 

mismos, por el supervisor del departamento al que ingrese un nu!. 

vo e~pleado, y por los compaiferos de traba¡"o. 

Tanto el procedimiento detallado en este manual, 

como la información que debe contener el programa de induccídn y 
las caracteristicas del material en que debe apoyarse este pi:-o-

grama (folletos, audiovisual, entrevistas, etc.}, se definirán 

de acuerdo a las conclusiones del análisis de resultados, obten,,!. 

dos en Ja primera eta.oa de investigación. 

SI manual concluirá también el diseifo del n-.ateriaJ 

de apoyo del .orogramñ de inducción. Este material puede ser, -

de acuerdo a Ja.s opciones planteadas en el cuestionario, oral, -
esci-ita, audiovisual u otra, sugerida por los empleados, 

El contenido del programa de inducción puede ser, 

tambi'én de acuerdo al tem<J:rio planteado en el cuestionario: hi!. 

toria de la er.ipresa, políticas y .orácticns¡ instalaciones de la 

etr.presa; res.oonsabilidades de la empresa hacia los empleados; -

programa de servicio de la empresa; vi sita a los departc:irnentos¡ 

evaluacidn de los empleados y sistemas de de.sempeilo, responsc:ibl. 
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lidades del errpleado para con la empresa; presentaciones de los 

empleados; estruc~ura de la empresa; politicas y procedimientos 

de pago; poi iticas de ascensos; reglas de conducta; programa de 

seguridad oportunidades de entrenamiento y desarrollo; asigna-

ción y horario de trabajo. Puede incluirse algún otro tem.:1, si 

es sugerido por los empleados. 

En este manual, también se incluirá una lista ch.!_ 

cable que será diseflada de acuerdo al programa de inducción re-

sul tante de Ja investigación, y que servirá para ejercer un con

trol en el cunplimiento de dicho programa por las personas que -

lo lleven a cabo. 

Por último, una vez diseflado y propuesto el pro-

grama de inducción, se comentarán las observaciones hechas a Jo 

larp,o del desarrollo de esta tesis, así como los resultados que 

se obtuvieron, 

V.3 PROCEDIMIENTO DE P.CJESTREO 

~I cuestionario se aplicará, a una muestri'.I repre

sentativa de la población total del personal administriltivo de -
la empresa. Se determinará el tamaiio de la muestra y su distri

bución de i1Cuerdo a sus car;1cteristicas. 

Con el propósito de maximizar la precisión de los 

resultados e5tadfsticos para un tamaflo de muestra, o inversamen

te, minimizar· el tamaño para una precisión deseada, se pretende 

u~iliz'!r. un esqur>m.l muestra] m.ís elaborado que el slmp/e mues

treo aleatorio, utilizando información dlsponible de Ja emDresa. 

Dada la carencia actual de un proceso estructura

do de inducción,· se es.cera encontrar una alta correlación entre 

cada cuestion<1rio Y. la antiguedad de cada emDleado, as( como su 

depart.1mento de adscri¡,cidn. Es decir, se considera que /i'.1 in-
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ducción informal que un trabajador pudo haber recibido depende -
de la lecha en Ja que ingresó a Ja er.presa y el de.oartamento en 

el que trabaja.· Esto es, se asume para fines muestra/es •. que -

el jefe .inmediato o los compañeros de trabajo han realizado his

tóricamente la inducción en Ja mayoría de los casos. 

·la empresa cuenta con información coir.putarJ'zadlt -
de cada trabajador; esta información se utilizará.para éJefiTiir .

el marco muestra/ es deCi-r, ·la población sobre la cua·l •se· hará 

inferencia est_adfst ic:a •· ·· ·' 

~ i 'i >,::·~~ ~d ··-~~{~--;d ··.E1.~~qu·~~ muestra/ que.se baSa-

do de ac:ti"erdO a ·1as« consid~rac:ion~s anterior.es .en u·na e~tratifi
clJ·~i_ó~-_p·ór_ d~P~ ~-i~~~n.ta'/ ._e'~_tií .:_est·r~ ~-i f_Í· clÍ_c:_i ón -_.'s~ · l I evará a c:abo 
~on _la i.nfo;CJa'ci d~·~. c~,;,p_uJa-~;_·~-~da _·_d~ __ : J ~ ·:·_ein,,resa, El propósito de 

e . .St é- proced
0

inÍi ~n·t·a .. ··;·s~··.-.'P~~--- Ü-n·.: pa;.t e~ . di slninu ir ·la va rían za de -

.-1 os esti~do~es:y~·-.:por~-~fra;'.:--defl~i~ ca.da departnmento c:omo un -

dominiO'.e'st'Bé!ist-ic:o/ ·EstO ,últ_imo significa que se podrán dar e_! 

t.ima~i0r1es precisas .. a 'cada respuesta al cuestionario por departf! 

menta:s• 

la 
no muestra} ·es' la 

·~n1i-i~bie que se pretende controlar para el tanl!!. 

antiguedad del trabajador, El tamaño de mues-

traen cada estr.ilto se determinará de acuerdo a la \'ariabilidad 

de las· ar1.tiguedades, para que estas estdn l:iien repres~ntadas. 

la información computarizada de la emore5a oermi

t irá .conocer a priori la distribución de '/as anticuedades por d.!! 

partamento, esto permite hacer uso de una fijación proporcional. 

En otras palabras, en lugar de distribuir el tamarlo total de --

muestra proporciona/mente entre los departamentos de acuerdo al 

número de trabajadores de cada uno, se distribuirá en función de 

Ja variabilidad de 1.1 .1ntiguedad por trabajador. En aquellos -

departamentos con gcnt e de diversa ant iguedad, se obtendr<l re la-

tivamente r.;ayor muestra 

rta menos. fl<lsh, 1982 

auq en aquel los donde 

y Cochran, 1977J. 

/.1 ant iguedad va--· 
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V .J. 1 DISE/ilO ESTADISTJCD 

De acuerdo al disorlo muestra/ expuesto anterior-

mente, las encuestas se luv'antarán en baso a un esquuma estrati

ficado, 

Si se supone -que se define H estratos, se llamará 

Nh al total de elementos de Ja poblaci6n .en el estrato. 

Nh • h, h-• 1 1- ._ •• ~ H 

N • lotol do elementos. en el .universo 

h·, h • 1, ••• , H 

n • tamai'\o total do nuestra, n • n 1 ·,. n 2 + •• • + nu 

Cada pregunta del cuestionario se llamará una va

riable, denotando por medio de X a a·/~'{Una variable en particular. 

A su vez: 

Xhl, es la respuesla a di cha pregunta dado por el -

elemento' 1,,.,d~I· estrato h 

'· ... • :_"h 
h '· .. ~ ... H 

. ··-·. . ' 

Eliniinan.do ·las preguntas "abiertas" del esquema -
estad;stico, el r ... sto de.ellas puede clasificarse en tres clases: 

al Preguntas cuantlt,'lt ivas, e'omo edad, ant iguedad, años 



de escolaridad, nivel de_ ingr~sos, etc. El objetiv? 

de estas preguni:as es inferir acerca del promedio d~ 

cada uno de estos datos en !<:1 poblacidn. 

b) Preguntas de opción múlti.ole. Andlogas a las ante-

riores, pero con mds de una elección. Por ejemploi. -

Ja calidad de la induccidn recibida. 

Para cada variable, el objetivo es obtener una ·e.! 
timación del promedio o del porcentaje, segrln el caso, y· una es

timaCión de la varianza de dicho promedio o porcentaje. 

a) Para Jos estimadores de promedio, el estimJJdor· del -

promedio de Ja variable X, está dado por: 

H 

~ N n ¡¡n 
n•1 

N 

"n 

NH -'- , 
xnt ~. 

"h n•t ,., 
N 

Es decir, la estimación del promedio es un promedio -

ponderante de las medidas muestra/es de cada estrato, 

la varian;:a estd dada por: 

donde: 

52 
h l•I 
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b) Para la estimilcidn de Ja proporcidn entre SI y NO. 

Para SI 

An • total de elemcntos·en la rn.iestra "h' 

quo contost_aron si •. 
elcmcn1os 

entonces:' 

~--
" n. 

. es ol eat lm!ldor del porcentaje de Sis 

:on el estrato h. 

p .• 
si 

·N P 
--"--"-- el estimador del porcentaje 

9labal es nuevamenleel promc

dl o ponderado. 

N 

y, su variante 

donde: 

H 
'-.... _ .. 
n•I "n 

e) El estimador y la varianza están dados igual que el -

caso b, sd/o que en este caso A0 denota el número de 

elementos en la muestra con una respuest.a determinada. 

DESCRIPCTON DEL TNSTRUMF.NTO 

':.'/ instrumento con~iste en un cuestionario que ha 

sido d1.o;efladu espt.•cialmente .aara est.i investigación. Consta de 
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¿2 reactivos, divididos en las slguientes áreas: 

!. Area de -Datos Personalees: 

Consta _de 8 reactivos y tiene como fln ubicar al 

sujeto dentro de la empresa, asf como obtener algunas 

de sus caracterlsticas personales, que aunque _no son 
relevantes para esta investigacirSn, podrlan ser Usa-

das en otras posterio~es. 
. ' --. :' . . . . 

Los datos son: fecha, sexo, ed_ad, e~Cola::_ldád,' -
departamento, antiguedad en- el grupo, antlguedad en -

la empresa, antiguedad·en,el-de/,art.a'mento:· 

11. Are.a de Presentacidn del Cuftstlcinarlo, en cua.nto al -

objeti'vo _de lnvestfga~_i_dn y al· tema de :Ja· misma fin-

ducc(dn): 

En esta área _se __ expone·e-J_p;.o,o6sitci del estudio, 

y se pid~ la .colaboracidn de -los particiPBntes. · Ade

más, se 'incluj¡e una breve. ·definici6n de lnduccidn, --
que tii!ne por objetiv_o determi'nar a los entrevista--

d'a"s e/ tema de Ja investigacidn, para facilitar Ja -

comprensidn de su objetivo. 

111. Area de Preguntas: (const'a de '1 preguntas} •. 

Preguna No. 1. Es una pregunta de tipo cerr<Jdo, -

con el fin de saber, si el entrevistado opina haber -

recibido informacidn de induccirSn a su llegada a la -

empresa. las a.Jternativas de resouesta son SI o NO. 

Preguna No. 2. Es una pregunta de opción múltiple, 

donde se Je presenta una tabla que Je dcf diversas op

ciones para descr_ibir cdmo fue Ja informacidn que re

cibid. las opciones posibles consideran Jos temas -
que pudo contener esa informacidn, y cdmo fueron pre

sentados. 
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Pregunta No •. 3. · Es una pregunia de tipo cerrado, 

para c~nocer si considera que la información que reci.. 

hió· fue suficiente. Las alternativas de respuesta -

son SI o NO, y se pregunta, el Por qué, en forma abie!:.. 

ta, 

Pregunta No. l¡. - Es una pregunta de tipo cerrado, 

que· cUeStiona al entrevistado si cree útil implantar 

un programa de inducci6n en la empresa. Las a/tcrna

. tivas son SI o NO, y se pregunta el Por qué en forma 

. abierta. 

Pregunta No. 5, Es una pregunta abierta, que int~. 

rroga al entrevistado sobre Ja forma en que podría -
eliJbOrarse el programa de inducci6n para Jos futuros 

nuc'vos empleados de /a empresa. 

Pregunta No. 6. ¡;;s una preguntll de opci6n múlti--

ple, en la que se pide al sujeto que seleccione la in 

formac;i'dn que crea debe contener el program<J de indus_ 

ci6n y cómo debe ser impartido, Para ello se enume-

ran algunos temas, que é/ debe marcar si Jos considera 

importantes, .J.' delante de los cuales se deja un espa

cio en blanco e11 el cual podr;J mfi.nci'onar abiertamente 

/a forma en que .considera debe darse e/ tema. 

Pregunta No. 7. Es una pÍ-egunta de tipo cerrado, 

en la que se cuest (ona a Ja persona si considera que 

haya algtln otro tema, adÍCional a Jos ya mencionados 

e11 la pregunta 6, que ~ebe .. contener el programa para 

los futuros nue~os Crr,Pleados de Ja empÍ-esa. las op

ciones de res,oul-'sta son S/. o NO, y se pregunta en fo!:_ 

ma abierta cuál o cudles ·son·esos ter.:as, y cómo debe 

imoart irse, 
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v.s 

guiente: 

ANAl/SIS DE UJS RESULTADOS 

De las estimaciones, vale la pena destacar. Jo si-

Menos de la tercera p<Jrte considera que recibió alglln 

tipo de inducción, 

Aquellos que sl recibieron fue prácti'camente en su to-· 

talldad por medio de pláticas informales. 

Prdcticamente .todOs considel'an que la información recj_ 
bida no fue suficiente. Asimismo, casi todos conslde

.ran tltil un programa de inducci6n, 

En la mayoría de los ca~os, la inducción oor medio de 

un folleto o un manual se considera Ja mas apropiada. 

la mayoría de los encuestados se declaró a favor de i!!, 

c:Juir en un programa de inducción casi todas Jos pun-

tos' de Ja_ pregunta 6 (siendo "Presentación con comp.afl.!!, 

rtis" la excepción por un error en el disetlo del cues-

tiÓntirio·que dló lugar a no respuestas). los puntos -

que r~cibieron mayor aceptaci6n fueron: 

Historia de la empresa (92.5"/o) 

Responsabilidades hacia Jos empleados (92.S"fo) 

Responsabilidades del empleado (86.J%) 

Procedimientos de pago (85.~'To) 

Oportunidades de desarro/ lo (84 .6'1oJ 

Instalaciones de la empresa (8J.9'1oJ 

Eva/uaci6n de los empleados (82.B"fp) 

Programa de seguridad (81.1'1.) 

Pol tt icas de ascenso (80. 4'1ol 

los coeficientes de variación de las preguntas tipo --
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SI /NO se. -~ueden : c-~~s idera'~. a ~·~~t~bl e's ;.·: ··"Las coefi cien

tes 'cie v~ri~ci6n·:a,'P'rt:guri'tlis· _de_.op'r:i.dli .~illtÍp.le ·s·a~ P!! 

br.es, _cara et ~rlst i c_a .-t. (pi~.ª d"e. é~t é", tipo,. de . ~ncUe'sta. 
El tratar de· ~ba·t.irlos i~JÍc.'arr_a_~ ~nejár tamalfos de. -
mu·e.Stra muy.·el~v.Bdos. :--
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l.as motivac:lones primarias del hombre sobre su -

propia c:onservac:idn. Ja urgencia de perpetuar su constitucidn g~ 
netica, el deseo de acumular o de conquistar, son dnicamente co

mienzos de una existencia verdaderamente civilizada. ft'ás allá -
de éstas hay un anhelo sublime y profundo de desempeflar una par

te electiva en el gran experimento en el que la humanidad está -
embarcada, ser un fa et or real en I a obra evo/ u t iva de una vida -

civilizada... Solamente cuando la meta es tan amplia, aunque 

sd/o se perci'ba muy tenuamente, hay verdadera satislaccidn en vf... 

vir. 

Vannevar Bush 

(Two Cultures, The Technology 

Review, Vol 65, Ndm. 1, page 22. 

November 196:!). 



VI 

PROPOSICION DE UN ~DELO DE INDUCCION 

De acuerdo a los rf!sultados obtenidos a/ aplicar -

Ja encuesta entre los emplea¿os de la Enpresa Mexicana de Foto-

gra/fa Aérea, diseíl6 el siguiente programa de induccidn, que se!: 

virá para dar la recepcidn a los futuros nuevos empleados de --

esta Clr\Dl'CSB. 

A continuacidn se describen los pasos a seguir 

para aplicar este proceso de induccídn. El proceso ha sido di-

seifado para facilitar las actividades que para J
0

nducir al nuevo 

personal deben realizar Jos miembros respectivos del Departamen

to de Personal y e/ supervisor inmediato del puesto al que se -

destin~ un nuevo empleado, 

Vl.1 PROCESO DE INDUCCION 

Cuando el nuevo trabajador ha completado Ja etapa 

de reclutamiento y .se/eccidn, y resulta elegidCJ para ingresar a 

la empresa y ocupar un puesto en ella, se procederá a efectuar -

los trámites necP.sarios para su contratacidn. 

El recién ingresado entrará, en ese momento, en -

relaci6n directa con los encarg11dos del Departamento de Personal 

de J/pvar a cabo el papeleo y trilmJ'tes correspondientes a Ja co!!. 

tratacidn. Y, una vez t~rminado este procedimiento de contrata

cidn, se iniciará el proceso de induccidn del empleado a Ja em-

presa; las actii•idades del proceso de induccidn .>Jucden dar comie!!. 

zo el mismo dla que se cita al- empleado para !J·r~r su contrato 
de trabajo. 
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J. Bienvenida: 
Un miembro del Departamento de Personal, de pre[!!., 

rencia alguno de los que ha atendido al empleado du

rante su reclutamiento, seleccidn y contratacidn, d!!_ 
rd un saludo de bienvenida al reci'l!n llegado. este·· 

saludo serd de caracter inf'ormal. 

11. Visita a ·las instalaciones de la e11JJrcsa: 

la mismn persona llevard al nuevo trabajador ah!!., 
cer un recorrido por las instalaciones de la empresa 

que serdn de interés para él, tales como: 

• El departamento del que formará parte; aqul se 

hard u~ra breve presentacidn a/ empleado de su -

supervisor inmediato y de sus compalleros de tr!_ 
bajo. 

• /,os sanitarios. 

~los casilleros. 

o la caja.general. 

o Ubicacidn del botiquln. 

o Ubicacidn dP los extinguidores y salidas de -

e:ergencia. 

~ /~u:s of:~~s·--~e~'ar:~-a~:n i ;_~·. 

fil. Folleto .i"nf·-~od~-~-tori~_-·a 'la e",jpl-esa: 

:A(_t~;.m¡·~'~-.-;::::/·-~·~~o'"t-~id~-p~r. las instalaciones, -

el en.~á ·¡.gác1_~: ;de:.·p_~rso;;a·1: y ·i:J --~-~evo emp/ ea do regresa 
rdn °al. DePa·~·t·~~;~nt·~:-u_e:P~r-sonal ,·donde se Je dard al 
r"ecf,;n' tt'e'ia·~io_ ~/:'-'Eoli"r:t~-que contiene la informa--

cidn fuÍ1damental que debe éÓno'cer todo empleado de -
la em,.,resa, 

_Ah(, instlilados en un ·Jugar cdmodo y tranquilo 
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donde incluso pueda ofrecérsele al nuevo miembro de 
la emoresa un café o refresco, podrá revisarse dete
nidamente Ja información contenlda en este folleto. 

lf:l encargado de esta tarea deberá procurar dar a la 

persona en cuestión oportunidad de preguntar todo -
aquello que no entienda clarame_nte. 

El folleto introductorio a la empresa contiene lo 

siguiente: 

.* Bienvenida. 

* Ubicación de Ja empresa (mapa). 

*Breve historia de Ja empresa. 

* Sus logros. 

*Horarios de trabajo existentes en la cny;iresa. 

*Tarjetas de entrada y salida. 

*Ausencias de_ trabajo y permisos. 

n Puntualidad y asistencia. 

• Dtas y formas de pago. 

* Servicio médico. 

*Casilleros. 

* Tableros de aviso. 

*Reglamento interior de trabajo. 

* Seguridad e higiene en el trabajo. 

* Ant izuedad. 

o Vacaciones. 

* Olas ff!st ivos, 

"' Seguro de vida, 

*.Caja de ahorro, 

* DePort es. 
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a- Aguinald?•· · 

o·~_spués .-d~-_e:sta se~idn, el· emple_ad~ podrá' dejar -

la empresa-hasta ·el dfa que se Je Jiaya indicado como 

su ~.rimer d,·a· de ·trabaj_o: 

IV. C~Jocacid~ d~I nuevo elfJJ}Co.do: 

.Al iniciar el primer_'dfa de.trabaJo, el empleado 

se reportard al Oepart~"1ento de Personal, .desde don

de será conducido al departamento cOrrespondiente -

por I a misma persona que realizó I os tres primeros -

pasos del proceso de inducción. 

El encilrgado de personal le recordará al recif!n -

llegado que puede dirigirse a él o a alglln otro mie!!! 

bro del nepartamento de Personal, para obtener la i!!_ 

iormacidn ylo ayuda que necesite, 

1ldemils, al dejar al empleado en manos de su supe.! 

visor le hard la .misma recomendacidn con respecto a 

éste. 

V. Lor:allzaclón del Jugar de trabajo: 

_El supervisor· recibirá al nuevo trabajador, y Jo 

conduclrá,_aJ"."sitio.esper:ffico del departamento en el 

quc·sti úb-ictÍ·.su lugar-de trabajo, asl como, ddnde -

$e·encu~ntl-a.'~J·material y al equipo que necesita 

para desetÍtp~iJa~ sus labores. También hard con él un 

breve'··~ecor~idó por_ el departamento, comentándole 

.JaS·1unciones.'de- sus compaiferos de trabo.Jo y las re

/"á~i~'nes,q~'! hay ·entre los diier•entes puestos que -

cón~i/tuyen .el departamento. 

VI. lni~laclón d~l enplcado en su trabajo: 

El 5upervisor es l~ pf'r ... on.3 indicilda para inr'ciar 
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al recién llegado en el desempeifo de su traba.jo. C,e 

menzarli por descrlbir/e al riuevo trabajador /as fun

ciones de su pu~sto (perfil del puesto),· despul.1s se

guird Jos siguientes pasos: 

1. ftfostrarle las funciones. de su·puesto y su re

lación con lo!if otros pues·t·o~ del departamen-

to. 

2. Df?scribi r sus tareas, 

3. Ensayar éstas.con el nuevo·eirtpleado, por'la -

menos, las más ·importantes y/.o las· mlis comp!J.. 

cadas. 

(l. Su.oervisar directamente sus primeras ejecuci2_ 

nes en el trabajo. 

Sl a causa de sus ocupaciones el supervisor no -

puede atender en estos pasos a/ nuevo empleado, en-

tonces deberd designar uno de sus subordinildOs paril 

ello; el que considere más aptn y dlspuesto para 

ello, procurando que además tengiJ una ac'titud positJ.. 

va hacia el puesto, el departamento y la empresa. 

Sin embargo, el responsable de cubrir esta parte del 

proceso de inducción seguir<Í siend;, el supervisor. 

VII. Retroalimentación: 

En esta parte, el supervisor deberá tratar de ha

blar ocasionalmente con el empleado acerca del trab!!, 

jo del departamento y de ccimo encaja su puesto en -
él. 

Esta fase durar;J toda Ja primera semana de traba

jo, y durante ella, el supervisor o el encargado por 

él, deberá hablar brevemente con el empleado, poco -

antes del tiemPo de salida, para comprobar con este 
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cualquier progreso y/o responder sus preguntas. 

VIII. Entrevista de ajuste: 

Al iniciar la ~egunda semana de trabaj9, deberán 

programarse dos entrevistas. de ajuste, que tendrán -
como objetivo pr.incipa/ disipar 'las ·dudas o co'1fusi!! 

nes que posiblemente podría tener el empleado para· -

ese entonces. 

'Una de las entrevis.tas será· con un niiembro del d!!., 

partameritó de.Pe.rsotlai/ en e11a. p'odr<1n termina·rse -
t rlimi tes de. JB · c~n-t_ra_tB ci óii · qu~ hayan· _pod id_o· quedar 

inconciuso~:- se··,;rocurará res~lver"_las -dudas que -

pueda" Í-e~er, sobre J~s Pianes de preS"taciones, po/ltj_ 

cas.y·'procedimien.tos dé ·:/a:_"emPresa qu·e Je afectan dJ.. 

rectlimente. 

La otra entrévista estÍJrá a car8o del supervisor, 

quien reVisará con el empleado las funciones de su -

puesto, sus· responsabilidades, relaci6n con otros 

'puestos, Í::aract-erlsticas de sus tareas y posibles -

proble~s en la ejecución de éstas. 

IX. Observacidn: 

Durante lo tercera y cuarta semana de trabajo, el 

supervisor continuará observando el progreso del em

pleado en la eiecucidn de sus tareas. 

Si el supervisor lo iuzga c.onveniente, podrá ha-

cer revisiones peri6dicas con el empleado (dos veces 

por semana), de este progreso. 

X. Obscrvacidn ocasional: 

Dur;inte lus tres primeros mese.s de trabaio, se -
continuará la observación del empleado tanto en su -
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progreso en Ja ejecución de sus tareas, como en el -

desenvolvimiento personal que tiene en e/ ambiente -

de 1 a empre.sa. 

Durante este tiempo, el supervisor y/o el encarg~ 

do del Departamento de Personal podrá plati~ar infor 

malmente con el empleado acerca de todo esto, dándo

le oportunidad d.e que haga las consultas necesarias. 

En caso necesario, a juicio de los responsables, po

drán programarse otras entrevistas de ajuste, en vez 

de estas pláticas informales, ocasionales. 
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VI.2 DIAGRAn4 DEl PROCESO DE JNDUCCION 

~~.·. 

Ubic11r:idn da la• ln•tal•r:ia-
1111• de ,. .. ,,,.,. .... : 
• C.11g<ir d• tr<ib<iJo • br•P• 

pr•1111ntaaid11 d• .. •llP•!: 
ui.11or (n.,11diato • oo•pa-
ll'•ro111o • C'411i.llt1ro•. 

' . D<!Roa. . ca Jo fl•n•r<!L / . Boti.quln. . E~tinguidor1111 • e<!L(d411 . d• •••ru•ttui<!. 
Otroa d11parto••11to1t • 

R•11po>111<ibL11: 
D11pqrta•11ttto d• P•r110>1qL, 

Birmv•nid•: 
• ••ludo. 

Re•po11•11bla: 
Depto. dv Par•on11l. 

Folleto introductor/o• 
tmp1'11'•11: 

• B(•n111111i.da. 

,. -
• Ub(aQa(dn •• '• ••Pr•11a . Br•1111 hiatai:i<! •• •• ··-pr••<!· . 51111 lograa • . narar(o• d11 trabaJa . f'arJ•ta• •• •ntr<!d<! • ··-lid<! • 
... ,,., .... "'ºª •• .., ... lt. 

,..,,,., . • P•J:. . Pu>1tuaLidad v aaiat•na(a • . ni.atJ 11 foraa• d• paga • . S•rvio{o .. ldiuo • . Ca11lLL•ra11. . 'f'oblttraa d11 QUÍllOll· 
• R•gLa•1111ta ,,.,.,.,,,,. d• 

trabaJa, 
• s11u11ridad 11 higi11n11. . Vaoauion•11 1/ ditUI f•ati-

uaa • . 11to. 

R1111pon11abL11: 

lJ•parto_111•nto d• 1'11r11u>1aL. 
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Prim•r d(a d• trabajo 

Looot€11acid11 da au lugar da 
trabaJo. 

• SitCo da trabaJo. 

Colooooí4n dat nu•uo •mpt•a 
do: -

Conduoír ot r•oiJn Ll•Qado 
a •U l&lg!U" d• trabajo, d•Jdndo-

--) !:.:'~i.d:U:",,::d~~i;,~ ~ 
• Daporta••nto ª" ga11arot. 
• Notaria t. 
• Equipo. •• al d"f'dl'tQOllftlto d11 par•oni:il 

o al •&q>rl"l>Í•or i.......ri.ato ptrQ 
obt..,•r l.a "'forrtUaióte o o..-U<ki 
~ "-•it•. 

R••pott•abl•: 
~t.cu1stO da p.""°nat. 

/1'io'4oithi d•L "'"Plaado •te au -
traba.it:J: 

• l"sr/il daL pi.iaato. 
• MDatror laa (unc'°1t•• d11t -

R•aprmaabla: 

BllJ'fl"UÍ•or. 

l'RIHERA SENA/FA 

Ratroatú1111ntaoídn: 

_\ pu••te>. 1 -- _\ 
---7 • Dll•crlbir toraa•. ¡-, 

• l'l4tlca oca•io..at oon al -
pr..ado •obra al trrsboJo d11L -
d.part.,,.,..,,to 11 d• a&.io nioa.ia 
au pu11oto d11ntro da- .n. 

• Diar"'-tr11tc, conrprobar cote 11l 
..ipl<Jado oualquier progra110 -
11/a rnponder 11uo /'r"íJIUILOa. 

• 4'Mall0 d11 t~. 
• si.parvíaíd11 dir•ato d• lo• -

prÚlllrq• •J11a11Cúm••· 
••pcmaabl.t: 

SMparvi•or. 

R11apcm11abla: 

Superul11ar. 

SECUllDA BEHANA 

Entr•ui•ta da 0Junt11 con al 
anoorgado d11t d11portom11nto 
d• p•r•onat: 

R11aolo•r dudoo nobr• plo
naa da pr••tooion11n, pol(
ti.0011 ..- prooadimiantoe dn 
lo aMpr••o qu• l• o/•oton 
diractal!fanta. 

R••po11nobln: 
D11portollf11nto d11 paraonol. 

~ERCER r CUAR~A SF.HANA 

a:>aaroaoión : 

F.ntr11oiata d11 aJuata oan al 
auparoitJor: 

nauini4n da loa funoion•• 
d•L puaato, lfU• r••ponao-

~:;!~~:::;t::~º~!!:a~:;,;1-~~~~-
tica11 da nua taraoa 11 po11~ 
blen probl11maa en lo eJ•= 
cuoidn d11 4ota11. 

R•oponaabl11: Superuiaar. 

rn&s PRIHEROS HKSKS 

Ob811roaci&n ocalflunat dal p1'0(11"a
ao d11t nuaao _,,.toado: C'antinuor ob1111rll<lndo •l pr<Jo(INl

•o 11n ki •J•cuoión. 
Raoiaúm•• P•rÚXfierui (:! "º"ªª -·--) 
a la •-no} d11 • .., Pl"Ogl"f!'llO• 

• €ntra11i11ta a plática info,..,...t 
oon •l ampl...Wo, dando oportu
nidad a qua ""'"ª"lt• au• Juda11. Rll•ponaabt11: 

i•o,. 
R•aponoabl•: Sup•rV{aor - depor

t<1'11•1fto d• p.roonaL. 
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Vl.3 LISTA CllECABLE DEL PROCESO DE /NDUCCION 

Con el fin de ejercer un control que permita ga-

rantizar que codo nuevo empleado reciba en forr.ia adecuada todos -

los pasos del -Proceso de inducción se diseíld esta lista checable 

_o de comprobación que deberá ser usada por el encargado del de-

par_tamento de personal que aplique el proceso y por el supervi-

sor inmediato del puesto al que estd destinado el nuevo etmplea-

do, 

la lista menciona cada uno de los .aasos a se

guir, y en aquellos donde es necesario, tambitln detalla los pun

tos de información que deben darse a conocer al recién ingresa-

do. los pasos a seguir se agrupan en dos partes: 

En la primera parte se encuentran los pasos que corres

ponden a Ja responsabilidad del .departamento de perso-

na I. 

Y en la segunda, se encuentran Jos pasos cuya responsa

bilidad toca al supervisor inmediato del puesto del nu!!. 

vo empleado. 

Además, hay un espacio donde el responsable debe 

ir marcando /os .oasos que ya se han cubierto; también, el respo!!. 

sable debe escribir Ja fecha o fechas en las que se efectúan --

esos pasos, Cada uno de los responsables deben certificar que -

el Proceso de inducción se ha cumplido con su firma. 
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PROCESO DE INDUCCION 

LISTA DE COMPROBACION 

Nombre del empleada: 

Departamento: 

Enea rgado del persona J :------------------------

Supervisor del Departamento: ____________________ _ 

ACTIVInADES DEl DEPARTAMENTO DE PERSONAL 

Dla de Ja contratación: 

*Bienvenida. 
*Visita a las instalaciones: 

Departamento del empleado. 
Sanitarios. 
Casilleros. 
Caja General. 
Ubicación del botiquln. 
Ubicación de los extintores y 
Salidas de emergencia. 
Otros dep11rtamentos. 

•Folleto introductorio a Ja empresa, rt>visión: 
Bienvenida. 
Ubicación de Ja empresa. 
Breve historia de Ja empresa. 
logros. 
HortJrios de trabajo •. 
Tarjetas de entrada y salida. 
Ausencias de trabajo y permisos. 
Puntualidad y asistencia. 
Dias y formas de pago. 
Servicio médico. 
Casi/ /eros. 
Tableros de aviso. 
Reglamento interior de trabajo. 
Seguridad e higiene en el trabajo. 
Ant iguedad. 
Vacaciones. 
Dtas fest i\·os. 
Seguro de \•ida. 
Cafa de ahorro, 
Deportes. 
Aguinaldo. 
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Primer dfa de trabajo: 

Colocaci6n del nuevo etrpleado. 

Actividades del supervisor inmediato: 

Primer dla de t rahaj o. Fecha=----------
*localización del lugar de trabajo: 

Lugar de tra~ajo. 
Recorrido por el departarrtento. 
/.'aterial. 
Equipo. 

*lniciacidn del empleado en su trabajo: 
Perfi I del puesto: 

t. Funciones 
2. Tareas. 
3. Ensayo. 
'· Supervisl6n. 

Durante la primera semana: 

•Retroalimentacidn: . · 
Plátlca ocasiona/ con el 'empleado. 
Pldtica al final del dia. · 

Segunda sema.na : 

•Entrevista de ajuste: 
1. Con el encargado de persO(la/. 
2. Con el supervisor inmedia

to. 

Tercera y cuarta semanas: 

•Observación, 
Pl~ticas. 

.~evisiones: 

Tres primeros meses de· trabajo: 

•Observaci6n Ocasional. 
Otra.o; entrevistas. 

Re!lponsab/e!f: 

Fecha: _______ _ 

Fecha: _______ _ 

Fecha: 
Fecha:--------
Fecha: 
Fecha:------~ 
Fecha: _______ _ 

Fecha: 
Fecha,.--------
Fecha: ______ ~ 
Fecha: _______ _ 
Fecha: _______ _ 

Fecha: _______ _ 
Fecha: _______ _ 

Personal ___________ Supe:ovi sor ____________ _ 
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CONClUSIONES FINAlES 

En base a la.· ~ibl.iograffa revl!Jada a lo largo de 

esta te!J{s, puede conclulr!Je-qu·.~ eJ. propósito del proceso de in

ducción es. ayudar al ,nueVo ·einpleado y ·a' la• organización a adap
tar5e·e1 uno al. otro. 

Por .-Jo general,. actualmente en las empresas suele 

darse en a/guita forma Ja bienvenida_ a aquellos trabajadores re-
r:ién admitidos. 'i~- .. re_cepc{dn de estos empleados incluye tanto -

darles informacldn, acerca de la empresa a la que ingresan y del 

tra~ajo qu_e realizár4n, como-present.:trlos con sus futuros compa
ñeros, jefe inmedi'ato y OtroS supervisores, con Jos cuales ten-

d1•á relación. 

Esta inducción que se hace a Jos nuevos empl_eados 

puede durar desde media hora hasta algunos meses, y puede adop-

tar diversas técnicas de_ apl icacldn; tales como: folletos, en-
trevistas, manuales, juntas- gruPales, t::el.tr:ulas, v_lajes, o una 
combinación de éstas. 

las 

to. 

El."mode_-lo,de_. ·rn_~u .. _~cidn· que __ sé emplee 
ca ract erfst i cas de .1 a "..eniaresa. y· d·~ ·.·-ió_s recursos 

di:pender<I de 

con que cue!! 

'. -~-:-: .. 

La rCsJio}rS'a~.i.lÍ~~.d.-.d; d~:~~Ífilr un .oruceso de indu~ 
ci dn ·_que sea' adecuado·. a::.la·_·:or¡fiin i"zacl dn~·. Y, congruente con sus i !!. 

: :~e;:s ~-~: :~:·º=º-')::·t,:~4}it :~~t_; ~·:::r:;::·:. ;: ·=·;:º::; r:::~ r;::::e:~ 
el departa.men_to.r:f_e.-_pers'!_n~l_._ .. ' ~ ,, 

L.i·:¡.csp·~nSab·iii~~d·de impartir el programa de in
ducc.idn y·.-de' cuidlir.'.qu-e_'.-'.:s~-.-'~'p'J\•~'~~,-~·~;.~e-ct~ment e a cada nuevo em 

pleado, .sC. comparf·e· ent;.~.:e} .'d,;;,~r-iamento de personal y el supe~ 
vi sor inmediato' d~i -~u~·~tO.--~i--:·que ~e·_ ha dest inCJdo el nuevo t rab!!_ 
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jador. 

E.l departamant o de personal debe procurar que el 

nuevo trabajador conozca la· empresa y todos los elementos y pro

cedimjentos· que ie af_ecta;,-,directamente a éste. Por su posicidn, 

P/ supervisor inmediato _es _la persona indfcada para lntroducJr -
al niievo-'empie~do'"a las -tar~ás y responsabf!idades de su puesto; 

nadie mejor_ qUe' éJ.''Ouede encargarse de dnr a conocer al nuevo -
trab.ajador cuá{ e~-·1a:fUncidn·-de su .puesto dentro de Ja empresa 

y como se relaciona_. con J/.s funciones de los demás mfembros de -

la o.rganizacfdn. Solamente de esta forma el empleado puede dar

se cuenta de"la fmportancia de su trabajo. 
. . ' . 

Ah~r~-- bf-en, un proceso de induccidn además de es-

tar bieoti planteado debe tomar en cuenta que quienes particinan en 

ji/ sc,n personas que _s~ en_lrentan .a una situacidn desconocida pa-

1·a e//a5, en la 'que tendrlfn que trat01r de integrarse a una orga

niZac.ión oxtraffa, llena de procedimientos y gente nuevos. Esto 

hncu que estas personas tengan motivaciones, afectos e intereses 

muy e5peciales. 

Por un.1 pa_rte, e5tlfn interesadas en lograr qtte se 

les considere a.Qtas para el puesto, y estarán disouestas a hacer 

5U mejQr "esfuerzo para consegui/.Jo; y, por otra, el enfrentamie!! 

to con J;i nu~va situaci"dn les provocll nerviosismo, tensidn y ha!!_ 

ta cierta resistencia a·'ª· ildaptacfdn a estas circunstancias. 

Si".'no sé atien'de a estos sentimientos del recién 

ingre_sado, -·~ste.rio Podrá_. in.tegrarSe .. lácilmente a su nuevo empleo, 

lo que or.ovocará_ qÍJ~:!Se.sie~ta.maJ··consigo mismo, y desubicado -

en su medio de trabB¡o', ·e:"in_C!u·~~:p.~e'!e llegar a ren~ncia.r a 
éste. 

. _ .. /;o·i:,:·t·ª·"_'·º·· :a:.1··.d~·s·eña¡.··un ·¡,_r:~ira~a de iltducción de 
be t~nerse pr.é"se.ntc.-q~~' 1.~·~.'.-p_ér.~0'1.;s·.·r_;ene~ nec~sidades de se[{U: 

rÍdiJd, · . .,erten·e~C(a .y·'és<i¡;..lJ,:·Y_aue corres.oonde a este programa 
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aminorar la dificultad de la exp_criencia, ya que es imposible 
eliminarla par cOnpleto~ 

Óe I as resU l ta'das ob.t ~~in l"dos . . en: l_a·;~(nv_est iga ci dn -

de esta tesis puede af~rmarse que· electivaineni~:~el 'prac'eso -de i!!. 
duccidn ·cantribuYe a que el ·empleado_-y ·_1a empr_esa 'Íle ·adáp-ten_ mu
t"uamente. la opinidn de los empleadas'de_-·Ja··empre-sa_"-"en··la cual 

se .r-ealizd esta investigacidn fue qu·e.e( Pra·¿~sa··de::·¡~dUc~idn es 
necesario y fundamental cuando uno llega par prim~ra .Vez·· a ·é'st·a · 

o cualquier otra, 

Al mismo tiempo, ~ travúS de· llrs-·encuestas. aooya
ron el proyecto de elaborar un m<Jnual de ind~cc.iiñ .para _los_-fUt!!, 

ros nuevos empleados de su- empresa. Por ella;·- co~o Conclu'sidn -

de este trabajo, se diserld un programa de indúcC:_idn·que se a,Joya 
principalmente en un manual en el que se. d~i:al l;;.·n - lbs_ aspectos -

fundamentales que Jos empleados juzgaran · im.arescindibles de co

nocer. 

Esta investigacidn no incluye la evaluacidn dr> la 

validez del programa de induccidn diseifado_por Jos futuros nue-

vos empleados de Ja empresa, debido a Ja lmposibilidad de obser
var directamente los resultados de la aplicacidn de este progra

ma; y a que, esperar a hacerlo implicar(a ocupar un perlado lar

go de tiempo, ya que el número de ingresos de nuevos empleados -
actualmente es muy reducido.· 

Finalmente, cabe seifalar que este programa de in

duccidn vino a completar las funciones de la administracidn de -

personal del departam~nto de Recursos Humanos de esta etr.presa, -
lo cual ~eneficiarll a la empresa en lo que se refierf' R la mejor 

integracidn de su personal como equipo de trabajo. 

Seria conveniente completar esta investigacidn 
con otras posterlores; además de tratar de incluir Ja induccidn 

en_ otras situaciones diferentes a la del tr<Jbajo, pero que Eam--
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bién requiere que se facilite a Ja persona que llega su adapta

r:idn. 
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AllEXO , l 

C U E S T I O N A R I O 



CUESTIONARIO 

~º·---------
Fecha : ______ -'Sexo:·_----------'·· F.dad: 

Escolaridad: 

Departamento: 

Ant igucdad en el Grupo: 

Antigucdad en Ja Elrpresa.: ______________________ _ 

Antigucdad en el Departamento: _____________________ ~ 

El presente cuestionario tiUJe_ ccm olJjet ivo investigar cómo se 

h.1 llevado a cabo el proceso de inducción dentro de esta enpresa y cOOio puede 

ser org<Jnirildo este proceso, de tal fomn que contribuy;i efectivrur.cnte a la -

integral'.ión del nuevo personal al equipo administrativo. 

P.lra que se logre el objetivo de esta investigación, .su calab!! 

racidn es inportante, ya que usted com;i mimbro activo de Ja enpresa ha teni

da la experiencia de ingresar a ella e ir/a conociendo a través de su traba-

jo. Por ello, sabe mejor auc nadie cu;fJ es la infonmc1ón necesaria que debe 

tenr.rsll' al mcmt>nto de t'ntr,1r a ella. 

Cmn resultado final a dicha investigación, se pretende elabo

rar un pror::eso de inducción .aolicable 11 Jos futuros nuevos errplcados de esta 

urpres.1, por lo que es inoort<inte que esas respuestas sean lo mis precisas P2 
sib/e. 

JRXX:Cl<M: Consiste en dar a conor::~r al nuevo tr.1bajador la historia, or

ganii:ación y e/ funcionamiento de /a e11presa a /a cual ha in-

gres.ida rt>cientl'm('11te, .1si como ayudar/o a situ,1rsc dentro de 

r:-/l,1. dándole tocia J,1 infomncicln necesaria acerca de su pues

to y de su medio arrbiente de trabajo. 
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1. De acuerdo a Ja definicion anterior de INDlCT:Kl'I, ¿cree usted que reci
bid Jli infomoción parecida al ingresar por primera vez: a esta enpresa? 

SI __ _ MJ __ _ 

2. .¡Qué canten(a esa infomación?, ~;cÓ'nO se la prcy)orcinaron? 

Para dar respuesta a esta pregunta, norque con una X la opción que me-

jor defina su respuesta en l<J siguiente tabla: 

¿Cdmo se presentó el _orogrill1ll? 

TEMAS 00E CCNlfNIA EL ~ 

La errpresa:su histori.i, su evolución, 
su ubicaci6n en el mindo y en el pa{s 

Sus obras: su historia, su evolución, 
su nuquinaria y sus métodos de cnns
t roce i cin. 

Políticas del reglamento en [!f'ner.11 -
de la errpresa • 

. ru.ifticnsdepcrst:nJJ: SJeldo, \"OClldcnes, a
~úuldo, rqnrto de utJ" t irhJe.s, prest;idc:ncs 
y sistrr.us ck prmocfrncs. 

Políticas, reglamentos y OOjetivos e.! 
pecílicos de su tr..1bajo. 

DescripciOO de su puesto. 

Visita por /a errpresa. 

Supervisión inicial de su trabajo. 

Presentación de sus ca:paiJcros de 
tmbajo. 

Entrevista posterior pl.'11 C'Clt'ngir o reforzar 
-el prq;rmn de irdJccim fadamr d.dls, can· 
pletar infonmcicii, etc.} -

SI 

1 

~-
~1 
~ o 

MJ ~11 
n.::, 

1 

. 

···:e 1 ' i 

"' .. 

. 
.· 

l Jl •' ~] u 

• 
o e- ·S .s]. ·-o 
o . Q~ ·- . u·- N º ~ 

• u 
.::: . 

~ 
·~~ .s~ ~l o: "' 

1 

. . 

.... 

.. 

' 
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}. ¿Cree que la informaci'dn·que recibid fue''. suficiente? 

s. 

SI __ _ No_·_· __ 

'.:.-,··· 

¿Cree us't e.d q~/.;·~s·e~J~~/ ilii 1.~:¡:,p·~·~~·t·~··';:.~iJ·;¡~'¡·~Ogrliína: de·: in-duc-'-

~;::? qu .,._· __ '·c\'c·,·c:·c~o{c·_;"~":".'io•~"'~c·'_~~c~,c;;",,_~c~~:c:~~"<~"''"~"f""":"·zc'~~''."V".J":·","~~-·~c;":~-c·'.~c·~",~~c:;~,_· _1;~";_·-~:c·¡·-;·_· __ _ 

,.,. ·:.;e. :--\, 

"·\'-'- •.' :' ·--:·"' 
' .. ' '• "· .. ' . -~ ·,~· ... 

. ..;Cdmo· piensa :q~~:~ d~6: h~~-~-i-s"'', ~-1;:-Pro~·~~~ 'de i'nducc/dn, pa

ra 1 os f~t uros ."nuev·~s·.-.'eñ-.pl ead~s --'!~ .. esta __ em.o'resa? 

6. ¿Qué piensa que de!ie contener dicho programa? y, ..;cdmo debe 
ser impilrt ido? 

Para contestar esta pregunta, maraue con ut1a X en 

la si"guiente tabla Ja inform~cidn que usted crea debe cont.! 

ner el proceso de inducción para los futuros nuevos emplea

dos, Y sugiera /;1 forma _en que debe ser impartido (ora/, -
t•scrita, audiovisual, otra). 
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llistoria. de la enp~s.1, políti
cas y prácticas. 

Instalaciones de la errpresa. 

Responsabi I idades de Ja errpresa 
hacia Jos mpleados. 

Prognarm de servicio de la cm-
presa. 

Visita a los departamentos. 

F.vi!luación de Jos errpleados y -
sistetnJs de dcset1peño. 

Responsabi 1 ida.des del enpJNdo 
para con /11 mpresa. 

Prestaciones de los errpleados. 

Estructura de la enpresa. 

Políticas y procedimientos de 
.oogo. 

Poi it icas de ascensos. 

Rf'glas de conducta. 

Progrnrra de r;eguridad. 

Oportunidades de entrena.miento.· 
y desarrollo. 

. '.--.. -
Asignación y horario de trabajó., 

' 181. 



7. ¿Considera usted aue_ ;iJ8tJn ot.ro'·é·e~ :d~be :~·er -incluido en -
el programa para··io_-s fu'iUroS :núe~-~~--e,;v,l~BcÍoS·de _la ·empre-
sa? '-. ·-.' .· 

SI __ _ - : ;~~-·'_. ·--
. ·- -_ ·-. .,:- ' 

..;Cuál. es?, y ;.;~_óm~. cree«ú~~f~~-:-·qu~- deben _impartirse? 
;-,: 
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AllEXO • • 
TABiAS DE RESULTADOS 



RESPUESTAS DE LA POBLAC TON ENCUESTADA. 

Tot.al ele cuestionarios 

Pregunta No, 1: 

Pregunta No, 2: 

SI 

• JO 

b 13 

e 9 

d ,. 20 

• .--16_-

1 
f 22 

1 g ' 
h 2• 

i 25 

j 9 

Pregunta ¡\'o, J: 

Prep,un.•a No. t.: 

GRUPO l 

NO A 

2• ', 8 ' 
' 

21 11 
,, 

25 8 
'' 

1• ' 19 

18 ,IS 

12 22 

JO ,, 
10 2• 

9 25 

25 7 

1• 

SI 9 
NO 25 

B e 

2 

' 2 

1 ' 
' 

1 

l ' 

1 

S! 

NO J_1 

SI 
NO 

1• 
o 

D •-E·· 

' ',,' 

! 
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Pregunta No, 6: 

SI A B .. 3J 20 

b JO 15 8 

e 34 5 

d 28 l1 2 

e 26 1 18 

I Jl 6 

g JO J 1 

h 8 

i 28 16 J 

j Jl 5 

k 29 4 

1 JO 2 

m JO 10 1 

n JO 10 

o 27 1 

Pregunta No, ?~ 

e 

7 

7 

11 

2 

7 

4 

9 

2 

10 

7 

7 

6 

7 

11 

SI 

NO 

D 

6 

16 

12 

19 

16 

1 

5 

15 

18 

20 

1J 

1J 

1J 

12 
22 

E 

2 

1 

2 

1 

2 

1 

1 

2 

F 

7 
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Total de cuestionarios 

Pregunta No. 1: 

Pregunta No. 2: 

S1 

• ·. 
8 

' 

. .. 

b 7. 

' e .. -iO 
·. : ·.:9·:: d:' .. 

·~.--· 

Pregunta No. t.: 

GRUPO IJ 

NO A 

/Jo:· . 7 

. . .. _. 

·'.::16~' .'-~-2 .· 

JB 

SI 

NO 

s. 

·,, 1 l.: 

. '-. - ,, 

SI 

e 

. 

12 
26 

7 
NO. 11 

SI 

NO 
37 

1 

D E 
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Pregunta /!.'o. 6: 

. .. . 

SI A B •· ··e·· __ D -_ E .-.F 

• . · .]2 ·:s 9 
. 

1-·, ¡_,·. :> :~_«;, 
b ]1 8 -··a:~: 

e . ]2 1 :·,. '>{ .;,3/ 
... · 

d 
. 

··e "' 
. 

f 

. 

h 1] 
. 

2 
• 

1i:-· 

. 

i JO 8 ] 16 2 1 

J 2? ] 21 2 

• . 26 1 24 

29 ] ] 2] 

.. 24 8 1 " 
n 29 4 8 IS 2 

o 24 2 20 

Pregunta No, ·7: SI 6 
NO ]2 
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' 

GRUPO /JI 

Total de cuestionarios 22 

Pregunta No. 1: SI 10 

NO 12 

Pregunta No. 2, 

SI Na A B e: D E 
• 

• 9 1] 8 1 
. . 

b 8 7 .. 1 

e 7 15 7. 
. ... · 

d 7 6 ·1 ··. : .·.· . 
• 9 

. 
13 . 8 . . :.:' 1 . 

[ •. •. ,,, :s •12 .. '·2f 

. ;. :. 

iG .· ·. ·· ...•.... · . 
.. j 

. · .. . s.-~ 
. . · ... .. .. ' 

Pregunta No. ]: ·:SI ] 

·._NO 19 

Pregunta No. /,: SI·· 22 
NO o 
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Pregunta No, 6, 

SI A B e D E F 

• 19 8 5 ·6 

b 16 

e 17 

d 14 

e 15 

f 15 

. " 20 

h 6 

i 16 

j 18 

• 17 

15 

., 17 

n 18 

o 16 

Pregunta 'No. 7, 

191. 



EST/1'.ACIDNES DEL TOTAL DE LA POBLAC/DN 

Pregunta No. J 

Pregunta No. 2: 

SI NO 

a 28.8 71.2 

b J2.9 67.1 

e 27.2 72.8 

d 1,6.2 5J.B 

• l,J.6 58.1, 

1 58.8 41.2 

" 18.7 81.] 

h 62.4 J?.6 

; 67.4 )2.6 

j 20.s 79.5 

Pregunta No. ): 

Prrgunta No. t, .• 

A 

83.J 

85.J 

9).2 

95.0 

94.7 

96.S 

97.0 

99.0 

too.o 

86.4 

SI 30.3 

NO 69. 7 

B 

:J,2 

:J.? 

6.8 

1.9 

··J.8 

J.S 

1.0 

6.8 

SI 

AD 

SI 

AD 

e 
12.2 

9,4. 

).1 

1.S 

:J, o 

B.O 
92.0 

99.) 

o.? 

D 

: 1.5 

' 

E 

1.6 

6,8 
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All~XO 1 

FOLLETO DE INDUCCION A LA E#PR8SA 



"BIENVENIDO" 

E,. 1T1UY grato 1Httemlerl1!1 -
la mds cordial de las bienvenidas a 

nuestra organizac:/6n. 

La• persona• que intcaran 

Empresa Mexicana de Fot ograf fa Aé-
rea, cons'tituyen su recur5os ·m;í,. V!, 

lioso. 

Usted ha sido acrpta por

que erremos que sus conocimirntos, 

experienciaa y persona 1 idlld lo ha-

cen la persona indicada para ocupar 

e/ puesto 'lue se le J¡a asignado. 

Esle manual se elabord 

con e/ fin dr llyudorle a conocer la 

empresa a 11.l que l1n ingresado. Pr!!_ 

bablemente le surjan algunas dudna 

cuya re.spueata no encucnt re en es--

ta.s pdginas. En tal en.so, acudn 

a su jefe inmediato o al Departame~ 

to de Persona/, donde siempre esta

mo.s dispuestos a ayudar/e. 

le deseamos e/ mejor de -

los éxitos dentro de ésta su enpre

sa. 

CORD/AlMlrNTE, 

DEPARTAMENTO DE PliRSONAl 
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BREVE HISTORIA DE 

EMPRESA MEXICANA DE FOTOGRAFIA AEREA 

La Empresa Mexic:iJnD de Fotografta Aéren, nac:id en 

19]2 c:omo una reapuesta de los mexic:anos a las nec:esidades de mo

derní~•cidn de/ pals y de explotacidn de los recur.sos disponi-

bl ea. 

Surgid como empresa para cubrir las c:arenc:ia.s de 

informacidn, bdsica para el des•rrollo de laa distintas ramas rle 

/a economfa n•cional, c:oncretdndose excluslvamante a Ja fotogra
f{a atfrea. 

Posteriormente, anadid a .sus ac:tividades las de -

topograf{a y restitucidn fotngramdtric:a para la elaborac:idn de. -

los plano11, pues la ac:elerada modernizacidn del pnls requería, 

de Igual manera en loa anos treintas que en la actualidad, un Í!! 
vantario hechn con rapidex y uxact/tud de las caracterfsticas !!_ 
sicaa del territorio nacional. 

En 196'i, In enpresn, al mJ·amo tiempo que pasd a 
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formar_ parte de un consorcio de empresas constrUctoras. amplid -

sus alcances creando las divisiones de Jngenierfa, Cómputo E/ec

trdnico e Instrumentar:idn. Por su gran éxito, en 1970, esta.s di... 

vi.siones.se· r:onvirliéron en eny:Jresas hermanas. 

'ff_~;_-:-~n -.dfa. la Empreaa Mexicana do F'otografla A~ 
rea .;s '11der .. en /oa_campoa de Topograffa, F'otogrametrfa. /fidro-
gra-f{a,. cé~Ílsi~~---¡.~rreste y Marina, Percepcldn Remota, levanta

mientos· [nf!rr:iales-y Posicianamif!nto con Satélite, quf! son'apli

cables a un_ sinnúmero de tareas entre las que mencionaremos la -

cuantificaCidn'·y· exp'lotacidn de recursOs natura/es, catastro ur

ban~ y rural, pr'aCram:Js de desarrollo urbano, estudios de facti

bili:dad do grandes proyectos de Jngenierfa en su especialidad. -

Do esta manera, la enpresa apoya los programas, proyectos y 

obras prloritarias en el desarrollo de México. 
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LOGROS 

Ano c~Í1 ·ano nos. J1emo~ preocupado en mejorar la ca-

1 idad de nuéstros servicios, .lo· cu~I .s.ólo se consigue eracios a 

lo part icipaf:id;., de ·cada unn de los que trabajnmos en In enpresa. 
'.·:·" .... : . . . 
c.ónsidernmo_s "que nuest.ra· nrganizacidn brinda In -

oportunidad de desarrollar las aptitudes personales, esforzándo

se por incrementar la participación de cada uno de sus mierrhros 

.en el desarrollo t~cnico, científico y J1Úmano de In enpresa. 

X C 

DE 
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llORARIO DE TRABAJO 

Debido a la tnlJgnitud e importancia de nuestra or

H•ni&acidn, csUt eny>resa cuenta con los siguir.ntes horarios: 

NUM. DE DIAS DE lA SEi'MNA 11 O R A ,, [ o //ORARIO 

1 LUNES A VIERNES 6 :115 • 15:JO 
' 2 LUNES A VIF.RNES 6:'5 • 16:00 

J LUNES A VIERNES 7:00 • 15:00 
~ LUNES A VIERNP.S 1:00 • 16:00 
s LUNES A VIERNES 7:00 ,, 16:15 
6 LUNES A VIP.r.'NES 1:00 • 16:JO 
? LUNES A VIERNES 7:15 • 16:JO 
8 LUNES A VIERNES ?:JO • 16:10 
9 LUNF.S A VIERNES 1:'5 • 17:00 

ro LUNES A VIERNES 8:00 • 17:10 
11 LUNES A VIERNES B:JO • 19: 15 
12 LUNES A VIERNES 15:00 • 22:00 
11 ll/NES A VtERNF.S 15:0n • 2J:OO 

" LUNES A VIF.RNES 16:00 • 21 :00 
IS LUNES A VIF.RNES 16:00 • 22:00 
16 LUNES A VIERNF.S 8:00 • 15:00 
1? LUNES A VIERNES 11:45 • 21:00 
18 LUNES A VIERNES 7:30 • 11:00 
19 ll/NES A VliRNES 9:00 • 19:15 
20 LUNES Y MARTHS 10:00 • 18:00 

HARTES Y MIERC. 12:00 • 15:00 
VIERNES 8:00 • 15:00 

En un lugar conveniente de su área de trabajo, º!! 
contrará un tablero con reloj marcador. Recuerde que debe mar-

car sienprc la hora de llegnda y salida de la cnpresa. 

TAllJ"lffA> 
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TARJETAS DE ENTRADA Y SALIDA 

Todo el p1~rsonal deberá checar :;u tarjeta de en

trada y salida en el reloj marcador que le corresponda a su drl"a 

de trabajo. 
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PUNTUALIDAD Y ASISTENCIA 

La cumPania Ira establecido para todo e/ personal 

.un :sistema de Prem.iQ por cada 'mes que llegue con asiduidad. y pu~ 

tuoilidad perfectas. cl'.cual cons-iste en el paco ·de un dla de sa

lario •. El pagO-sc hace:·éfect/vo al .final _de' cada mes. 

si:--1~~-aBi·~~~~cia -;, pu;,¡-~aÍ-idad. s~-.-~n.t/e~·cn. cons-·, . . ·, ,..,. . 
tairtes dura'nté .los .. dOce·."'~eS~~ rieJ ailo~<entánce;·/a CoftfJafffa era-

tificaril,a 'c.st_e pci-Sona.1.:_con .. _c/·pago da qÚ-ince dfaa.dc aalarlo, 
que -!le hará. ttf.;ct.ivo.:al f(nal_,d·c· cada aifo.· 
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AUSF.NC /AS DE TRABAJO. 

Y PERMISOS 

: ·.~~·~·':. 

la elffJresa corice~erá.~~·;Jiü P~~so;;.a·i_ l_os p~rmlsos -
correspondientes para fa t t"B'r\~ :·su's··:··,~~¡.;·t;,·s. _S:i~ g~_~'~.:· de ~a·l.ari o~ 

Estos ~~~~-¡:~jl:;'.'~:·~'.'.~j~~,1~~·',i~~~~·~·: e~ i ~ t·~ - ~na cZJusa 

justificada. ··;' 

la Sól iC{iUd ~.~~J~'~·-;.;;;/·~a··,¡i~iu~~lf ser previa a la -

falta y no despué's.' d~·:·~-¡;~.-~.;,;,~·~~á.~:: "TCJdos'los·permisos deberán de 
estal- firmados por e/ .Je~~.· del ·departamento al que pe.rtenece el 

:iol icitante: 
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DIAS Y FDR/.IAS DE PACO 

CRJA 

Usted recibirá el pago correspondiente a su trab!! 

jo en Ja caja general• los dlas viernes de cada dos semanas. 



SERVICIO MEDICO 

7'udns /ns trnbajarlures están afiliadns al InstJ.° 

tuto Mexicano del Senurn Social, al qu·e put:den recurrir en c•so 

necesario. 

En caso de malent."lr o lesiones Ir.ves 1 • ., f.'017J.Ja-

n;,., cuenta con un botiquin de primeros·au1tilios, ubicado. f>rl la -

caja general. 
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CA S l lLF.RDS 

PERSONAL TECNICO 

La eny>rlHl<J le proporciona un. casille.ro.~n 'don

de puede guardar su ropa y artfculos de uso pers.ona1;'~n e{{~s 
encontrard el un; forme adecuado para Ja re.1//zac;dn de sus t-a--

reas. Este se rncuentra ubicado Junto a l~s san;tarios. de IR 

plant<1 baja, 

Debe consorvar ese cas; J l~"'.º. I implo y en buen 
estado. 
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TABLEROS DE AVISOS 

EJtisten en la plllnta tablerDS deaviaoa que tienen 

inlormac:i6n de interés e importancia para usted, 

Se encuentran c:oloc:ados frente al reloj c:hecador 

de su drpa.rtamento. 

Le suplicamos que los vea con frecuencia ·para -

que esté al tanto de las reglas, dispo~iciones y noticias- de -

la.enpresa. 

Av\~o.s 
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REGLAMEN1'0 DE TRABAJO 

IJ.~s conveniente que Jea- con cuidado_ el Realame11to 

Interior de Trabajo, con el li11 de que. usted conozca_ las nor-

ma~ eJr1'stente•, en lo que se refiere a sús derecllos y obliga-

ciones en esta empresa. Rste se e'1cuentra a su disposicidn 

en los tableros de.avisos de-·Jn' Companra • 

. 

MEXICANA 

D~ 

FOTOGRAFIA AEREA 

RRClAMENTO 

INTERIOR 

DE TRABAJO 
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SEGURIDAD E llTCIENE 

INDUSTRIAL 

Uno de nuestros mejores deseos es e/ de que cada 

unO de nosotros,. al terminar su trabajo pueda regresar a ca.t:a 
en perfecto .eStado 'de salud. 

Por .ello. -/e recomendamos que ponga mucha aten-

c/ón a las i'ndicaciones y norm11s de seguridad que le seffale e/ 

Cr:uaitd-de·Segurida'! e l/igiene de /os Errpieados. asl como su i!! 
·1e· inmedJ"ato. 

209. 



VACACIONES Y O/AS FES1'1VOS 

VACACIONES: 

personal de la 

De ar:u~rdo r:~n ,;, -·~nt.igu,ednd· ~"~ q~e·.·~.;·~rrta -~/ 
eny:iresa, ·Je- corresponde /OS'-dla:i di:. vacaciones;: de acuerdo a la siguiente. tabla.:'. 

Del 

Del 

· 1er. allo d·~ :-~~'r~·¡;:·;~ :•_•• ... :.¡; :dla~." 
2do-~: a tia« d~ :.9·erV'fr:·-¡c;' .":··. ~ ;.; 0 ··9· dlas 

Jer.' iillo'd~':._·~·a~vif:io '•• .\--
1 :·iz 0

dlaa 

4to. al· - ,ª"º':..r::~-~ .. ~;:{~.~-:L~;~-~~:~:~·.~-'!.f:;·:.-.~<-<·1/, dfas· 
9no •. al- JJ"o~·:·ano."de~servir:io ••••. :16 dlas 

Del 14va.· al :"1s'v'r¡~;;'.'~fr;/·d~·:)'5~~{)i:Cíii·. ~·¡'~·~:-: ·1s ·dlás 

Del t9v~. _al .-~?:_::;J~~~;~t;i:r:~ .. ,\~~-~~{:~?,~. _ 20 dtas 

Ad_emd"s, .el'./'ers~~al,·_de'\l~-:,empre!UJ cuenta con e/ 
~=~; 0 d;u:n; eP:~:-~:;~::_~-~-~~;r~.~;;:1t:~·;:~;·:~:e.~e 2-!~ c;:~:;e:~ sa -

•o.·,:\' :".1'.~::.~<.:->· 
·,:;:::c.;;,,:;- -:¡-

; _ _; , ' ' 

·'.::·~;/; ~;;~~ .. :~:::. 
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DIAS FESTIVOS: 

El personal -de esta. ePfJr.e.!!a goza de los siguie!! 

tes dias de descanso oblig~tori~.- segú11-1,o-marca 'Ja· l.·ey·: 

1. 

5 
21 
1• 

16 
20 

'.-.',:'·. 
de enero · •• Y •. -~-:··~·.<:~··.-. alfo nuevo·< - · ·. 

de_ rebrero .• ~.: · •. · _.-. '~-:·· dla 'd;; .'/~ /C~~;t:/ tU~i6~ 
de marzo •••• ' ••••• ~ ~ -,:,~-ta I i ~iO :·'de :_.Jud~~-z 
de tMyo •• _-.-. -~ .--~-•• --. ;~· :' di~ ,(j~'/· -f 'r~'b./i}·~~ . 

·de sePt,. ~~·ra _:~-. ;-.~-~·-:. ·'d1a··--fi~~--¡a_':~-inde~'~nri~nc ia 

de novieuii/ré.-~.-• • ." •• -~ .-·dfa:de::¡-a' R~voluci6n 
25 d dicietOOi-e ••••••• ~ Navid'ad 
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SEGURO DE VIDA 

[.a cmpreaa proporciona un aeguro de vida al pe!'. 

sonal que ha cumplido dos alfas de antiauedad en.ella.· Este 

:segura de vida tiene una cobertura de un aHo de aalario. 

- ' ,._.,,.,-

.· 

·.·~: 
. '.' -..:..:...:__::· 

·. 
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CAJA DE AllORROS 

Existe en lo ellfll'esa una caja de allorro que m.:i

nej• el mi amo pers•mal, a travda da una mesG directiva. Unn 
de su.s objetivo.s e.s ayudar encondm/camente a las emplt?ados •• 

La partic:ipacidn t?n la caja de al1orros es volu!?_ 

.JI J. 



D E P a··R TE S 

~ E1ff1~.esa ... 1-fox i i:~_na -~.e, Pot __ o,jr~t fa. .Ad rea. se int l!resa 
por realiú1r ;.c.l.i~ida.de.~'.:q~e_,:(om.e-i.'ien· J_B·.convi_ven~ii11 y co1111rÍi

cac/ ón - entre -.t ario'- .~u~. _p_;,,.~-01i~.l·, Par~:·,¡,. cua I · .110 • 11 eva~ .Í. cabo· -

a~i ividades:·d.;pO¡.t ivaS corl el g'ran itTPulso que 10. participan-
te• le"S rii1~.'·~' . · - · · . 

<:_~':.-i.''~:·'·~~ua
0

l ;,.~~e e SI! realizan torneo• interiores de 
lutbol y boliche·:· 

Participe usted en el deporte de su preferencia, 

y tenga presl!nte que el deporte fomenta el compaílerismo. 

ZJt •• 



AGUINALDO 

La CIJ\Oresa otorna a su personal un.anuinalda equf 

valen te a quince rilas r/e sa~ario, al final de _cada ano. 

.?J5. 



PRIMA. DB 11NTICUEDl1D 

. . . .- . . : 
l~ primil de antinUedad consiste en 'e/ pap,o de dB, 

e~ d fas· da sa la'ri o:,.' Por _':~·adá a1lo .. ele'- s
0

er~·~ ~;D~ 

la ant igueclacl 

Esta ·c~~-t-/,j¡¡d·a~"m~~·t:ariI en 

de ·cada· ·e~1eadD~· 
,,. 

rOrioo equivalente a -
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