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PROLOGO 

Desde que el hombre apareció en la tierra, ha tenido que a

prender a defenderse, enfrentarse a diversas situaciones, cubrir 

sus necesidades básicas como son: el hambre, la sed, el frío, l~ 

char contra las enfermedades, todo esto lo va a ayudar a mante

nerse en equilibrio. 

La existencia de enfermedades ha obligado al mismo hombre a 

crear unid~des M~dico-asistenciales para cumplir con el objetivo' 

~rincipal que es el de proporcionar atención medica adecuada y 

oportuna tanto al derecho-habiente como a sus familiares¡ de ahí 

que el papel del administrador dentro de estas áreas es de vital 

importancia, como lo es en cualquier otra organización, en donde 

siempre estará presente el elemento humano, que con sus conoci

mientos, experiencia, intereses, actitudes, aptitudes, habilida

des y potencialidades es el que va a dar vida y movimiento a la 

organización. 

En nuestro país co~o en todo el mundo, los recursos humanos 

deben ser aprovechados al máximo, se considera que esta es la

bor de todos y cada uno de los administradores, cualquiera que 

sea el lugar en que desempeñen sus actividades, si se logra esto 

va haber un beneficio para el trabajador, la organización y la 

sociedad en general. 

Otro aspecto importante que no debe olvidar el administrador 

es la motivación dentro de las organizaciones, tarea que a veces 

resulta ser difícil por la complejidad del ser humano; su condu~ 

ta es dif!cil de predecir, guiar, modificar o dirigir, por lo -

que es necesario investigar los motivos que determinan su condus 

ta y así poder dirigirla hacia el objetivo, ayudarle a desarro

llar plenamente sus potencialidades y hacerlo sentir satisfecho, 

lo cual se va a reflejar en una mayor eficiencia y en el mejor -

funcionamiento de la organización. 
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GENERALIDADES 

Desde los primeros tiempos la humanidad ha tratado de 

cubrir las necesidades que se le van presentando, y a 

medida que los pueblos evolucionan se atiende, no so

lo a la satisfacci6n inmediata, sino también se va -

procurando las que se presenten a futuro. En los pue

blos antiguos encontramos instituciones encaminadas a 

satisfacer las necesidades del individuo cuando se p~ 

sentan y posteriormente surgen aquellas que tienen co

mo finalidad satisfacer necesidades imprevistas. 

La idea básica del seguro data desde los tiempos de la 

economía natural, pero el seguro que nosotros conoce -

mes aparece en el siglo XIV. 

El seguro adquiere su caracter propio cuando un grupo 

de existencias econ6micas, expuestas a los mismos rie~ 

gos se reunen para satisfacer las necesidades previs -

tas cuando se presenten, repartiendo la carga entre to 

dos ellos. Los primeros indicios que se tienen de ins

titucione3 que se asemejan al seguro contemporáneo se 

encuentran en el ~6digo Hamurabí. En algunas disposi -

cienes destinadas especialmente a los comerciantes se 

obliga a los integrantes de una caravana a saldar en 

común los daños originados a urio de sus miembros, ya -

fuera por robo, asalto o por alguna otra circunstancia 

inesperada. 

El anhélo del hombre por satisfacer las necesidades -

provenientes de riesgos futuros hizo que los pueblos -

primitivos y los que vivieron y se desarrollaron dura~ 

te la Edad Antigua buscaron la forma de lograrlo crea~ 

do instituciones, en las que se encuentra en embrión -

la idea del seguro. 



1. 2. -

En la Edad Media los gremios eran la base de la econo

mía, en esta época los señores feudales poseían derc -

chos que no les habían sido disputados por los ciuda -

nos ni por los gremios, por esto el señor =eudal reci

bía una determinada cantidad, el tributo que lo obliga 

a cuidar de la vida y de los intereses de todos los indi

viduos que vivían en la extensión territorial que do

minaba. 

Los gremios fueron evolucionando en su sistema y se hl 

cieron muy poderosos, se extendieron en toda Europa. -

En Inglaterra existían gremios en los que se obligaba

ª contribuir periódicamente con una cuota para sufra -

gar los gastos ~ue se originaran en caso de muerte de 

alguno de ellos y para indemnizarlo en caso.de incendio 

y de robo de ganado. Las Instituciones creadas tenían -

dos características: Solamente los miembros de los gre

mios podían beneficiarse, y estaba excluída la idea de 

lucro. 

A medida que se desarrollaba la idea del seguro en los 

gremios evolucionó el seguro marítimo, fue el que exis

tió como institución económica y fue el que más fa~a -

creó, principalmente en los países que comerciaban en -

el ~riente para asegurar la mercancía en barco. 

En primer documento auténtico sobre seguros naríti~os -

procede de Génova y fue dictado ante un notario en el -

afio de 1347 y en 1549, siendo Rey de Espafia Carlos V, -

se expidió la primera Ley que reglamentó el contrato de 

seguro Marítimo con carScter de obligatorio. 

ANTECEDENTES HISTORICOS DEL I.M.s.s. 

Los antecedentes formales de base jurídica de la Ley -

Social Mexicana, se encuentran en la Constitución de -

1917, en su artículo 123, que"se considera de utilidad 

social el establecimiento de cajas do seguros populares, 

de invalidez, de viudez, de cesación involuntaria dol -

'.)~·· . . 
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trabajo, de accidentes y de otros fines an¡logos, por 

lo que el gobierno federal y el de cada estado deberán 

fomentar la organizaci6n de Instituciones de esta indo 

le para fomentar la previsi6n popular. 

El 19 de enero de 1943, fue publicada en el Diario Ofi 

cial de la Federación la Ley del Seguro Social. En 1944 

durante una gira de trabajo por el estado de Veracruz, 

non Manuel Avila Camacho declaraba "La aplicación del -

Seguro Social no se detendrá por ninguna circunstancia, 

primeramente se está aplicando con éxito en el D. F. y 

lentamente pero de manera firme se irá ext~ndiendo a -

todo el país. 

Al implantar el.Seguro Social se encontraron diversas 

dificultades¡ hubo una campaña de desprestigio formada 

por industriales, comerciantes, ·representantes de empr.!:_ 

sas bancarias y de seguros y ciertas organizaciones obre 

.ras1 utiliz_aron .los ··principales- diarios, en los que arg!:!_ 

mentab~n de supue~tas ~iolaciones a la Constituci6n has

ta comprobaci6n de casos de muerte.ocurridas en cl!nicas 

del Seguro por negligencia, incompetencia y burocratismo 

de quienes laboraban en ellas; las agresiones.pasaron de 

lo verbal a lo fisco, el ~6 de mayo de 1944 la ~línica B 

del I.M.S. fue apedreada por los miembros de un Sindica

to afiliado al Frente ~acional Proletario, su implanta -

ción la vieron como un acto arbitrario y ajeno a los in

tereses nacionales, 

En 1883 en Alemania el canciller Otto Bismarck consiguió 

el apoyo al sector laboral, al promover una legislación 

sobre seguros sociales efectivos; primero: contra las e!!_ 

fermedades, posteriormente contra los accidentes de tra

bajo, vejez e invalidez, muy pronto sirvi6 de fundamento 

a las demandas laborales del resto de Europa y de los -

cuatro· continentes. 
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Durante la segunda guerra mundial la explotación de -

~os trabajadores se agudizÓ,los antagonismos de clases 

crecieron y el Estado empezó a ejercer ~rnpliamente sus 

funciones de mediador y la estructuración del Seguro -

Social le ~ermitió convertirse en elemento eficaz de -

la conciliación, se sumó entonces el sector público; -

el objeto era lograr que obreros, patrones y estado hi 

cieran del funcionamiento del seguro un tema de interés 

comGn, ya que al encomendarse su gobierno a un consejo 

tripartito-y al quedar repartido equitativamente entre 

los tres sectores el costo que implicaba su instalación 

y funcionamiento se evitaría la burocratización de di -

cho organismo frente a una sociedad en constante evolu

ción que le exigiría cada vez más prestaciones y servi

cios, que gracias a una legislación especial los probl~ 

mas laborales serían atendidos por una institución de -

interés colectivo. 

Inglaterra fue la primera nación que vatici~ó la impla~ 

tación del seguro social como un baluarte de concilia -

ción, un afio después de haber firmado la carta .del Atlan 

tico propuso y puso en práctica el ~i~n Beveriage segGn 

el cual, todo programa económico de empleos es~aría vin 

~ulado de modo íntimo al seguro social. 

Con la iniciativa de Inglaterra el Seguro Social pasó al 

plano colectivo en~endiéndose como: " El conjunto de t~

dos los medios e instrumentos de auxilio económico y so

cial unidos a la legislación correspondiente y a toda 

una actitud y política del estado por estructurarla y 

realizarla en coordinación con los demás sectores econó

micos y sociales afectados,en forma permanenta y amplia, 

ya no preferentemente para la clase obrera sino en gene~ 

ral de los trabajadores del cam~~, de la industria y de 



los servicios, aún de aquellos propietarios pequeños y 

negociantes que lo deseen dentro de su grupo específico" . 

. El continente americano para tratar el caso c~ncreto, en 

septiembre de 1942 se celebr6 en Santiago de Chile ~a 

Primera Conferencia Interamericana de Seguridad Social, 

en la que· la mayoría de los países especificaban que la 

sociedad debería encontrar en él " esfuerzo solidario de 

todas las naciones y los nombres u~a nueva inspiración -

para abolir la ciseria y lograr la ~enquista digna y su

ficiente de los medios de vida". 

En. est.a conferencia los ~epresentantes de México lograron 

~a ratificación de su proyecto del Seguro Social, en la -

que •us objetivos eran similares a los del resto del mun

do, ~sin embargo su limitación fue determinada por la si -

"-tqación económica nacional ya que resu'ltaba incapaz de -

solve~tar una potencia de' nivel gen~rál, y, quedó restrin

gida ál sector obrero¡ en la Conferencia de Chile, el Se

gur.o Social ganó su primera ha tal.la. 

El Seguro Social para justificar su existencia requiere -

de un desarrollo industrial previo, enmarcado en el capi

talismo, as! ~as relaciones obrero patronales que se est~ 

blecen pue'ilen cre~r el clima y las necesidades propicias 

pa~a.$~ ~mplantación. 

En 1904 em~ezaron a manifestarse'en México las primeras -

inquietudes para amparar a los trabajadores con la justi

cia 1 Vicente Villada .emitió un decreto en el que se reco

nocía la existencia de accidentes de trabajo y responsab! 

lisaba a los patrones de pago de las debidas indemnizacio 

nes, dos años más ta~de, Enrique y Ricardo Flores Magón -

registraron en su manifiesto del Partido Liberal Mexicano 

del 1o. de Julio, la más trascen:lente B:pc.irtación de la --
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década, a la teoria del Seguro Social, en el que exi

gían el mejoramiento de las condiciones laborales en -

todos los Órdenes, destacando la reglamentación de los 

horarios de trabajo, del salario mínimo, del servicio 

doméstico y del trabajo a domicilio, la prohibición del 

empleo de niños menores de 14 años y la obligación que 

tenían los patrones de mantener las mejores condiciones 

de higiene. En 1910 se presentaron varias iniciativas -

tendientes a mejorar las condiciones del obrero mexica

no, la primera tuvo lugar en la Convención del Partido 

Antirreleccionista, el 15 de Abril, aquí se hizo paten

te la necesidad de ayudar al proletariado·, material, mo 

ral e intelectualmente, 10 días después Francisco I. Ma 

dero expresó la necesidad de elaborar leyes convenientes 

" Para asegurar pensiones a obreros mutilados a la indus 

tria en las minas, o en la agricultura o bien, ~ensiona.!;_ 

do a sus familiares cuando pierdan la vida en servicio -

de alguna empresa". 

La Revolución surgió con el propóiito de mejorar las con 

diciones económicas y sociales de.los mexicanos, en caso 

de los obreros, se propuso hacer una legislación adecua

da que fomentara el tra.bajo '! su .justa retribución, que 

proporcionara los medios necesarios para la vida, la sa

lud y el bienestar de asalariados; estos fueron los obj~ 

tivos de Joaquín Miranda y Co. en su Plan Político Social, 

demandaron. la reglamentación de las horas de jornada de -

trabajo y la construcción de habi~aciones higlénicas y -

cómodas. 

En agosto de 1911 Madero insistió en la expedición de le 

yes sobre pensiones e indemnizaciones por accidentes de -

trabajo, así decretó el establecimiento del Departamento 

del Trabajo, su finalidad era " determinar las condiciones 
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y conconvenciones del trabajo, duraci6n de este, acci

dentes industriales, cajas de ahorro, seguros, fondos 

de auxilio, habitaciones baratas, higiene y seguridad

de las fábricas, talleres, minas y demás lugares donde 

los obreros trabajaran, protección de mujeres y niños. 

Los diputados federales Eduardo J. Correa y Román Mora

les presentaron ante el Congreso de la Unión un Proyec

to de Ley referente a accidentes y enfermedades de tra

bajo. En Septiembre de 1913, los renovadores José Nati

vidad Macías y otros, expusieron ante la Cámara un Pro

yecto de "Ley del Trabajo" cuya finalidad era regular -

los contratos de trabajo~ los salarios mínimos, el des

cans~ dominical, las habitaci6nes, la educación para 

los obreros y·sus hijos, los accidentes de trabajo y el 

· Seguro Social. 

El 12 de Diciembre de 1914j la Divisi6n del Norte, la del 

Noreste, y Venustiano Carranza corno Primer Jefe del EjeE:_ 

cito Constitucionalista, expidieron y pusieron en vigoF, 

"todas las leyes, disposiciones y medidas encaminadas 'a 

dar satisfacción a las necesidades económicas, sociales 

y políticas del pals, efectuando las reformas que la op! 

nión exige corno indispensables para establecer el régimen 

que garantice la igualdad de los mexicanos entre sí; la 

legislación para mejorar la condición del peón rural, -

del obrero, del minero, y en general de las clases prole

tarias. 

En 1915, el mismo Venustiano Carranza expidió la Ley Re

guladora del Contrato de Trabajo, en donde declaró como 

-obligación de los patrones manten~r la higiene y la sa

luDridad en las fábricas, talleres, oficinas y máquinas; 

prevenir accidentes en el uso de instrumentos y materi~ 

les de trabajo; tener en el lugar de trabajo medicamen~ 

tos y personal necesario para prestar primeros auxilios; 
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indemnizar al obrero por daños y perjuicios; así mis

mo ordenó a los gobernadores de todos los estados a -

dictar medidas de protección a la clase trabajadora. 

En 1921, Alvaro Obreg6n en su gobierno cre6 la "Ley 

del Seguro Obrero" en la que los patrones pagarían -

el 10% del salario percibido por sus trabajores, el -

cual sería invertido en Instituciones de crédito ten

dientes a desarrollar la riqueza pública, principal~e~ 

te en instituciones de crédito para las clases trabaj~ 

doras, con un interés moderado, créditos para construc 

ción ae habitaciones. 

Durante el Maxirnato hubo varios intentos de im~lantar un 

régimen de seguridad social qui fuera de utilidad públ! 

ca. 

Emilio Portes Gil preparó un Código de Trabajo qu~ in -

cluía a la Seguridad Social, se haría una reforma al ar 

~!culo 123 en su fracciónXXIX, este proyecto establecía 

el seguro social obligatorio en toda la República y co~ 

prendía los riesgos profesionales, los no profesionales, 

de enfermedades y accidentes de trabajo, la invalidez,

jubilaciones, muerte, falta involuntaria de trabajo y -

necesidades de la familia; el financiamierito y la admi

nistración del seguro, sería tripartita, por la inter -

vención del estado, los patrones y los trabajad~res. 

Lázaro cárdenas fue uno de los más decididos promotores 

del Seguro en México, el 1o, de Enero de 1935, ofreció 

un estudio de la formación y organización de un seguro 

social que cubriría los riesgos de trabajo1 en el mismo 

año él Departamento del Trabajo envió a las Cámaras un 

nue7o Proyecto de Ley de Seguro Social, en el que se e~ 

tipulaba un Seguro Social único y obligatorio que sería 

encargado a un establecimiento público, como servicio -
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descentralizado del Estado y bajo el nombre del Instit~ 

to de Seguros sociales, su protección comprendería a -

los trabajadores asalariados, a trabajadores del campo, 

se prevendrían los riesgos por enfermedad profesional, 

maternidad, accidentes de trabajo, enfermedad no profe

sional, vejez, invalidez y el establecimiento del seguro 

por desocupación involuntaria; el mantenimiento de la -

institución se efectuaría en forma tripartita; con per

sonalidad jurídica, autonomía en su gestión, sin fines 

lucrativos, sus ór~anos directivos estar!an integrados 

por una Asamblea General, formada con miembros de las 

tres partes, un Consejo Directivo como organismo de Ad

mini~tración; un Presidente del Instituto con funciones 

ejecutivas¡ una Comisión de Vi~ilancia para ins~ecciones 

y controlar el funcionamient~ de la Institución1 el ·fi

nanciamiento del seguro provendría de la aportación del 

Estado y de las cuotas obrero-patronales, se establece

rla el procedimiento de comisiones arbitrales para resoi 

ver los conflictos que se presentar&n entre el Instituto, 

los asegurados y los patrones. 

Los estudios para el seguro prosiguieron, sin embargo in 

fluyeron en este aspecto las Conferencias del Trabajo de 

los estados de América celebrados en Santiago de Chile en 

1936, que comprometieron a México a promulgar una ·Ley del 

Seguro Social, por lo que c&rdenas encargó preparar un.a~ 

teproyecto de Ley de Seguro Social al Lic. Ignacio García 

Téllez, titular de la Secretaría de Gobernación.que auxi

liado por una comisión mixta de economistas, médicos, ab~ 

gados i representantes de diversas dependencias guberna

mentales, que por conducto de la Secretaría de Relaciones, 

recogieron estudios como: leyes, documentos, establecimie~ 

to de casi t~dos los países que en Am~rica Latina y en el 
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mundo habia abordado el problema de la Seguridad de -

los trabajadores; mencionada Comisión, en la que par

ticip6 el General Don Manuel Avila Camacho representa! 

te de la Secretaría de la Defensa; recopilaron, analiz~ 

ron y formularon un proyecto de Ley para el estableci -

miento del Instituto Mexicano del Seguro Social, en el 

país. 

Así, el 14 de Enero de 1943 inici6 su funcionamiento la 

Ley del Seguro Social, la cual sufrió diversas modifica 

cienes, hasta 1945 mencionada Ley contempló los siguie~ 

tes incisos: lo relativo a la inscripción de patrones y 

trabajadores, el funcionamiento de la Dirección General 

del Instituto y sesiones del Consejo Técnico; seguros -

obligatorios de accidentes de trabajo y enfermedades •

profesionales, Reglamento de clasificación de empresas, 

grados de riesgo y cuotas del seguro de accidentes de -

trabajo y enfermedades profesionales, Reglamento sobre 

pago de cuotas y contribuciones al Seguro Social; se -

publicaron las bases para la designación de los miembros 

obreros y patrones de la Asamblea General¡ Reglamento de 

la Asamblea General del Instituto respecto a la organiz~ 

ción de trabajadores que podía intervenir en la asigna

ción de los miembros del sector obrero, 

El día 1o. de Enero de 1943 el presidente de la Repúbl! 

ca Don Manuel Avila Carnacho design6 Director General del 

Instituto al Lic. Vicente Santos Guajardo y el 31 de Di

ciembre del mismo afio €ste present6 su renuncia. 

El 5 de enero de 1944, el nuevo Director General y Pres! 

dente del Consejo era el Lic. Ignacio García T6llcz, quien 

anteriormente había participado activamente en el antepr2 

yecto de Ley del Seguro Social. 



La Asamblea General qued6 formalmente integrada de la 

siguiente manera: 

Presidente: Lic. Ignacio García ~éllez. 

Secretario: Ing. Miguel García Cruz. 

Prosecretarios: Ing. Luis Domingo Lavín, 

Lic. Luis Madrazo Basauri 

Sr. Wolstano Pineda, 

Representantes del Ejecutivo Federal: Dr. Enrique Arre

guín, Lic. Antonio· Carrillo Flores, Lic. Ignacio García 

Téllez, Dr. Guillermo pávila, Ing. Miguel García Cruz, 

Dr. Octavio ·Mondragón, Lic. Luis Madrazo Basauri, Ing. 

Guillermo Patifio. Hurtado, Lic. Manuel R. Palacios, -

C.P. Alfonso Sotomayor. 

Representantes del Sector Patronal: Sr. Jesús cruz y Ce

lis, Lic. José Joaquín Cesar, In~. José Domingo Lavín, -

Ing. Aurelio Lobatón, Sr. Alejandro Nayé, Ing. César ~e

drbzz~, Lic. ~duardo Prieto L6pez, Sr. Joel Rocha.Sr.Ma

riano R. suárez, Sr. Roberto Ugarte. 

Representantes del Sector Obreroi Señores: Gilberto Cantú 

Reynaldo Cervantes Torres, Blas Chumacero, Daniel Flores, 

Francisco J. Macín, ?!ario Montenegro, Alfonso Sánchez Ma*' 

dariaga, Mario Sulrez, wolstano Pineda y Lic. Arturo Mar

tínez Adame. 

·La Asamplea General tenía como funciones: informar sobre 

los trabajos desarrollados en el ejercicio anterior, pre

sentar el balance contable, el plan de trabajo y los pre

supuestos de ingreRos y egresos del ejercicio siguiente1 

ele~ir cuand6 correspondiera a los integrantes de1 Conse

jo Técnico y de la Comisión de ~igilancia. 

tmpleados fundadores1 Para organizar los departamentos ne 
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cesarios para poner en marcha el Instituto, se contrata

ron los servicios del Ing. Albino Zertuche Jr. para jefe 

de afiliaci6n y Estadística, del Dr. Gaudencio González 

Garza para Jefe de Servicio M&dico, del Lic. Luis Madrazo 

Basauri, en la Jefatura del Departamento Legal y Estudios 

Económicos y del C.P. Alfonso Sotomayor para Jefe de Con

tabilidad y Caja. 

Los servicios M&dico¡; se establecieron en 1943, en el úni-
.. 

co consultorio dentr·o qe las oficinas, en la calle 1 6 de 

Septiembre· Núm. 1.Ó en e·1 Centro. 

En 1943 la nómini dei Instituto asceridi6 a 207 empleados, 

que participaron de acuerdo a s~ preparaci6n, con proyec

tos, estudios, anilisis, observaciones, eficiencia y tiempo. 

El lo. de Septiembre de.1·943 se hizo efectivo el primer·co~ 

trato Colectivo· de Trabajo en_tre el Insti.tuto y el s .. in.dic.ato. 

de sus trabajadores, queda.t1do ·c·omo· ~ecretario General el. Pro 

fesor Ismael Rodríguez; Secr~tario de .. Trabajo: Lic. Jos¡ Al

varado; Secretario del Lnterior: D~. Aritonio.Gonzilez cSrde-· 
. '·· . 

nas, Secretario dei Exterior: In~. JesGs ~o~r!guez; Secreta-· 

ria de Actas: Angelina Patifio, Secretario Tespre~o: Ra61 Es

cobar; Secretaria de Acción Femenil: Rosa Ma. Tell~z de Mene 

ses¡ Secretario de Previsión Social: Julio Videgaray. 

Para la implantación del r&gimen de Seguridad Social era in

dispensable la afiliación obligatoria de patrones, trabajad~ 

res y beneficiarios; y para calcular el monto de las aporta

ciones que hablan de ser cubiertas por los sectores obrero~p~ 

tronales y estado~ 

La inicripción al Seguro Social antes de iniciar los servi

cios, represent6 un problema derivado de la redacci6n de la. 

Ley en el segundo artículo transitorio que decía: El Poder 

Ejecutivo determinar& a propuesta del Instituto, los fechas 
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de implantación de las diversas ramas del Seguro Social y 

las circunscripciones territoriales en que se aplicará t~ 

mando en consideración el desarrollo industrial, la situa

ción geográfica, la densidad de población asegurable y la 

posibilidad de establecer los servicios correspondientes. 

En febrero de 1943 llegó a la Ciudad de México el Subdirec

tor de la Oficina Internacional del Trabajo, Oswald Stein 

para colaborar en los planes iniciales del Instituto, sugi

rió, que se procediera de inmediato a la inscripción gene

ral de empresas y trabajadores mediante cédulas de registro 

de empresas y boletas de inscripción individual de trabaja

dores. 

Se presen~ó un anteproyecto que reglamentaba la inscr~pción 

en el O .F.; un memorándum que hablaba d'el persona'!• equipo 

y costo necesario para su procedimiento, un lugar amplio con 

acceso al público. 

A partir de enero de 1944 quedó el proyecto de decreto que -

implantarla los seguros obligatorios de accidentes de traba

jo, enfermedades profesionales, no profesionales, maternidad 

invalidez, vejez, cesantla en edad avanzada y muerte, seguro 

adicionales y facultativos; el total de patrones afiliados -

ascendieron a 25,056 y 214,515 obreros; en 1944 todos los -

afiliados contaban ya con su credencial de asegurados. 

Las primeras instalaciones del Seguro Social fueron en fe

brero de 1943 en la calle 16 de Septiembre Núm. 10, fue una 

pequeña oficina con espacio para dos escritorios, que ocupa

ba uno el Lic. Santos Guajardo y el otro el médico que ate~ 

día al personal del mismo Instituto; en poco tiempo las ofi 

cinas ocupaban los pisos cuarto, quinto y sexto del mismo -

edificio y pagaban $2,100.00 de renta ~ensual. 

En mayo de 1943 las oficinas se trasladaron a las calles de 
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Rosales NGm. 11 e Ignacio Mariscal pagando una renta de 

$5,000.00 mensuales, gozando de un espacio mayor para las 

instalaciones. 

La Clinica NGm. 1 "Hipódromo" se instal6 en la esquina de 

Michoacin y Av. México, siendo el director de la Clínica 

el Dr. Adán Velarde. 

En marzo de 1944 se formó la oficina de Planeación de hos

pitales, quedando como Jefe el Arquitecto Ricardo Rivas y 

Riva este mismo año se compró una Clínica en la calle de -

Gabriel Mancera, con el equipo adecuado, la cual se desti

nó para los servicios de Maternidad NGm. 1. 

Debido a problemas económicos se dificultó la rápida cons

trucción de hospitales y clínicas, por lo que hubo necesi

dad de adaptar los servicios médicos en casas y hasta en 

un hotel 4 sanatorios y 10 clínicas, y el proyecto para -

nuevas instalaciones en las calles de Vallejo y Jacarandas 

(actualmente Centro Médico La Raza) quedaron pendientes. 

El primer consultorio que ofreció el Seguro a sus derecho

habientes, fue el que antes había sido Oficina del Director 

General; como médico prestó sus servicios el Dr. Guzmán -

Garduño y la enfermera partera Julieta Rico Sierra, para -

atender al personal del Instituto, aquí se atendió el pri

mer asegurado que solicitó los servicios de Consulta Exter

na, las primeras medicinas que se usaron fueron muestras m! 

dicas¡ la primera consulta domiciliaria la realizó el Dr. 

Daniel Méndez; los primeros partos los atendio el Dr. Alfan 

so Díaz Infante; se contrató el servicio de los Laboratorios 

"González Martínez" por $1,900.00 mensuales. 

A pesar de las dificultades económicas, por falta de subsi

dio del gobierno y a. que los patrones no eran puntuales con 

sus cuotas, ahunada a la mala situación g~neral del país, -
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el Instituto Mexicano del Seguro Social estaba funcionan 

do. 

La evolución del Instituto ha sido constante y firme, en 

la actualidad se encuentran instalaciones en todo el país. 

Para contemplar los riesgos protegidos el Seguro se agrupó 

en 4 ramas: 

Accidentes de trabajo y riesgos profesionales. 

Enfermedades no profesionales y maternidad. 

Invalidez, vejez y muerte. 

Cesantía en edad avanzada •. 

Las prestaciones otorgadas eran en dinero y en especie¡ -

dentro de las primeras se incluía: la asistencia médica -

quirúrgica y farmacéutica hasta por 26 semanas, servicio 

de hospitalización, aparatos de prótesis y ortopedia, en 

caso de accidentes de trabajo o enfermedad profesional, -

asistencia obst&trica y ayuda para lactancia, Mencionadas 

prestaciones tambi&n se otorgaban al cónyuge, hijos meno

res de 16 años. 

Las prestaciones en dinero comprendían subsidios por inca

pacidad temporal y maternidad, ayuda para gastos de funeral 

y lactancia, pensiones, indemnizaciones y finiquitos. 

En agosto d~ 1954 surge un nuevo reglamento el cual extien

de el r&gimen del Seguro Social a los trabajadores del cam

po de los estados de Baja California, Sonora y Sinaloa, es

pecialmente a aquellos trabajadores que realizaban activi

dades rurales en alguna empresa agrícola, ganadera, fores

tal o mixta. 

En 1963 se contin6a con la extensi6n del Seguro Social obl! 

gatorio al ámbito rural, política acorde del gobierno fede

ral de esos años, con los principales agrarios de la repúbl! 
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ca mexicana; en este r6gimen se incluyen a los producto

res de caña y sus trabajadores, 

En 1972 se incorporan al Seguro Social a los ejidatarios, 

miembros de sociedades de cr&dito ejidal y a lns grupos -

solidarios de cr¡dito dedicados al cultivo de henequfin de 

58 municipios de Yucatán. 

En 1973 se ~romulga la nueva Ley del Seguro Social que d~ 

roga la Ley original y que configura la base del sistema 

actual con el propósito de avanzar hacia una seguridad so 

cial integral. 

La base constitucional ~el sistema en estudio la encontr~ 

mos en su Carta Fundamental del año de 1917, la cual fue 

modificada en 1928 y 1974, en el cual se dispone que: 

"Es de utilidad pública la Ley del Seguro Social, y ella 

comprenderá seguros de inv~lidez, vejez y de vida, de ce

sación involuntaria del trabajo, de enfermedades y acciden 

tes, de servicio de guarder!as y otros encaainados a la 

protección y bienestar de lqs trabajadores, campesinos, y 

otros sectores sociales y sus familiares~. 

Régimen de actividad.- En lo que respecta a las categorías 

de población asegurada comprenden: 

Trabajadores en relación de dependencia. 

Miembros de Sociedades Cooperativas de producción y de Ad 

ministración obreras. 

Ejidatarios, comuneros, colonos y pequeños propietarios. 

Trabajadores en industrias familiares independientes como: 

Profesionales, pequeños comerciantes, ar~esanos y demás tra 

bajadores no asalariados. 

Pequeñós propietarios con más de 20 hectáreas de tierra de 

riego, aun sin estar organizados crediticiamente. 
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Patrones, personas físicas con trabajadores asegurados 

a su servicio. 

Personas que empleen las entidades federales estatales 

o municipales o los agrarismos e instituciones descen

tralizadas que están excluidas o no comprendidas en otras 

leyes o decretos como sujetos de Seguridad Social. 

En 1972 se inician programas con la incorporación de los 

henequeneros de Yucatln, siguen con los trabajadores de 

tabaco en Nayarit; con los trabajadores del Plan de Chon

talpa, con los trabajadores de la Comarca Lagunera, los 

trabajadores de la industria de la Palma, en 1974; con los 

trabajadores de la cera de candelilla en 19751 y los pro

ductores de café en junio del mismo año. 

Se prevee en mencionada Ley, el régimen voluntario del se

guro Social y los Seguros Facultativos y los adicionales, 

Como se ha observado el Instituto Mexicano del Seguro so~ 

cial ha evolucionado en forma satisfactoria, cada d1a au

menta la cantidad de derechohabientes y por tanto las uni 

dades médicas; actualmente existen dichas unidades en to

dos los estados de la República Mexicana, tanto en las -

ciudades como en las zonas rurales, en éstas el sistema 

I.M.S.S.-COPLAMAR, 
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RECLUTAMIENTO. 

Es el proceso de econtrar y atraer a solicitantes ad! 

cuados a la empresa, para ocupar el empleo. El proce-

so se inicia cuando se buscan nuevos candidatos y con

cluyen cuando se presentan las solicitudes, ( 1 l 

Dentro de una organización, el recurso más importante es 

el personal, por lo tanto es necesario efectuar un reclu 

tamiento efectivo, para lo cual es aconsejable contar con 

personal preparado para llevar a cabo dicha función, lo 

cual le corresponde al Departamento de Personal y es de 

vital importancia ya que la calidad del personal de una 

empresa depende de la calidad de sus empleados. 

Para dotar de personal a una empresa, se deben analizar 

las necesidades presentes y futuras, comprende el desa

rrollo y mantenimiento de fuentes de personal adecuadas, 

de donde se va a reclutar y seleccionar a los empleados 

solicitantes mejor calificados y de acuerdo a las vacan

tes existentes. (2) 

Es recomendable preveer las vacantes con suficiente anti

cipación, pues se necesita mucho tiempo para reclutar, s~ 

leccionar y desarrollar al trabajador para muchos de los 

puestos a ocupar y así mantener una fuerza de trabajo ef! 

ciente y estable de acuerdo a las cargas de trabajo que 

en la empresa se ejecutan¡ por lo cual ieben hacerse eva

luaciones frecuentes para detectar las necesidades, lo -

cual nos ayudar& a hacer los ajustes necesarios. 

Si una organización quiere formar una fuerza de trabajo 

eficiente, deberá contratar para· cada·puesto al hombre -

adecuado, o sea al mejor calificado para ocupar la vacan

te¡ as! el recluta.miento de personal, requiere de invest!, 

gar todas las fuentes posibles de candidatos, tanto inte! 

( 1) Amaro Guzmán R. AdMinistración de Personal Pag. 186 
Ed. Limusa 

(21 Chruden/Sherman Ad!:linistración de Personal I'ag. 11 o 
Ed. S.E.C.S.A. 
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rias, como externas. 

Fuentes Internas.- Se refieren básicamente a los mo

vimientos de personal que se efectúan en una organiza

ción con empleados activos, principalmente en los casos 

de vacantes de niveles superiores, se cubren con perso

nal en servicio, y solo cuando en la empresa no exista 

personal calificado participarán en los concursos de se 

lección, candidatos ajenos al servicio; aunque es nece

saria la participación de personas ajenas a la organiz~ 

ción, ya que pueden introdu~ir innovaciones modernas. 

Si la empresa s~ va a valer de ~uentes internas, consi

derará las cualid~des, capacidades, destrezas y deficie~ 

cias de sus propios empleados; así como de amistades, p~ 

rientes o familiares de los mismos. Esta fuente sirve 

para impedir despidos y para crear oportunidades de prom~ 

ción para los empleados, lo cual resulta benéfico para la 

moral deltrabajo y probablemente la empresa obtenga util~ 

dades por lo que ha invertido en el entrenamiento de sus 

empleados; sin embargo algunos expertos consideran que -

son mayores sus desventajas, por las fricciones y con-

flictos que surjan con el personal, cuando no es acepta-

.do el candidato, o cuando ya en el desempeño de sus lab~ 

res disminuye la objetividad de los familiares en los ca

sos en los que se sanciona a sus parientes o se les niega 

un ascenso; además, sería de poca utilidad si no existen 

personas aptas dentro de la organización, para ocupar de

terminado puesto, 

Fuentes Externas.- De estas fuentes se van a obtener la 

mayor1a de los candidatos, Es posible reclutar personal 

de fuentes externas, que se pueden utilizar para cubrir 

diferentes puestos, tales como: personal ejecutivo, pro

~esional, t~cnico, de. oficina y empleados en general¡ -
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las principales fuentes externas son: Insl~tuciones 

educativas, agencias de empleos, solicitudes espont! 

neas, organizaciones profesionales, y sindicatos, 

Los centros de estudios superiores constituyen un cam 

po de exploraci6n para obtener personal calificado. 

Las empresas que utilizan a las instituciones educat~ 

vas para el reclutamiento, generalmente seleccionan a 

los alumnos mejor calificados, algunas escuelas tienen 

su propia bolsa de trabajo, de· este modo ayudan a sus 

alumnos a colocarse de acuerdo a sus capacidades e in

tereses. 

Agencias de Empleos.- Generalmente son empresas priv~ 

das, existen en casi todas las zonas metropolitanas i~ 

portantes; son de ayuda valiosa para las instituciones, 

ya que pueden servir como una extensi6n del departame~ 

to de empleos, difieren en t&rmino~ de sus pol[ticas, 

servicios, costos y el tipo de solicituies que pueden 

ser obtenidas a trav•s de ellas; estas a1encias marcan 

honorarios para el solicitante o para ia empresa, pue

den ocuparse de una variedad de 8reas ocupacionales o 

pueden proporcionar empleados solamente para ciertos -

puestos: profesionales, t€cnicos, de oficina o dom~sti

cos; tambi&n existen firmas consultoras. 

Asociaciones Profesionales.- Estas empresas s6lo reclu 

tan tipos específicos de personas, por honorarios paga

dos por la empresa; mencionadas organizaciones tienen -

la ventaja de ofrecer personal con experiencia en el -

ejercicio profesional. 

Solicitudes espont&neas.- Son los buscadoras de empleo 

gue llegan al departamento de pergonal en busca de tra-

r 
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bajo, llenan una solicitud para determinar sus inte-

reses y aptitudes. La mayoría de las empresas reci-

ben solicitudes espontáneas por parte de personas que 

poseen una enorme variedad de conocimientos, habili-

dades y experiencias¡ acuden a la empresa presentando 

su curriculurn vitae personal, el cual proporciona al 

reclutador una idea general del solicitante respecto a 

su educación escolar y experiencias de trabajo. 

Sindicatos.- Son una de las principales fuentes para 

obtener solicitudes para diversos tipos de puestos, que 

en coordinación con la empresa organizan y llevan a ca

bo programas de aprendizaje. 

En algunos países como Estados Unidos eKisten las agen

cias estatales de seguridad de empleos, su función es 

comunicar a los desempleados todo lo relativo a las va-

cantes existentes. Para poner a los nandidatos en con-

tacto con la vacante, el Servicio de ern?leos en todos -

los estados, cuenta con un naneo de Empleos a nivel es

tatal y funciona de la siguiente manera; Cuando una em 

presa tiene un puesto vacante el Departamento de Personal 

notifica al servicio de empleo todo lo relativo a ese -

trabajo y sus requisitos¡ las vacantes se computarizan y 

se reducen a una impresión de salida, todos los días la

borables por la mañana. 

Existen los medios. para reclutar personal como san; 

Los medios publicitarios dentro de los cuales se consid~ 

ran los anuncios, televisión, revistas, folletos, bolet! 

nes, cartelones, que pueden producir resultados favora

bles. 

El me~io a utilizar depende princ~palmente del g~edo de 
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disponibilidad del personal re~uerido¡ estos medios -

pueden llegar a un pfiblico muy amplio¡ los anuncios de 

ofertas de empleo describen los trabajos y las presta

ciones, identifican al patrón e indican a quienes estén 

interesados, la forma de solicitar el trabajo. Para as 

pirantes muy especializados, es común poner anuncios en 

las publicaciones profesionales o en pariódicos fuera 

de la ciudad. Los anuncios de ofertas de empleos, tie-

nen sus limitaciones, pueden atraer a miles de personas 

que busquen empleo para una sola vacante que sea muy d.!:, 

seada o bien pueden presentarse muy pocos solicitantes 

para los empleos menos atractivos. 

' En México, cada día se agraba mas el problema del sub-

empleo y desempleo; además en ocasiones se carece de pef 

sonal calificado, por lo que es neces~~io prestar m&s ·

importa:,1ci·a a las fuentes de reclutamiento. 

Existen puestos para los cuales solo se requiere una -

preparación escolar elemental, en estos casos abundan -

los candidatos; en cambio, en otros puestos que se re

quiere de una preparación formal muy .larga, principal

mente en algunas profesiones, y de personal técnico, pa

ra los cuales existe escasez de candidatos adecuados, en 

estos casos se recurre a atraer personas de otras empre

sas ofreciéndoles mayores sueldos y mejores prestaciones. 

Pol!ticas de Dotación de Personal.- La empresa debe co~ 

tar con políticas de dotación de personal, y procedimie~ 

tos para asegurar, que todos los solicitantes reciban un 

trato considerado, la organización también debe de esta

blecer políticas y procedimientos especiales que rijan 

la dotación de personal de los puestos para los cuales -

hay escasez de recursos humanos o que presentan proble-
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mas especiales de reclutamiento y selección. 

En México y en otros países existen sistemas de infor

mación por computadora, por medio de la cual se pueden 

localizar a los candidatos que ~engan las calificacio

nes requeridas para llenar una v1·~ante específica, por 

medio de este sistema una empresa, en cuestión de min~· 

tos, puede localizar toda su fuerza de trabajo. Estos 

sistemas pueden servir para mejorar los esfuerzos de -

reclutamiento, proporcionando datos sobre las personas 

que han sido reclutadas, las fuentes de donde fueron re 

clutadas y los factores que contribuyeron a su recluta

miento; también pueden usarse para formular mejores pr~ 

gramas de contratación y selección. 

Para llevar a cabo un reclutamiento efectivo, es neces~ 

río anticipar la planeación de necesidades para escoger 

el mejor personal disponible en el mercado de trabajo, 

planear e iniciar los programas de entrenamiento en el 

tiempo oportuno y cubrir las vacantes con la anticipa

ción solicitada. 

SELECCIOll 

La selección de personal es el proceso de determinar -

cuales de entre los solicitantes de empleo, son los que 

mejor llenan los requisitos de la fuerza de trabajo¡ es 

un proceso complejo que implica equiparar, las habilid~ 

des, intereses, aptitudes y personalidad de los sQlici

tantes con las especificaciones del puesto (2 l 

Es reponsabilidad de la Administración de Personal, pr~ 

porcionar a la empresa, los elementos humanos requeridos 

para llevar a cabo sus actividades, desarrollar habilid~ 

des y actitudes del trabajador, así como hacerlo mas sa

tisfactorio así mismo y a la colectividad en que se du

senvuelve1 de ahí la importancia de escoger al hombre más 

apto para una actividad específica. 

(3) Chruden /Sherman. Ob. cit. p;t;q. 133 
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Definición de Selección de Personal.- Es el procedi

miento para encontrar al hombre adecuado que cubra la 

vacante, a un costo también adecuado; que permita la 

realización del trabajador en el desempeño de su pues

to y el desarrollo de sus habilidades y potencialida

des a fin de hacerlo mas satisfactorio así mismo y a la 

comunidad en que se desenvuelve, para contribuir de es

ta manera a los propósitos de la organización, (3). 

Los emplea¿ores cada día dan mis atención al proceso de 

s~lección, debido a que reconocen que es el punto de -

partida para crear calidad en sus organizaciones; ·se -

estudia a las personas solicitantes cuidadosamente, de 

acuerdo con las especificaciones establecidas; como re

sultado de una seleccióu adecuada, se beneficiará tanto 

al individuo como a la organización. 

Para llevar a cabo una selección de personal efectiva, 

es preciso conocer la filosofía, propósitos, objetivos 

y políticas de la organización, estas deben estar orien 

tadas y motivada,s para usar los métodos mas adecuados 

para la evaluación de los solicitantes, las personas re~ 

pensables deben de tener tanta información como sea po

sible sobre los solicitantes y los puestos pa~a funda

mentar tal decisión que es de vital importancia, 

Los directivos están bien familiarizados con los requis! 

tos del puesto, en.lo que respecta a destreza, demandas 

físicas, personalidad y otros factores en sus respectivos 

departamentos, por lo que es importante que los entrevis 

tadores mantengan una relación estrecha con los diversos 

departamentos de la organización para familiarizarse con 

los puestos para los cuales tienen que tomarse decisio-

nes. 

(4) Arias Galicia Fernando, Administración de Personal 
Pág. 257 Ed. Trillas. 
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Los empleadores desean toda la informaci6n posible de 

lo que un solicitante puede hacer o sobre lo que hará; 

el factor "puede hacer", incluye los conocimientos y 

destrezas, su aptitud o potencial para adquirir nuevos 

conocimientos o destrezas; el factor relativo a lo "que 

hari", incluye motivación, intereses y otras caracter!s 

ticas de su personalidad¡ la información sobre los so-

licitantes, debe ser confiable y válida. Lo confiable 

se refiere a lo capaz que una persona sea para un puesto 

y la validez implica el grado en el cual la información 

puede predecir el ~xito o fracaso de un solicitante en 

determinado puesto. 

El proceso de selección se inicia cuando se presentan -

las vacantes en una organización, como resultado de ac

tos de la unidad de Personal, tales como transferencias, 

promociones, defunciones, renuncias, o por un aumento -

autorizado de plazas de nueva creación; y concluye con 

la decisión de la Contratación. Las vacantes pueden ser 

ocupadas por los empleados de la empresa a través de -

transferencias o promociones, por quienes se encuent~en 

en la lista de espera o por personal de nuevo ing~eso. 

En muchas empresas existe un censo de personas, se truta 

de seres humanos que prestan actualmente sus servicios 

en la organización y que reúnen los requisitos estable

cidos, lo que permite proporcionar elementos que cono

cen la organizaci6n y de los cuales se conoce la actua

ción que han tenido en el tiempo que tienen de prestar 

sus servicios y que contribuye a mantener la alta moral 

del personal que ya trabaja en la organizaci6n. 

El proceso de Selección se auxilia de una serie de téc

nicas que son: la solicitud de empleo, la entrevi.sta, -
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las pruebas psicológicas, las pruebas de conocimien

tos, las pruebas de trabajo o pruebas de desempeño, 

el estudio socioeconómico y el examen médico de admi

sión. Este proceso constituye una de las áreas que -

presenta mayor uniformidad en las distintas organiza

ciones. 

La solicitud de Empleo.- El solicitante se presenta 

en la empresa, llena una solicitud de empleo, la que 

abarcar& b&sicamente datos perso~ales: nombre, edad, 

sexo, estado civil, Registro Federal de Contribuyentes, 

datos familiares, experienci~ ocupacional, puesto y 

sueldo deseado, disponibilidad para iniciar labores, 

planes a largo y a corto plazo, entrega la solicitud. 

El ambiente en que sea recibido y la manera en que se 

le trate contribuirá a mejorar la impresión que se for 

me de la organización1 se recomienda que se reciba en 

una sala de espera amplia, confo~table, iluminada, bien 

ventilada; de ser posible se recibir& en cubículos pri

vados que permitan las condiciones a~~i~ntales necesa

rias para las dif.erentes etapas del proceso de selección. 

Es aconsejable diseñar tres formas diferentes, Para ni 

vel ejecutivo, nivel de empleados y nivel de obreros. 

La Entrevista.- Es una forma de comunicación interper

sonal que tiene por objeto recabar información o modi

ficar actitudes y en virtud de las cuales se toman de

~erminadas decisiones. 

La entrevista es una herramienta para la selección de 

personal, comG~ y valiosa, utilizada por la mayoría de 

las empresas; el solicitante es entrevistado por una o 

varias personas, dependiendo de la importancia del pue! 

to; puede emplearse en las diferentes etapas del proceso 
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de selección, asi, para eliminar a las personas que -

.obviamente no están calificadas, se puede utilizar la 

entrevista preliminar, la cual sirve para aclarar y ve 

rificar los datos de la forma de solicitud, para obte

ner mayor información sobre lo que el solicitante pueda 

y quiera hacer y para proporcionar informes sobre los -

puestos disponibles, la entrevista nos va a dar informa 

ción tal como: antecedentes educacionales, escolares, 

historia de trabajo, experiencia, en algunos países le 

dan importancia a la información sobre religi6n; también 

se va a observar la apariencia fíeica, facilidad de pa

l~bra, habilidad para relacionarsei esto se hace con el 

fin de descartar a aquellos candidatos que no reúnen los 

requerimientos del puesto que se pretende cubrir, si hay 

intereses por ambas partes se pasa a la entrevista de se 

lección. 

Entrevista de selección.- Es una interrelación de dos -

personas; entrevistado y entrevistador, que van a ejer

cer una acción recíproca¡ en ésta el entrevistador corro 

bora la información de la solicitud acerca de los datos 

personales, historia laboral, historia educativa, tiempo 

libre, proyectos a corto y a largo plazo. 

El entrevistador de empleo ocupa uno de los ~uestos mas 

importantes y complejos dentro de la organización, por . 
lo cual debe poseer una serie de cualidades tales como: 

tener conocimiento de sí mismo, disminuir los prejuicios 

y la contaminación por limitaciones, estar familiarizado 

con los requisitos espec1ficos de los puestos para los 

cuales esta seleccionando.personal, debe ser capaz de -

crear un clima en el que el solicitante se vea animado a 

proporcionar información y a expresar sus sentimientos; 

debe poseer habilidad para sintetizar todos los inforrnes 
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y hacer las conclusiones, debe poseer facultad para -

pensar objetiva, cr1tica y sistemáticamente, tener ex 

periencia, poseer madurez y estabilidad emocional. 

Pruebas Psicológicas.- Las pruebas psicológicas cons

tituyen una muestra de conducta, de las que se obtienen 

inferencias acerca de la conducta o el desempeño futuro, 

estas se pueden agrupar en cinco categorías: personali

dad, intereses, aptitudes ~apacidad potenciall, logros 

to conocimientos) y capacidad mental (o inteligencia}, 

Se utilizan en la selección de personal después de que 

ha sido examinada la solicitud y aplicado entrevistas 

preliminares; antes de aplicar las pruebas psicológicas 

se rechazan muchos solicitantes por diferentes razones. 

Las pruebas se aplican casi en todas las empresas, es

tas tienen tres propósitos fundamentales: la selección 

y colocación de nuevos empleados; la evaluación de em

pleados para potencial de promoción y la orientación a 

empleados. 

Las pruebas psicológicas deben ser aplicadas e interpr~ 

tadas por psicólogos calificados, con cierta experiencia 

de otro modo pueden perder su valor; los datos de las -

pruebas se deben utilizar junto con la información pro~ 

veniente de la entrevista, la solicitud y la verifica

ción ·ae referencias, así se obtiene mayor validez. 

Pru~ba de Inteligencia de HALS.- Busca establecer un 

coeficiente intelectual considerando la dotación natu

ral de la persona, abarca riqueza del medio educacional, 

influencia de la instrucción en las experiencias de la 

vida, predilecciones culturales específicas. 

COMINOS.- Está destinada a valorar la capacidad de una 

persona para conceptualizar y aplicar el razonamiento -



3 J 

sistemático a nuevos problemas. 

·RASET.- Son proyectivos de personalidad, sirven para 

explorar el carácter, emotividad, intereses, voluntad, 

aspectos afectivos, etc. 

MACHOVER.- La persona expresa sus propios conflictos y 

necesidades del cuerpo y sus impulsos. 

BENDER.- En esta prueba se obtiene un nivel de madura

ci6n, explora retardo, regresi6n y defectos cerebrales 

orgánicos. 

GORDON,- Explora rasgos dentro del área de trabajo, -

responsabilidad, cautela, vigor, sociabilidad, etc. 

Pruebas de Conocimientos.- Estas pruebas proporcionan 

información acerca de los conocimientos del solicitante, 

de acuerdo al puesto solicitado. 

Pruebas de trabajo o pruebas de desempeño.- Generalmen 

te las aplica el futuro jefe inmediato, con el fin de 

comprobar que el candidato tiene la experiencia laboral 

que exige el puesto; miden la capacidad de los candida

tos para realizar el trabajo al que aspiran; por ejem

plo a una secretaria se le hará una prueba de escritura 

a máquina. 

Estudio Socioeconómico.- Este estudio nos va a propor

cionar información de la actividad sociofamiliar, para 

conocer las posibles situaciones ~onflictivas que influ 

yan directamente en el rendimiento del trabajo, conocer 

detalladamente la posible actitud, responsabilidad y efi 

cacia en el trabajo; corroborar la honestidad y veraci

dad de la informaci6n proporcionada; se investigan las 

condiciones actuales de la vida del solicitante y se ve

rifican sus antecedentes a través de las opiniones oxpr~ 
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sadas por compañeros de estudio, de trabajo, de jefes, 

etc. 

Exámen Médico de Admisión.- Se hace al final por ser 

este muy costoso y porque debe hacerse inmediatamente 

antes de la contrataci6n. Sl examen médico tiene una 

importancia básica, ya que influye en la cantidad y e~ 

lidad de producci6n, índices de ausentismo y puntuali

dad, puede afectar los aspect:os de desarr.ollo de la em 

presa y repercute en el desarrollo y progreso de un -

país. 

· La empresa deberá financiar el exámen médico, el cual 

realizari un médico especialista en Medicina del Traba 

jo, con conocimientos del tipo de actividades que dese~ 

peñará el trabajador y las exposiciones a los agentes 

nocivos para la salud, con el fin de determinar si las 

condiciones físicas de trabajador le permiten desempe

ñar eficientemente su trabajo. 

El solicitante será rechazado si es portador de una en

fermedad contagiosa, o una perturbación emocional, que 

si se emplea a .la persona se perjudique mas su salud o 

la de aquellos con los que trabaje. 

En el examen médico se elabora una historia clínica, que 

consiste en un interrogatorio y una exploración física 

cuidadosa que deberá ir acompañada de estudios de labora 

torio y de Rayos X para confirmar el estado de salud. 

El proceso de Selección es muy importante hacer la deci

sión final, porque puede afectar la vida futura <le los 

candidatos, ya que se le puede colocar en un puesto para 

el cual·no tiene habilidades, o bien, puede tener mas C!_ 

pacidad de la necesaria, por lo que pueden convertirse 

en fuentes de frustraciones para el traoajador, por lo -
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que es necesario que la persona que selecciona conside 

re estos aspectos. 

CONTRATACION. 

Una vez que se ha decidido la aceptación de un candid~ 

to y el puesto al que deberá dedicársele, se procede a 

su contratación, existe la necesidad de complementar -

sus datos para integrar su expediente de trabajo. 

El contrato de Trabajo debe existir, por ser una nece

sidad legal¡ este puede ser individual o colectivo. 

El Contrato individual de trabajo también constituye -

una necesidad de carácter administrativo, tanto para 

el trabajador como para la organización •. Para el tra

bajador porque es un documento que le brinda certeza -

respecto a sus obligaciones particulares, lugar, tiempo 

y modo de la prestación del servicio; la contrapresta

ción que recibe, o sea, el salario, los descansos, vaca 

ciones, retribuciones complementarias. 

Para la organización, porque le facilita exigir al tra

bajador el cumplimiento de sus obligaciones, le permite 

resolver con seguridad cualquier dis~uta sobre la manera 

de desarrollar el trabajo¡ constituye un elemento indis

pensable como prueba por estar firmado por el trabajador 

en algunos conflictos laborales. 

Relación de Trabajo.- "Se entiende por relación de tra

bajo, cualquiera que sea el acto que le de orígen y el 

dela prestación de un trabajo personal subordinado a una 

persona mediante el pago de un salario". (5) 

Contrato.- Es aquel que obliga a prestar a otro un tra

bajo personal subordinado, cualquiera que sea su forma 

de denominación, mediante el pago, por sus servicios. (6) 

(5) ttueva Ley Federal del Trabajo Art. 5 Pág. 9 

(6) Obcit Art. 20 Pág. 9 
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DEBERA CONTENER: 

Nombre, nacionalidad, edad, sexo, estado civil', ·y domi 

cilio de las. partes. 

Tipo de relación de trabajo~ 

Servicios que van a presta~~e. 

Lugar o lugares donde se prestarán los servicios. 

Dura~ión de la jornada. 

Forma y monto del salario, 

Día y lugar de pago. 

Otras condiciones de trabajo. 

La relación de trabajo puede s·er por tiempo indetermin~ 

do y este a su vez ~ventual ~ temporal~ La relaci6n de 

trabajo por tiempo indeterminado, de acuerdo á la ley -

vige~te, constituye la regla general, siendo la excep

ción a la regl·a l·a relación por tiempo determinado, el 

cual Gni~am~nte puede estipula~se en los siguientes ca

sos: cuando lo exija .la natur~leza del trabajo que se 

va a prestar; cuando tenga por objeto sustituir tempo

ralmente a otro trabajador y en los demás casos previs

tos por la ley. 

Relació.n de Trabajo por tiempo indeterminado. - Es aqu~ 

lla por la cual una persona se obliga a prestar a otra. 

un trabajo subordinado y contfnuo que constituya una n~ 

cesidad permanente mediante el pago de un salario¡ si 

los servicios del trabajador, son prestados en forma co~ 

t!nua y coristituyen para la empresa una necesidad perma• 

nente, se estará siempre frente a un contrato individual 

de ~rabajo por tiempo indeterminado. 

La relación individual de trabajo por tiempo determinado 

puede ser eventual o temporal. 
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.Eventual.- Es aquella por la cual una persona se obl~ 

ga a prestar a otra un trabajo personal subordinado, 

que constituya para ·esta una actividad extraordinaria y 

accidental mediante el pago de un salario. 

Temporal.- Es aquella por medio de la cual, una persona 

se obliga a prestar a otra un trabajo personal subordin~ 

do, que constituya para ésta, una necesidad permanente, 

limitada por el tiempo, por la naturaleza del servicio o 

por la rndole del trabajo, mediante el pago de un salario; 

p~ede adoptar las siguientes formas: 

a).- Contrato por obra determinada.- Es el documento in 

dividual de trabajo por tiempo determinado, cuya duración 

se sujeta a la t~r~inaci6n de la obra que estipula el mi~ 

mo, Deberá señalar las caracterrsticas de la obra, que 

materiales, herramientas se dan para realizar el trabajo; 

el salario puede ser por jornada, por unidad de tiempo, 

unidad de obra. 

b).- Contrato a precio alzado,- Es un documento indivi

dual de trabajo por tiempo determinado, en el cual la re

muneración es global por la obra material del mismo. 

Contrato Colectivo.- Es el convenio celebrado entre uno 

o varios Sindicatos de trabajadores y uno o varios patro

nes o uno o varios sindicatos de patrones, con el objeto 

de establecer las condiciones según las cuales debe pre! 

tarse el trabajo en una o varias empresas o establecimie~ 

tos, (7) Puede celebrarse por tiempo indefinido, tiempo 

fijo o por obra determinada. 

Debe celebrarse por escrito y por triplicado. Contiene 

lo siguiente: 

Empresa o empresas, sindicato o sindicatos. 

(7) Oh. cit. Art. 386, p¡g, 86 
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Señalar demarcación territorial que comprenda campo 

de aplicación. 

Cláusulas obligatorias. 

Cláusulas referentes a prestaciones. 

For~as de celebrarse de la capacidad de la capacidad 

de los candidatos. 

Cláusulas que señalen la forma de imponer sanciones. 

Otra clasificación del contenido: 

Cláusulas de envoltura. 

Clásusulas normativas. 

Cláusulas obligatorias. 

Cláusulas eventuales, 

OrganizaciÓTI, responsabilidad y autoridad. 

Control, medición y avances correctivos. 

Cierre de la contratación. 

Revisión. 

A mas tardar a los cinco días de haber firmado el contra 

to de trabajo el patrón deberá registrar al trabajador 

en el Instituto Mexicano del Seguro Social ya que consti 

tuye un requisito de carácter legal. 

Una vez contratado el trabajador, se procederá a la induc 

ción del puesto1 lo cual le ayudará a adaptarse mas rápi

da y eficazmente al medio. 

Un programa -Oe inducción tiene como próposito el desarro

llar personas que contribuyan de una manera mas efectiva 

a los.objetivos de la organización y que obtengan un ma

yor sentido de satisfacción en el trabajo, un mejor ni

vel de desempeño y una calidad de condu.éta personal y 

social que cubra las necesidades propias : las de la or

g_anización 1 por lo tanto debemos proporcionar, a trav~s 
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de dicho programa la comprensión de la forma en que el 

desempeño de su puesto contribuye al éxito de la empr~ 

sa y la forma en que los productos o servicios de la or 

ganización contribuyen a la sociedad, 

Debe ser un programa permanente llevado a cabo por la 

Unidad de Personali se recomienda en base a las activi

dades que se incluyan en el plan respectivo que se uti

lice para fines de evaluación del mismo, una lista de -

comprobación. 

El tipo de información variará con el puesto y que es -

costumbre proporcionar información sobre asuntos que sean 

de interés ?ara el nuevo trabajador tales como: horas de 

trabajo, pago, uso de prestaciones, visitas a instalacio

nes, presentación con sus compañeros de trabajo, historia 

de la organización, estructura de su lrea y relación con 

toda la empresa, normas de acatamiento, políticas y pro

cedimientos, canales de comunicación; proporcionar un ma 

nual de bienvenida, descripción del puesto, Estos argu

mentos van a servir al trabajador a disminuir la ansiedad 

e incertidumbre~ asi mismo, le ayudar&n a disminuir errc

res y situaciones embarazosas que repercuten en su inte

gración a la organización. 

CAPACITACIOU Y ADIESTRAMIENTO. 

Capacitación.- La podemos definir como "~na actividad, 

planeada y organizada, ~~sada en necesidades reales de 

una empresa y orientada hacia un cambio en los conoci

mientos, habilidades y actitudes del colaborador". (8) 

Su principal objetivo es proporcionar conocimientos, so

bre todo en los aspectos técnicos del trabajo¡ la capac! 

tación se imparte a empleados, ejecutivos y funcionarios 

(8) Siliceo Alfonso, Capacitación y Desarrollo de Personal 
Pág. 20, Ed. Limusa 
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en general, cuyo trabajo tiene un aspecto intelectual, 

es el ~edio o instrumento que enseña y desarrolla si! 

tern&ticamente y coloca en circunstancias de competen

cia a cualquier persona. 

La capacitación dentro de la organización, colabora -

aportando a la empresa un personal debidamente adi~s

trado, capacitado y desarrollado, para que desempeñe 

bien sus funcionec, habiendo previamente cubierto las 

necesidades reales de la empr~sa¡ por ello se puede de 

cir que la capacitaci6n es una funci6n educativa de una 

empresa, por la cual se satisfacen necesidades presen

tes y se preveen necesidades futuras, respecto a.l~.pre . ,-
paraci6n y habilidad de los trabajadores¡ dentro de la 

empresa se debe dar en la medida y dosis necesaria al -

empleado, al funcionario, al ejecutivo. Los programas 

sé orientarán haciendo hincapié en los puntos específi

cos y necesarios para desempeñar bien su pu~sto; la fa! 

ta de capacitaci6n hace que el personal disminuya su·

creatividad y productividad ya que ~imita la capacidad 

del ser hucano al acostumbrarse a determinada rutina, 

Los fines básicos de la capacitación son dos: 

t.- Promover el desarrollo integral del personal y al 

mismo tiempo el desarrollo de la empresa. 

2.- Lograr un conocimiento técnico especiali~ado, ne

cesario para el desempeño eficaz del puesto. 

La capacitaci6n, es un medio formidable para encauzar 

al personal dentro de una orqanizaci6n lo9rando una au 

téntica automotivación; es el instrumento que sirve p~ 

ra lograr el mejoramiento de habilidades y aptitudes 

~e trabajadores en el desempeño de sua labores, procu-
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rando de esta manera, aumentar la eficiencia de los -

mismos, con el fin de alcanzar las metas fijadas por 

la organización, también propicia un aprovechamiento 

de los recursos humanos, técnicos y materiales con que 

cuenta la empresa, ya que va ayudar a no desperdiciar

los, va ayudar a reducir accidentes de trabajo permit! 

rá a hacer mejor uso de maquinaria y equipo y ayudar a 

los empleados a adaptarse a nuevas té~nicas que se im

planten en la capacitación. 

El trabajador capacitado tendrá mejores posibilidades y 

asegurará un buen futuro; .va a ser un trabajador mas -

apto lo cual lo ayudará a ~revenir riesgos de trabajo 

y les pernitirá elevar su nivel intelectual, manual y 

económico, as1 corno a actualizarse en conocimientos y 

habilidade~ para ~ue puedan llegar a ocupar puestos de 

mayor jerar~uía y por ende mayor responsabilidad. 

Lo que desean los empresario~ con la capacitaci611 es el 

aumento de la productividad, a través de actualizar y 

perfeccionar los conocimientos y habilidades en su actl 

vidad por medio de la informaaión sobre la aplicaci6n 

de nueva tecnolog1a, también para preparar al trabajador 

para ocupar puestos o vacantes de nueva creación, así c~ 

mo prevenir riesgos de trabajo y en general mejorar sus 

aptitudes. 

Es de suma importancia ~ontar con un programa de capac! 

tación de Personal en una empresa, considerando que el 

éxito o fracaso de una empresa depende en gran medida 

de la manera en que realicen sus labores los trabajado

res. De un buen programa de capacitación depende que el 

trabajador a capacitar se llegue a identificar con los -

procedimientos que se realicen dentro de la empresa1 así 
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tendrá la oportunidad de valorar las labores que va a 

desempeñar, logrando su satisfacción futura. 

La capacitación también trae corao consecuencia, un apr~ 

vechamiento al máximo de los recursos t&cnicos y mate~ 

riales con que cuenta una empresa, al no permitir el de~ 

perdicio de &stos; cuando los trabajadores reciben una 

adecuada capacitación, se logrará reducir accidentes, 

evitar el mal uso de maquinaria y equi~o y se cometerán 

menos errores, lo cual los ayudará a ad1.:i;ptarse a las -

nuevas técnicas que se vayan impl~ntando. 

La capacitación en México es obligatoria, ya que est& con 

templada en la Ley Federal del Trabajo, a partir del 1o. 

de Mayo de 1978 en sus artículoa 132 fracción XIV y ar

tículo 153. 

El art1culo 132, en su fracción XIV, habla 1e la conce

sión de becas; y obligan a la empresa a hacer por su cue~ 

ta cuando empleen mas de cien y menos de mil trabajadores, 

los gastos indispensable para sostener en forma decorosa, 

los estudios t&cnicos, industri~les o p~ácticos, en cen

tros especiales, nacionales o extranjeros, de uno de sus 

trabajadores. Cuando tengan a sus servicios mas de mil 

trabajadores, deberán sostener tres becarios, en las con 

diciones sefialadas. El patrón solo podrá cancelar la b! 

ca cuando sea reprobado el becario en el curso de un año 

o cuando observe mala conducta, pero en estos casos será 

sustituido por otro. Los becarios que hayan terminado -

sus estudios deberán prestar sus servicios durante un año, 

por lo menos, al patrón que les hubiese becado. 

El articulo 153 impone a las empresas, la obligación de 

organizar, permanente o periódicamente cursos do capaci

tación profesional o de capacitación parn sus trabajado-
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res, de conformidad con los ~lanes y programas, que de 

común acuerdo elaboren con los sindicatos o trabajado

res informando de ellos a la secretaria del Trabajo y 

Previsión Social, Estos ~odrán implantarse en cada em 

presa o para varias, en uno o varios de2artamentos o 

secciones de las mismas, por personal propio o por pro

fesores técnicos especialmente cotratadosi las autorida 

des de trabajo vigilarán la ejecución de los cursos, 

Como se ha observado, el elemento humano es la base de 

toda organización, ya que de &l depende la forma d~ re·

solver los problefuas que surgen en la empresa, las ~ec! 

sienes que se tomen ~odrán ser más favorables si el pe~ 

sonal cuenta con una preparación adecuada. 

Si se desea que el personal que integra una empresa cu~ 

pla eficientemente con su labor, es necesario que se pr~ 

pare para afrontar los cambios que ocurran dentro y afu~ 

ra de la misma, .puesto que por muy eficiente que haya s! 

do la selecció~ de personal, es indispensable capacitar

lo p&ra obtener su mejor rendimiento posible y al mismo 

tiempo lograr una mejor realización personal, 

ADIESTRAMIENTO.- Se entiende co~o la habilidad o des

treza adquirida en el trabajo fisico1 este se imparte a 

los empleados de menor cate~or!a y a los obreros en la 

utilización y manejo de maquinaria y equipo. (9) 

Es l~ acci&n destinada, a desarrollar las habilidades y 

destrezas del trabajador; con el propósito de incremen-

tar la eficiencia en su puesto de trabajo. Es la acción 

que tiende a hacer a un individuo apto o diestro para a! 

guna cosa. 

El principal objetivo del adiestramiento, es el de des

pertar la potencialidad creadora y dinámica del indivi-

(9) Guzmán Valdivia Isaac, Problemas de Administraci6n 
Pág. 69, Ed. Limusa. 
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duo, para que amplie sus conocimientos, a~titudes y ha

bilidades necesarias, con el propósito de incrementar la 

productividad, contribuir al logro de los planes previ~ 

tos por la dirección, crear un clima favorable de tratar 

de evitar la creación de situaciones críticas, dentro y 

fuera de la empresa. 

Tanto la capacitación como el adiestramiento, no se de

. ben considerar un gasto, sino una inversión que va en 

::pro de la empresa y del elemento humano que la integra, 

~a que la importaricia que reviste cualquier org~nismo -

social depende de su personal. 

El .. adiestramiento puede ser individual o colectivo. El 

indivi~ual puede ser au~iliado por el Reglamento interior 

de ~ri~ajo, instructivos 1 manual~s~ de organizaci6n ~ -

pro~edimientbs y de fo1iet9s .. 

El adi~stramiento·c~lectivo o en gtupos es impartido 

.dentro de los locales propios de la empresa, a los gru

pos de empleados ~ requiere de program~s específicos d~ 

bidamente ·estructurados. Este tipo de a~iestra~i~nto 

es aconsejable por el costo reducido y 'por o.btener~e m!:_ 

jores resultados para el cual suelen ·utilizarse: confe

rencias, mesas redondas, etc. 

El adiestramiento dentro del trabajo debe de llevarse a 

cabo por el jefe inmediato. 

DESARROLLO. 

El desarrolio se inicia con la orientaciS~ del empleado 

y continGa durante todo el tiempo·que p~t.anezca en la 

organización. Los programas de des.arrollo, están inte

grados por actividades relacionadas.con inf6rrnaci6n so

bre la política de la empresa y sus prÓcedimiéntos, pr!_ 

p'llrarlos para habilitarlos en el puesto, motivarlos y 



43 

evaluar su desem~eño. 

El desarrollo es el proceso de ayudar al trabajador a 

alcanzar un nivel de desempefto y una calidad de condu~ 

ta personal y social que cubra sus necesidades y las 

de la empresa, asi el departamento de personal reduce 

la dependencia que tiene la empresa de contratar nue

vos empleados; si el desarrollo ha sido en forma ade

cuada, las vacantes que resulten m~~iante la planeación 

de recursos humanos tienen mejores posibilidades de cu 

brirse internamente. 

El desarrollo de personal es muy importante, ya que -

condiciona el crecimiento y la expansión de las inst.!_ 

tuciones1 estas actualmente demandan m&s coordinación 

por su complejidad y más conocimientos técnicos espe

cializados, ya que vivimos en la época de la especia~ 

lización. 

El desarrollo comprende integralmente al ho~hre en to

da la formación de la per~onalidad como son: carácter, 

hábitos, educación de la voluntad, c~ltivo. de.la. inte

ligencia, sensibilidad hacia los problemas humanos y 

capacidad para dirigir. · 

Son pocas las empresas las que han dado importancia al 

desarrollo¡ únicamente se han preocupado por éste, a 

nivel ejecutivo, se considera•que soti pocas l~s perso

nas que llegan a desarrollarse lnt~gramente. 
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IMPORTANCIA DE LA MOTIVACION EN LOS CENTROS DE TRABAJO. 

DEFINICION.- Motivación es el impulso de una persona 

para entrar en acción, porque desea hacerlo. Si se in 

pulsa a las personas reaccionan simplemente a las pre

siones; actúan porque sienten que deben hacerlo, sin 

embargo, si están motivadas harán la elección positiva 

de realizar algo, porque consideran que ese acto es im 

portante para ellas. 

El problema principal de la motivación humana descansa 

en como crear una situación en la que los empleados pu~ 

dan satisfacer sus necesidades individuales mientras -

trabajan para alcanzar las metas de la organización. 

La satisfacción en el empleo es la for~a favorable o -

desfavorable en que ven los trabajadores sus puestos. 

Una administración de personal efectiva debe reconocer 

las necesidades del trabajador para poder motivarlo; 

por tanto, una tarea esencial del administrador es or

denar las condiciones organizacionales y los métodos de 

operación, de tal forma que las personas puedan alcan

zar mejor sus propias metas uirigiendo sus esfuerzos -

hacia los objetivos de la organización. Este es un -

proceso. que consiste principalmente en crear oportuni

dades, permitir el desarrollo de 9otencialidades, eli

minar obstáculos, impulsar el avance y proporcionar -

gu!as; desarrollar un clima organizacional que origine 

una motivación sostenida hacia las metas planeadas; d~ 

be combinar los incentivos en tal forma que se cumpla 

con una variedad de necesidades humanas. 

El clima psico16gico y social de la empresa se consid~ 

ra que esta determinado por las personas que ocupan -

las posiciones clave en la organizaci6n; las actitudes 

y el comportamiento de quienes se encuentran en la Pª! 
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te superior tienen un efecto determinante sobre los p~ 

tro~es motivacionales de los trabajadores en todos los 

niveles de la organizaci6n; si bien una persona dentr~ 

de la organizaci6n puede optar por ignorar las influe!!_ 

cias de la administración sin que se vea afectada su -

propia posición o su seguridad individual. El "tono" 

establecido por la administración superior afecta fuer 

temente las actitudes y el comportamiento de la mayo

ría de los empleados¡ debe empezar con un estudio de 

la naturaleza de la organización y de quien~s crean y 

ejercern el control sobre ella. 

Para c~mprender las reaccio~es del hombr~ como· trabaj~ 

d~r tenemos que conocer las situaciones tanto económi

.c~s ~como sociales y.culturales bajo las.que ha vivido 

y vamos a ver -en .cada una de ellas U!la fornia caracte

rística de responder al medio ~mbiente que le ro~ea, 

siendo este un determinante para su comportamiento. 

E~ f~alidad, es p~obl~ma para el admini~~rador encon

tra:t' una motiva'ción para hacer que la gente trabaje, 

en una sociedad tan tecnificada es difícil, ya que la 

mayoría de las personas solo obtienen de su trabajo 

una satisfacción personal mínima, poca sensación de -

realización y creatividad; en las grandes organizacio

nes la. gérite tiene que trabajar obedeciendo órdenes -

que pueden no ser comprendidas y aprobadas, así mismo 

recibir instrucciones de superiores en cuya elección 

no toman parte. 

La satisfacción del trabajadO:t' es de gran im~ortancia 

en el proceso motivacional que refleja el grado en que 

el trabajador persibe que sus carencias y necesidades 

están cubiertas¡ las actitudes que el empleado manti~ 

ne hacia varios aspectos de su puesto y de su am~iente 



47 

de trabajo, su propia personalidad y las influencias del 

ambiente social contribuyen al grado de satisfacción que 

experimente. La satisfacci6n en el empleo es parte de 

la satisfacción de la vida, el ambiente fuera del traba

jo afecta los sentimientos propios en el empleo ya que 

el trabajo es una parte importante de la vida; la satis

facción en ¡¡ influye en l~ satisfacci6n de la vida en 

general. 

Se ha observado que los trabajadores más satis~echos--

tienen mej~r rendimiento, existe una relaci6n positiva -

entre la satisfacción elevada y mejor rendimiento, sin 

embargo hay muchos trábajadores satisfechos que no son -

grandes productores, se conforman con realizar un traba

~º promedio. L~ satisfacción en sI, no ~s un motivador -

poderoso pero suele mantener a los empleados en un esta

do que se muestran mas receptivos al ambiente de motiva

cf6~ cuando este se les proporciona. 

El tamafio de la organización, es un factor que ta~bi&n 

se relaciona con la satisfacción en el trabajo; a medida 

q1.1:e las organizaciones crecen, la satisfacci6n del trab~ 

jador tiende a disminuir, por lo que la dirección debe -

tomar medidas correctivas, las grandes organizaciones -

tienden a interferir los procesos de comunicación, coor

dinación y participación. 

Las actividades y normas del personal tienen efectos im

portantes sobre el clima de la organiz~ci6n¡ los depart~ 

mentes de personal burocr&ticos y llenos de reglas obso

letas son causa de muchas faltas de satisfacción en los 

e~pleados, sin embargo, los departamentos de personal dis 

puestos a ayudar y orientados hacia los seres humanos fo 

men~an la motivaci6n, la satisfacci6n y el desarrollo de 

los trabajadores. 
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La administración de personal influye en forma directa 

e indirecta sobre la motivación y satisfacción del tra 

bajador; por lo que el administrador debe de interesa~ 

se considerablemente por la satisfacción en el empleo, 

ya que afecta la rotación de empleados, las ausencias, 

las reclamaciones y otros asuntos vitales ae personal; 

en algunas organizaciones se lleva a ca~o en forma pe

riódica encuestas de satisfacción en el empleo y estu

dian otros Índices de satisfacción para tratar de cono 

cer los sentimientos de los empleados. 

El conocimiento del proceso motivacional proporciona la 

base para entender el porquS las personas hacen lo ~ue 

hacen, implica tratar de encon~rar las respuestas y ~r~ 

guntas.tales como: ¿PorquS una persona· se esfuerza rn&s 

que otra? y lPorqu~ algunas pers6nas buscan mayores ~i~ 

veles de respon~abilidad? 

Probablemente el problema fundamental de la motivación 

estribe en como cr·ear una situación en la que ios 'tr~.:._ 
bajadores puedan satisfacer sus necesidades y al mismo 

tiempo alcanzar los objetivos de la empresa. se dice 

que para que los empleados Rean más.productivos y pro

duzd~ri ~bn un alto nivel de calidad, se recomienda usar 

diferentes formas de motivarlo, como se ve en el esque

ma de necesidades y su naturaleza cambiante, los incen

·tivos'·:que. 'funcionan para un grupo o persona, pueden no 

ser efectivos para otra. 

L• participación es uno de los mejores incentivos para 

estimular la producción del empleado y para proporcionar 

satisfacción en el trabajo7 dando óportunidad al traba

jador de participar en juntas, conferencias, pidi~ndole 

sugerencias y participación en la toma de decisiones -

.acerca del trabajo. 
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El proceso motivacional requiere la presencia de una ne 

c•sidad y de la conducta que la acornpafia dirigida hacia 

un incentivo o meta que satisfaga esa necesidad, desafo~ 

tunadamente so siempres es posible lograr la satisfac

ción de algunas necesidades por lo que la persona se va 

a mantener en estado de inconformidad y tensión. que puede 

influir en el desempeño de su trabajo; se dice que la -

presencia de una barrera en el logro de un objetivo y de 

la satisfacción de una necesidad crea una situación frus 

trante en donde la tensión se hace persistente o se.vuel 

ve más fuerte, convirtiendo al trabajador en una persona 

frustrada. 

Es ampliamente aceptado que gran parte de la motivación -

tiene su origen en ciertas necesidades básicas que son -

comunes a las personas~ estas necesidades pertenecen a re 

querimientos fisiológico.s, de seguridad, de pertenencia y 

afecto, de estima, integración y autorrealización. El .~ 

hombre es un ser con aspiraciones que constantemente está 

deseando cosas nuevas; una vez que sus necesidades bási

cas de alimentaci6n, vestido y habitación han sido satis

fechas desea amigos y quiere ser sociable; una vez que 

las necesidades de pertenencia son sat~sfechas, desea re~. 

conocimiento y respeto por parte de sus semejantes y qui~ 

re alcanzar independencia y capacidad para sí mismo y una 

vez que las necesidades de prestigio y autoestimación son 

satisfechas buscan autocumplimiento, libertad y mod~lida

des cada vez mayores de ajuste y adaptación. 

El hombre debe de considerarse como un algo integral y -

por lo mismo debemos tomar en cuenta que no solo tiene -

necesidades de tipo económico o material sino también las 

de seguridad, de realización, de estima, etc. y estas in

dudablemente las puede satisfacer la organización donde 

el trabajador pasa gran parte de su vida: si a ~ste no se 
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le da importancia como ser humano se le estarán propor

cionando constantes frustraciones que lo llevarln a reac 

cionar negativamente contra la empresa. 

COMUNICACIO~ Y MO?IVACION. 

Definición.- Comunicación es la transferencia de infor

mación y comprensión de una persona a otra; es un modo 

de llegar a otros con ideas, datos, ideas opiniones y as 

titudes para lograr comprensión y acción. La comunicación 

es indispensable para lograr la coordinación de esfuer

zos a fin de alcanzar los objetivos perseguidos por una 

organización. ( 1) 

Existe una íntima relación entre la motivación y la comu

nicación que siempre deberá tenerse en cuenta, ya que es 

inherente a la naturaleza humana escuchar a alguien que 

tiene algo que decir; la atención de los directivos a las 

necesidades, intereses y actitudes de los e~pleados ayud~ 

rá a fomentar la moral del trabajador. 

La buena comunicación es esencial para el funcionamiento 

ef~cti7~ cte toda organización; en ocasiones los directi

vos no se dan cuenta de lo importante que es para ellos 

compartir información con otros miembros de la organiza

ción, ya que ésta es un grupo que debe trabajar en equi

po y todos los miembros deben estar enterados para traba 

jar mejor, en forma mancomunada. 

La comunicación es una cadena que une a todos los miem

cros y actividades de una empresa; la información que -

emana do la dirección nos sirve para coordinar las ideas, 

los sentimientos y las actitudes, así como al personal y 

sus actividades con el fin de contribuir a los objetivos 

de la organización y a la satisfacción del trabajador. 

Las organizaciones no existirían sin co~unicación, sin 

ella lo• trabajadores no pueden saber lo que hacen sus -

compafieros1 la coordinación y cooperación del trabajo -

(1) Arias Galicia Fernando, Administración de Recursos 
Humanos, Pág. 387, Ed. Trillas 
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serfa imposible, pues las personas no pueden ex,resar -

sus necesidades y sentimientos; se puede decir que todos 

los actos de las comuncaciones influyen en alguna forma 

en la organización. 

Elementos de la comunicación.- Los elementos básicos -

que intervienen en la comunicación son: emisor, mensaje 

canal y receptor. 

Emisor.- E.s la fuente de la información; es quien va .a 

exteriorizar la comunicapión, por lo que se deben con~i 

derar los. sigui.entes detalles: · 

Presentar el contenido informativo lo más apegado a la 

realidad, sepa~ando los hechos reales de las opiniones 

subjetivas. 

Habilidad, recursos culturales, escolares, etc., y ca 

lidad de la persona receptora. 

El mensaje será transmitido =on exactitud, claridad y 

sencillez, de manera que la reacción producida por el 

impacto de este sea decisiva y liquide toda posible -

resistencia al cambio. 

Mensaje.~ Es el producto físico verdadero del emisor de 

~a comunicación y deben con~iderarse como elementos que 

componen su estructura, un código, un contenido y un tra

tamiento del mensaje. 

Canal.- Es el vehículo o medio que transporta los mensa

jes, ejemplo: memorándum, cartas, teléfono, radio, perió

dicos, películas, revistas, co.nferencias, junta~, y otros. 

Los canales de comunicación se identifican en varios as

pectos con las líneas de autoridad y responsabilidad de 

acuerdo a la escala jer&rquica. 
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Estructura de los canales: 

Informales.- Son los que surgen espontáneamente en la 

organización, no son planeados y siguen las corrientes 

de simpatía entre los miembros de la organización, pa

san de una persona a otra y se deforman en cada trans

misión. 

Formales.- Son las que deben planearse y estructurar

se adecuadamente. 

Comunicació'n Formal. - Tiene lugar entre el personal de 

acuerdo con las líneas de autoridad establecidas por la -

dirección; proporciona los canales por medio de los cua

les se transmite comunicación en forma descedente, o sea, 

de la dirección hacia los subordinados, respecto a los -

procedimientos, prácticas, instrucciones de trabajo, as! 

como la retroalimentación necesaria para los subordina

dos. Se establecen los canales para que fluya la comuni

cación ascedente, o sea, de los subordinados hacia la di

recci6n, esto es, van a expresar sus ideas, actitudes y 

sentimientos respecto a ellos mismos, a sus puestos, po

líticas y prácticas organizacionales. 

Es necesario que la dirección trate de crear condiciones 

favorables de trabajo, así corno un clima social.~ue favo

rezca la comunicación en todas las direcciones, tanto ho

rizontal como vertical; esto es esencial para coordinar 

las actividades y para facilitar la interacción en el de" 

sempeño de las actividades y sus ruestos. 

Comunicaci6n Escrita." Es importante para co~unicarse con 

efectividad haciendo uso de las cartas, circulares, bole

tines, manuales, periódicos, revistas, etc. 

Los manuales son uno de los medios más importantes, ya -

que señalan las actividades de los trabajadores, se usan 
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para dar información de interés. 

También los trabajadores pueden hacer uso de la comunica

ción escrita depositando una carta de opiniones o sugere~ 

cias en el buzón de sugerencias. 

La comunicación formal también puede hacer uso de la pal~ 

bra, o sea comunicación oral; puede ser frente a frente,

por medio de la entrevista, formando comités, re~lizando 

juntas. La comunicación frente a frente tiene la ventaja 

de ser rá~ida, además permite observar la reacción inme

diata de la persona, contribuye a que la persona coopere 

en la solución de problemas y la toma de decisiones. 

Para comunicar Órdenes e instrucciones, aconsejar sobre 

asuntos de interés, asesorar en situacipnes problemáti

cas. L~ información procedente de los subordinados pue

de ser respecto a problemas o dificultades relacionadas 

con el desempefio del trabajo, sus sentimi~ntos y actitu

des hacia la empresa, así como ideas y sugerencias para 

mejorar el trabajo. 

Comunicación Informal.- Es importante para ver si los -

canales de la comunicación formal son efectivos, y si no 

son se hacen los ajustes necesarios para facilitar la co 

municación y para el logro de los objetivos organizacio

nales. Dentro de ésta existe la formación de grupos in

formales de trabajadores, los jefes y supervisores ~or -

medio de la observación detectarán la formación de éstos, 

quién se lleva bien con quién durante los períodos libres. 

Barreras de la Comunicación.- Se entiende por barreras 

de la comunicación todos aquellos faGtores que la impiden, 

deformando el mensaje y obstaculizando el proceso de la 

misma, existen cinco y son: 

Barrera semántica.- Se refiere al significado de las 
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palabras orales o escritas, se les puede ~~r di:eren 

tes significados. 

Barrera Psicológica.- Existen factores mentales que 

impiden comprender una idea, por ejem~lo: no tener en 

cuenta el punto de vista de los demás, sospecha o -

aversión, preocupación o emociones ajenas al trabajo, 

timidez, explicaciones insuficientes, sobrevaloración 

de sí mismo. Estos factores influyen para que la pe~ 

sona que escucha rechace o acepte las ideas que le -

han comunicado. A las personas a veces es necesario 

explicarles, convencerlas, observar su actuación y -

también dejarles que hablen. 

Barrera Física.- Se refieren a la distancia y el ex

ceso de ruido, así como las interferencias en el radio 

o en el teléfono. 

Barrera Fisiológica.- Son las que impiden emitir o 

recibir con claridad y precisión un mensaje debido a 

los defectos fisiológicos del emisor o del receptor, 

por ejemplo: un ciego, un tartamudo, un sordo. 

Barreras Administrativas.- Son aquellas causadas por 

la estructura organizacional, mala planeación y defi

ciencia en la operación de los canales. 

La comunicación efectiva depende de todas las personas -

que se encuentran laborando en la empresa, así como de -

sus relaciones interpersonales1 si existe un flujo libre 

de info~mación y actitudes entre las personas y los nive 

les jerárquicos de la organi~ación será una empresa fuer 

te y productiva. Es necesario hacer uso de la comunica

ción en dos sentidos o bilateral, en la ~ue el emisor y 

receptor.intercambian mensaj~s, de modo que se mantiene 
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un flujo regular de comunicación; por ejemplo cuando un 

jefe tiene comunicación eficaz en dos sentidos con el sub 

ordinado, o bien la direcci6n y los empleados tienen meje 

res comunicaciones recíprocas. Como es de suponerse, una 

de las tareas del departamento de personal es a~udar a la 

dirección y a los empleados a establecer la comunicación 

en todas direcciones. 

Es responsabilidad de los directivos crear un clima en el 

cual la comunicación pueda circular con libertad, tener 

habilidad para entender las necesidades humanas, hacer uso 

de la comunicación bilateral tanto ascedente como descen

dente para saber que piensan los trabajadores, que opinión 

tienen, si están satisfechos o existen inconformidades ya 

que todo esto repercute en la produccióri. 

ALGUNAS OPINIONES SOBRE MOTIVACION. 

3.3.1.- Frederick Taylor.- Taylor fue un estudioso de la adminis

tración que se interesó en los métodos de trabajo, realizó 

varios experimentos para· detectar las mejores formas de -

trabajo; los frutos de aplicar los métodos de Taylor siem

pre repercutieron en aumentos de la productividad y por -

tanto en las utilidades de la empresa en que trabajó; su 

obsesión lo hizo convertirse en un estudioso del ser humano 

como máquina; seleccionaba al trabajador más adecuado para 

determinada labor y lo capacitaba. 

Para motivar al obrero a lograr mejores índices de produc

tividad diseñó un sistema de pago que llen6 de "tarifas d! 

ferenciales", se trata de un sistema de destajo tendiente 

a que el obrero tuviera incentivos económicos de acuerdo 

con su productividad, pensó que el salario para el obrero 

aumentaría aun m&s la prodpctividad. Aun cuando se busque 

una mejor productividad con la elaboraci6n de m6todos y e~ 
tu~ios de tiempos y movimientos, se puede manifestar con 
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miras de explotación. 

La· obra técnica de Taylor ha sido de gran trascendencia, 

sin embargo está totalmente comprometida con fines ex

plotadores dado que fue un hombre de mentalidad tecnocrá 

tica, eficientista y de una gran ligereza intelectual, t~ 

nía un concepto muy pobre del hombre, para él, los traba

jadores eran engranes de la máquina y no les atribuía más 

interés que los propios de un ser irracional, o sea, el 

buscar la satisfacci6n de las necesidades primarias. 

Para Taylor el hombre es un ser perezoso e irreflexible 

por naturaleza, que el "bajo rendimiento" tiene su origen 

en dos causas: Primero: el instinto y la tendencia natu

ral en el hombre de tomar las cosas con calma, o sea, - -

"poco rendimiento natural". Segunda: un segundo pensa-

miento y un razonamiento más intrincado originado por sus 

relaciones con los demás trabajadores, lo que se puede ll~ 

mar "bajo rendimiento sistemático"r decía "La pereza natu

ral del hombre, es algo serio, pero el mayor mal de que p~ 

decen tanto los trabajadores como los patrones es. el bajo 

rendimiento sistemático. 

Se puede decir que Taylor fue un autócrata, enemigo de las 

agrupaciones, no le importaba la vida social, ni las diver 

siones, sentía poca atracción por los dirigentes obreros, 

la mayor parte de su vida la pasó combatiendo a unos y a 

otros, fue un eficientista obsesionado que no le importaban 

los intereses del grupo. 

Por su actitud explotadora se hizo rico, e hizo rica a su 

compafita, rechazaba toda posibilidad de participaci6n por 

parte de los trabajadores. Como se puede observar, Taylor 

buscaba exprimir al trabajador en beneficio del patr6n, su 

corta visión le nacía concebir como única necesidad del 

hombre la obtención de buenos salarios. 



57 

Existen razones por las que se le hacen algunas críticas 

al sistema, pues tiende a convertir al trabajador en un 

simple autómata, en un hombre de madera, aniquila la ere 

atividad, la posiuilidad de expresión y sobre todo la -

participación de la gente como una forma de realización, 

así convirtió la fuerza de trabajo en una mercancía. 

Llamó científico a todo lo que hacía y trató de presentar 

el estudio de métodos de trabajo como solución final a la 

problemática social derivada del industrialismo. 

Siempre pensó que el hombre solo trabaja por dinero, con

sideró que analizando el trabajo y estructurándolo a fin 

de establecer un sistema de pago mensual estaba seguro de 

que tarde o temprano sus principios se usarían en casi to 

do el mundo. 

Debemos reconocer el alto valor técnico de Taylo~ trabajó 

con ahínco para la creación de una tecnología administra

tiva, sin embargo hay que reconocer el enf?que que le dió 

a sus aplicaciones, el triste concepto ~ue tenía 1el hom

bre, que en la actualidad sería rechazado totalmente. 

3.J.2.- Elton Mayo.- Elton Mayo y sus colaboradores iniciaron -

sus experimentos en la fábrica Western Electric en Hawt

horne 1 sus estudios iniciaron con las relaciones que exis 

ten entre la producción y l!ls condiciones lumínicas. La 

gerencia decidió contratar a Elton Mayo y sus colaborado

res de la Universidad de Harvard. 

Sistemáticamente se llevaron a cabo los experimentos so

bre luminosidad y se fueron introduciendo algunas otras 

variables que afectaban el ambiente de trabajo, ya que 

él pensaba que las condiciones físicas de trabajo influtan 

de manera deterninante en la ;:iroductividad sin embargo des

cubrieron que hab!a otros factores que no habfan conside

rado y que afectaban'esta situaci6n. 
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Por supuesto, en el tiempo que se desarrollaron los ex

perimentos se había incrementado la producci6n indepen

dientemente de los estímulos diferentes que se habían -

utilizado. 

El estudio consisti6 en separar un grupo de trabajadores, 

se les colocó en un lugar adecuado, consid~rando la ilu

minación, ventilación, ruido, humedad, temperatura, etc.; 

se empezaron a introducir variables de diferentes tipos, 

además de las condiciones físicas, se incluyeron sistemas 

de descanso en el trabajo, aumento de salario, disminu

ción de la jornada; la producción mantenía su incremento; 

sin embargo, al llegar el momento de tomar una decisión 

radical y suprimirse de golpe todas las condiciones favo

rables y volver a los trabajadores a su lugar de origen 

la producción no disminuyó, por el contrario continuó in

crementándose durante varias semanas, Mayo al ver esto, 

se sorprendió y decidió buscar la causa, hizo una serie 

de plateamientos subjetivos1 y decidió realizar en forma 

masiva una serie de entrevistas abiertas por medio de -

las cuales logró una comunicación adecuada; los trabaja

dores externaron una serie de conflictos, descontentos, 

quejas¡ esta situaci6n desconcertó a Mayo que nuevamente 

planteó un nuevo efemento como vital para el desarrollo 

adecuado y eficiente del trabajos La comunicación. 

Consideró que el descontento' era un producto de la situa 

ción social del grupo y una deficiente comunicaci6n, sin 

embargo descubre una serie de principios básicos a través 

del estudio de las relaciones sociales en las organiza

ciones, En primer lugar, los estudios de Mayo definen la 

importancia fundamental del trabajo en la vida del hombre 

descubriéndolo como una actividad de grupo1 el hombre en

cuentra su expresión, actividad y desarrollo social dentro 

de las actividades productivas, así su trabajo puede ser 
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muy satisfactorio o frustrante y enajenado, 

Como resultado de los experimentos se comienza a manejar 

el concepto de gru~os dentro de las actividades, se com

prende que la actitud del hombre en cualquiera de las o~ 

ganizaciones, corresponde a objetivos, necesidades y ac

titudes grupales; Mayo encuentra una contradicción en la 

conducta del individuo como miembro de un grupo, la cual 

no corresponde a un esquema lógico y que no sigue la ma

yoría de las veces las reglas del juego establecidas por 

la estructura formal; busca las reglas de la actuación -

de los grupos como explicación de conductas irracionales 

aislados; sin embargo el grupo es un medio de comunicación 

e instrumento de contacto del hombre con la organización 

y el sistema social. 

Un tercer punto que resulta de los trabajos del equipo 

de Máyo está relacionado con los dos anteriores y está -

considerado como una de las principales conclusiones de 

su estudio, es la importancia del factor social como un 

proceso de comunicación que puede disminuir los mal en

tendidos y como un movimiento de integración y activi

dad de grupos aislados de la estructura formal. 

Consideró a los sistemas de comunicación como elemento 

primordial para evitar los conflictos en las organiza

ciones: sin embargo solo plantea el problema de la comu 

nicación como un sim~le esquema de información de la di 

rección de la empresa hacia los trabajadores, no así de 

los trabajadores hacia la dirección. Propuso la impla~ 

tación en la empresa de medios adecuados de información 

como son los tableros de aviso, los periódicos murales, 

las circulares, etc; as! mismo propuso la nece~idad que 

tiene la dirección de obtener una correcta información 

sobre sus subordinados en todos los aspectos, aun los -
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más triviales, como es el que los supervisores conozcan 

fechas, nombres y datos de la familia de cada uno de los 

trabajadores. 

Mayo y sus colaboradores no alcanzaron a comprender que el 

sistema que ellos proponían, más que establecer una comu

nicación, es un elemento de la dirección para informar, 

dar directrices y establecer e implantar pollticas y li

neamientos para la actuación de los trabajadores en la -

empresa. Sin querer descubre puntos sumamente importantes 

que son los elementos psicológicos y fisiológicos que afe~ 

tan el trabajo, sin embargo no les dan la importancia de

bida. 

La falta de un estudio riguroso y una metodologla, llevan 

a Mayo a cometer una serie de errores en sus apreciacio

nes 1 ~or ejemplo: considera las actuaciones de los gru

pos como irracionales, pretende definir como lógica y ra

cional únicamente a la conducta de la dirección, no tomó 

conciencia de los lineamientos, reglas y esencia de las 

interrelaciones sociales dentro de una organización. 

Lo qu~ determina la integración de dichos grupos son los 

intereses y necesidades de los miembros de la organiza

ción, que buscan en el trabajo una forma de expresión S2_ 

cial y lo que se llama estructura formal es simplemente 

la superestructura que por medios coercitivos adquieren 

las organizaciones, otro problema que Mayo mal interpre

ta es la comunicación, ya que no la consideraba como un 

factor mas a tener en cuenta para el mejora~iento de la 

eficiencia en el trabajo y la creación de un clima m!s 

adecuado, sino que ve en ~lla al principal elemento que 

tiene la dirección a su disposición para elevar el nivel 

de la productividad de los trabajadores y evitar el des

contento y los conflictos que se producen en la empresa. 
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El concepto que utiliza Mayo como comunicación es basta~ 

te limitado, ya que se restringe a la simple utilización 

de los tableros de avisos y los boletines internos, no 

da ninguna importancia a la comunicación bilater~l que -

puede establecerse entre trabajadores y dirección; des

cartó la importancia de los factores económicos en los -

conflictos, en el incremento o disminución de la produc

ción y en los problemas empresariales, ya que confirma 

que si a los trabajadores se les suprimían aumentos de -

salarios y otras prestaciones y seguían aumentando su n! 

vel ~e eficiencia, la motivación económica tiene una im

portancia secundaria y lo fundamental eran los factores 

sociales que él definía como la necesidad de atención y 

prestigio social1 todos estos argumentos se le conside

raron a Mayo uno de los errores más serios que cometió, 

ya que las relaciones sociales son en realidad un produ~ 

to de las diferentes actitudes, intereses y necesidades 

del ser humano dentro de la organización para satisfacer 

una n~cesidad social fundamental, que es la participación 

en el proceso productivo y la satisfacción de sus necesi

dades económicas. 

En realidad, el proceso de comunicación dentro de la org~ 

nización es importante para las relaciones sociales que 

se producen en el grupo, pero esta comunicación debe ser 

un sistema que utilice todos los medios posibles, que -

fluya en todas direcciones y que considere la existencia 

de los dos elementos fundamentales, o sea, la ~irección 

y los trabajadores; pues como Mayo la plantea, la direc

ci6n se. convierte ~n un instrumeato de manipulación de 

los trabajadores para aumentar la eficiencia y la produ~ 

tividad. 

Obviamente las aportaciones de Mayo han sido de valor y 
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trascendencia para la administración~ aunque por falta -

de un estudio profundo y cuidadoso se cometieron algunos 

errores sin embargo, dentro de las relaciones humanas ha 

sido un avance, y sin darse cuenta se descubrió la impo~ 

tancia de considerar la participación del trabajador den 

tro de la empresa. 

Douglas Me Gregor.- A Me. Gregor se le considera como 

uno de los principales autores del neo-humano-relacionis 

mo, que se desarrolló bajo la influencia de las corrien

tes conductistas dentro de la psicología social y la ps! 

colegía Industrial. 

La escuela Neo-hurnano-relacionista a~orta una actualiza

ción de las diversas teorías de las relaciones humanas -

dentro de'la empresa y la industria, presenta como una -

solución y sustitución de la herramienta 1e la autoridad: 

la participación. Me Gregor y suJ colaboradores descu

brieron casi cien años después de Marx, que el trabajo -

es uno de los elementos más importantes para la vida so

cial del hombre y que el hombre tiene una necesidad vital 

de encontrar una satisfacción dentro de su actividad pr.~ 

ductiva, ya que esta satisfacción se ~efleja en toda su 

vida social¡ por tanto, un trabajo enajenado, donde el 

hombre no tiene capacidad de decidir, no tiene capacidad 

ni posibilidad de perisar, de fijar su ritmo de trabajo, 

su cuota, su tiempo, es una de las principales causas de 

la insatisfacción del hombre y por tanto se refleja en su 

situación inestable, conflictiva dentro de la organiza

ción moderna. Es una concesión frente a las exigencias -

de los trabajadores a participar realmente dentro de la -

fijación de objetivos, la toma de decisiones en la orga

nización productiva; aunque por supuesto, es una concesión 

limitada a un pequeño campo de fijación de objetivos y m~ 

tas secundarias, pero que logran dar la sensación a los -
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trabajadores de estar participando realmente en la vida 

y las decisiones de su organizaci6n ~ con eato hacerlos 

responsables del buen funcionaMiento de la misma. Se -

trata de motivar al trabajador haciéndolo copartícipe, 

corresponsable, coadministrador, o sea, hacer desapare

cer la autoridad y utilizar controles mas ·sutiles que 

aparenten una toma de decisiones conjunta, una aparente 

desenajenaci6n del trabajo. 

Dougla~ Me Gregor a través de su obra "El aspecto Humano 

de las Empresas", seftala la necesidad que tiene la adm! 

nistraci6n de los conocimientos científicos, que una de 

las tareas del administrador es organizar el esfuerzo -

humano para cumplir con los objetivos de la empresa, el 

buen administrador depende de su capacidad de predecir 

y controlar la c~nducta de los hombres a su cargo, hace 

énfases en la necesidad de que la administración tenga 

un acercamiento cada vez mayor a las ciencias sociales; 

señala que el administrador profesional no es capaz. de 

entender las teorlas, conceptos y conocimientos que ema

nan de las ciencias sociales, que el administrador debe 

poseer conocimientos suficientes para utilizar los ele

mentos que le proporciona la ciencia, señala que los rn! 

todos de control empíricamente descubiertos por los ad

ministradores y aplicados en la mayoría no son actual

mente adecuados a la nueva situaci6n, que los planes e 

incentivos no consideran otras características demostr~ 

das en la conducta de los individuos tales como lo com

probaron los estudios de las ciencias sociales, por eje~ 

plo, la mayor!a de las personas desea la aprobación do 

los compañeros de trabajo y si es necesario est~n dis

puestos a rechazar u~ pago extraordinario para no perder 

la simpat!a de los compañeros. {2) 

Me Gre9or desarrolló dos conjuntos de suposiciones, una 

(2) oou9las Me Grcgor, El Aspecto Humano de las Empresas 
P&q. 21 Ed. Diana 
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denominada Teoría "X" y la otra Teoría "Y". 

Suposiciones Bisicas de la Teoría "X": 

1.- El ser humano promedio tiene una aversión inheren 

te hacia el trabajo y lo evitar& siempre que ~ueda. 

2.- Debido a esta característica humana de sentir aver 

sión al trabajo, la mayor ~arte de las ~ersonas de 

ben ser obligadas, controladas, dirigidas o amena

zadas con castigos para hacer que inviertan un es

fuerzo adecuado ~ara la consecución de los objeti

vos organizacionales. 

3.- El ser humano promedio prefiere ser dirigido, desea 

evitar la responsabilidad, tiene relativamente po

ca ambición desea seguridad ante todo. 

De estos puntos de vista tradicionales parten algunas -

de las corrientes de la administración científica y de 

la Escuela de las Relaciones Humanas¡ si el hombre quie

re seguridad, hay que estimularlo materialmente, si qui~ 

re sentirse estable hay que estimularlo socialmente¡ si 

es flojo y rehuye al trabajo, hay que controlarlo y dir~ 

girlo. Estos conceptos se han actualizado, ya que el -

ser humano tiene una serie de necesidades que deben ser 

satisfechas. 

Posteriormente desarroll6 la Teoría "Y", que contempla 

la integración de los intereses individuales con los ob

jetivos de la organización, los elementos que propone· -

son los siguientes: 

1.- El desarrollo del esfuerzo físico y mental e11 el tr~ 

bajo es tan natural como en el juego y el desc~nso. 

Al ser humano no le disgusta esencialmente, según -

circunstancias que puedan controlarse, el trabajo -

constituye una fuente de satisfacción o una forma de 

castigo. 
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2.- El control externo y la amenaza de castigo no son 

los Únicos medios de encauzar el esfuerzo humano ha 

cia los objetivos de la organización. El hombre de 

be dirigirse y controlarse a sí mismo en servicio 

de los objetivos a cuya realización se compromete. 

3.- Se compromete a la realización de los objetivos de 

la empresa por las compensaciones asociadas con su 

logro. 

4.- El ser humano ordinario se habitúa en las debidas -

circunstancias, no solo a aceptar, sino a buscar nue 

vas responsabilidades¡ el rehuir las responsabilida

des, así como la falta de ambición y la insistencia 

en la seguridad, generalmente son consecuencias de -

la experiencia y no características de la naturaleza 

humana. 

5.- La capacidad de desarrollar en grado relativamente -

alto la imaginación, el ingenio y la capacidad crea

dora para resolver los problemas de la organización, 

es caracter1stica de grandes sectores de la pobla

ción. 

6.~ En las condiciones actuales de la vida industrial, -

las potencialidades intelectuales del ser humano es

t&n siendo utilizadas solo parci~lmente. 

La Teoría "Y" da por sentado, que la persona va a ejercer 

la direcci6n y el control de sí mismo, de sus esfuerzos -

por lograr los objetivos de la organización, al grado en 

que se compromete al logro de los objetivos. 

Lo que Me Gregor propone es una nueva aportación en el sen 

tido de permitir una mayor eficiencia, una mayor producti 

vidad con un menor grado de control externo, con menor -

grado de control externo, con menor grado de autoridad, -

pero desde el punto de vista del desarrollo social de los 
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trabajadores se convierte en un arma sutil para lograr 

de ellos un mayor grado de explotación y de enajenación, 

Abraham Maslow.- La teoría de Haslcw es ampliamente -

aceptada, tiene su fundamento en las necesidades humanas 

y su jerarquización. 

De acu~rdo a Maslow se dice que aquellas necesidades que 

han sido satisfechas dejan de ser motivantes y otra nec~ 

sidad tenderá a ocupar el lugar de la necesidad satisfe

cha, encontrándose nuevamente el hombre ante otra necesi 

dad. 

Estas necesidades pertenecen a requerimientos fisiológi

cos de seguridad, de pertenencia y afecto, de estima, de 

integración y autorrealización, 

Necesidades Fisiológicas.- Estas necesidades se recono

cen fácilmente, son la necesidad de alimento, agua, oxí

geno, eliminación de resíduos corporales, sueño y desea~ 

so, actividades sexuales y musculares. 

Necesidades de Seguridad.- Incluye evitar el daño por -

parte del medio ambiente físico; así las personas requi~ 

ren habitación, ropa protectora, calor y medios de defen 

sa, estas necesidades comprenden también deseos de segu-

ridad en el trabajo, trato justo. Las necesidades rela-

cionadas con la seguridad o la tra~quilidad interactGan 

con las necesidades fisiológicas¡ por ejemplo la necesi

dad de habitación es al mismo tiempo una necesidad de se 

guridad y ~na necesidad fisiológica. 

Necesidades de Pertenencia y Afecto.- Los seres humanos 

normales parecen tener fuertes necesidades de relaciona~ 

se con otras personas¡ se refiere a la necesidad de com

pafi!a y asociación con otras personas, de relacionarse -

afectuosamente con otras personas y contar con un sitio 

respetable en su grupo. 
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La persona se dirigirá a buscar la compañía de otros y 

va a luchar por colocarse en un lugar dentro de su gru

po. La necesidad de los empleados relativas a sentir -

que pertenecen a un grupo y son aceptados por otro pue

de ser satisfecha a través de las relaciones con su fa

milia y con sus amigos; esta necesidad deber¡ también -

satisfacerse en el trabajo ya que gran parte del día se 

pasa en el trabajo con los compañeros y jefes. Si las 

relaciones entre ellos son amistosas y el trabajador se 

lleva bien con todos Asta necesidad será satisfecha; si 

por .el contrario existen desaveniencias y falta de arm~ 

nía en el grupo, es probable que los empleados busquen 

satisfacer esta necesidad en otra parte. 

Necesidad de Estima.- Las personas requieren autoestima 

y la estima de otros, abarca sentimiento de competencia, 

autonomía, independencia, dominación, logros, libertad, 

adquisición y retención. 

La necesidad de estima de otros incluye la necesidad de 

reconocimiento y aclamación, atención, apreciación, pre~ 

tigio y posición; estas necesidades interactúan con las 

necesidades de pertenencia y afecto. 

Necesidad de Integración y Autorrealización,- Se refie

re al deseo que siente el hombre de autocumplimiento o 

sea, la tend~ncia a ésta actualizado con respecto a lo -

que ~l es potencialmente, "Lo que un hombre puede ser, 

debe ser". Esta tendencia puede ser considerada cp~o el 

deseo de ser más y más, en todo lo que una es capaz de 

convertirse. 

Existen diferencias en la escala de necesidad de un gru

po, influyen los intereses, aptitudes y actitudes entre 

ellos, que en ocasiones son resultado de experiencias, 
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•atisfaccioncs y frustraciones anteriores en la vida de 

la persona¡ las experiencias de la infancia y de la juve! 

tud que son previos a las experiencias del trabajo. El 

contacto diario con la familia y compañeros de trabajo -

contribuyen en el desarrollo de patrones motivacionales. 

Frede~ick Herzberg.- Mediante sus estudios Herzberg for 

mó la conclusión de que los factores que sirven para que 

la gente se encuentre satisfecha en su trabajo, no son ne 

cesariarnente los mismos que se hallan en aquellas perso

nas que están insatisfechas con su empleo. De ello se -

desprende el primer grupo de factores entre los cuales -

tenemos: Las condiciones de trabajo, la nosición y la vi 

da personal. 

A &ste grupo de factores, el autor los llama de nhigiene" 

siendo estos los causantes de la "insatisficción" en el 

trabajo y cuya intervención en cantidad y calidad no cau

san ni satisfacción ni insatisfacción. 

Aquellos elementos que provocan satisfacci6n en el empleo, 

son las responsabilidades, los ascensos, los logros y la 

posición alcanzada dentro de la empresa. Estos elementos 

conforman el otro factor de motivación en la empresa, de

nominado motivador. 

El primer factor no causa motivación, pero cuando no se 

presenta dá origen a la insatisfacción. 

El segundo factor es el propiamente motivador y otorga -

una verdadera satisfacción. 

Por lo que Herzberg concluye que para motivar al empleado 

el método más eficiente es el de crear mejores oportunid~ 

des el empleado, enriqueciendo su trabajo para el desarr~ 

lle de sus capacidades ps~col6gicas, 
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4.1.- DEFINICIONES 

4. 1.1.- Estudio del Trabajo.- Se entiende por estudio del trabajo 

a ciertas técnicas y en particular el estudio de métodos 

y la medición del trabajo, que se utilizan para examinar 

el trabajo humano en todos sus contextos y que llevan si=.. 

temáticamente a investigar todos los factores que influ -

yen en la eficiencia y economía de la situación estudiada, 

con el fin de efectuar mejoras. 

El estudio del trabajo está directamente relacionado con 

la productividad, dado que nos sirve para obtener una pr~ 

ducción mayor, con determinada cantidad de recursos, man

teniendo constantes o aumentando las inversiones de capi-

tal. 

4.1.2.- MEDICION DEL TRABAJO.- La medición del trabajo es la apll 

cación de técnicas para determinar el tiempo que invierte 

un trabajador calificado (1) en llevar a cabo una tarea -

definida, efectuándola según una nor~a de ejecución pree.=.. 

tablecida. 

Se entiende por trabajador calificado aquel de quien se -

reconoce que tiene las aptitudes físicas necesarias, que 

posee la requerida inteligencia e instrucción y que ha 

adquirido la destreza y conocimientos necesarios para 

efectuar el trabajo en curso según normas satisfactorias 

de seguridad, cantidad y calidad, 

4.2.- USO DE LA MEDICION Y ESTUDIO DEL TRABAJO 

4.2.1.- Usos de la medición del trabajo.- El uso de la medición 

del trabajo nos sirve para revelar la nituraleza e impo~ 

tancia del tiempo improductivo cualquiera que sua la ca~ 

sa, con el fin de eliminarlo y fijar normas de rendimiento 

(1) 0,1,T. Introducción al ~studio del Trabajo 
pág. 242. 
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eliminar todo el tiempo improductivo evitable y realizar 

el trabajo con el mejor método posible. 

En el proceso de fijación de los tiempos es necesario em

plear la medición del trabajo para: 

- Comparar la eficacia de varios métodos: en igualdad de 

condiciones, el mejor ser¡ el que lleve menos tiempo. 

Repartir el trabajo dentro de los equipos, con ayuda de 

diagramas de actividades múltiples, que de ser posible, 

les toq~e a cada trabajador una tarea que lleve el mis

mo tiel'lpo. 

- Obtener información en que basar el programa de produc

ción incluidos datos sobre el squipo y la mano de obra 

que se necesitaron para cumplir el plan de trabajo y -

aprovechar la capacidad de producción. 

- Obtener información en 'ue basar presupuestos de of er

tas, precios de venta y plazos de entrega. 

- Fijar normas sobre uso de la maquinaria y desempeño de 

la mano de obra, fijar y mantener costos estandar. 

En general la.medicién del trabajo proporciona la infor 

mación básica necesaria para llegar a organizar y con -

trolar las actividades de la empresa en que interviene 

el factor tiempo. 

Etapas necesarias para efectuar sistemáticamente la me 

dición del trabajo: 

- Seleccionar el trabajo que va a ser objeto de estudio. 

- Registrar todos los datos relativos a las circunstan -

cias en que se realiza el trabajo, a los métodos y a 

los elementos de actividad que suponen. 

- EXAMINAR los datos registrados y el detalle de los ele 
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mentas con esp!ritu critico p~ra verificar si se uti 

lizan los m6to<los y movimientos m5s eficaces y sepa -

rar los elementos improductivos o axtrn~os de los pr~ 

ductivos. 

- MEDIR la cantidad de trabajo de cada elemento, cxprcs5~ 

dola en tiempo mediante la tGcnica m&s apropiada de mu

dici6n del trabajo. 

- COMPILftR el tiempo tipo de ln operaci6n, previendo, en 

caso de estudio de tiempos, con cron6metro, suDlementos 

para breves descanso, necenidndcs personales, etc. 

- DEPI~IR con precisi6n la serie de actividades y el m&to 

do de operaci6n a las que corresponde el tiempo tipo p~ 

ra las actividades y m6todos especificados. 

4.2.2.- USO DEL ESTUDIO DEL TRADAJO 

El estudio del trabajo tiende a enfocar el problema del 

aumento de la productividad mediante el anSlisis siste

m&tico de las operaciones, procedimientos y m&todos de 

trabajo existentes, con objeto de mejorar su eficacia. 

él estudio del trabajo da resultado porque es sistemá

tico, tanto para investigar los problemas como para -

buscar.les solución¡ para hacer una investigación sis -

tem&tica, se requiere tiempo, ~or este motivo, en las 

em~rcsas las personas que mandan no pueden encargarse 

del estudio del trabajo mientras cumplen su labor co -

tidi~na, no disponen de suficiente tiempo sir. intcrruE 

ciones, por lo que siempre que se quiera hacer un est~ 

dio de tiempos se deberá contratar una persona eapeci~ 

lizada en la materia que continuamente se entere de lo 

que ocurre en el lugar de trabajo, que se dedique a 61 

exclusivamente sin ejercer funciones de dirección, si 

existe al9uién ~ue pertenezca a la línea jerár~uica -
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asesora y 0,Ue preste sus servicios a los directores 

y mandos intermedios se le encomendará esta activi

dad. 

En general el estudio del trabajo: 

- Es un medio de aumentar la productividad en los cen

tros de trabajo, mediante la reorganización del tra

bajo, método que normalmente requiere poco o ningún 

desembolso de capital. 

- Es sistemático, de modo que no se puede pasar por al

to ninguno de los factores qqe influyen en la efica -

cia de una ope~a~ión, ni al analizar las prácticas -

existentes, ni al crear otras nuevas, y que se reco -

gen todos los datos relacionados con.la operaci6n, 

- Es el. método más exacto conocido hasta ahora para es

tablecer normas de rendimiento, de las que dependen -

la planificación y control eficaces de la producción. 

- Las economías resultantes de la aplicación correcta 

del estudio del trabajo, comienzan de inmediato y con 

tinúan mientras duren las operaciones en su forma me

jorada. 

- Es un instrumento que se puede utilizar en todas par

tes donde quiera que se realice trabajo manual o fun

cional, una instalación, en fábricas, oficinas, come~ 

cios, laboratorios. 

- Es uno de los instrumentos de investigación más pene

trantes de que dispone la dirección1 por eso se consi 

dera como un arma excelente para atacar las falla~ de 

cualquier organización,ya que al investigar un grupo 

de problemas se van descubriendo las deficiencias de 

las otras funciones que repercuten en.ellas. 
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Los directores que han intentado aplicar el estudio 

del trabajo no han conseguido las economías y mejo -

ras que hubieran sido posibles porque no se dedicaron 

a él de modo contínuo, aún teniendo la capacitación -

requerida, no solo se necesita que el estudio del tr~ 

bajo sea sistemático. Para lograr resultados importa~ 

tes hay que aplicarlo continuamente y en toda la em -

presa y una vez realizado ver que se lleven a cabo las 

modificaciones hechas. 

EL ESTUDIO DE TIEMPOS 

Definición.- El estudio de tiempos es una técnica de me

dición del trabajo em~leada para registrar los tiempos y 

r!tmos de trabajo correspondientes a los elementos de -

una tarea definida, efectuada en condiciones determinadas 

y para analizar los datos con el fin de averiguar el tie~ 

po requerido para efectuar la tarea según una norma de -

ejecución preestablecida. 

El estudio de movimientos y tiempos, es el análisis sis -

temático de los métodos de trabajo con el fin de: desarr~ 

llar métodos y sistemas mejores, normalizar dichos siste

mas y métodos, determinar el tiempo necesario para que 

una persona calificada y convenientemente adiestrada, re~ 

lice cierta tarea u operación, trabajando a un ritmo nor

mal y ayudar al operario a adiestrarse siguiendo el mejor 

método. 

4.3.2.- Antecedentes históricos.- Frederick Taylor fue el inicia

dor del estudio de tiempos en el taller mecánico de la 

Midvale Steel Company en 1881 con el corte de lingotes de 

acero rápidos. 

En 1890 Taylor entró en la Bethlehem Steel Wórks, se im -

puso el deber de perfeccionar los métodos de varias sec 
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cienes de la fábrica, en una de las tareas que fue el 

traspaleo, más que ningun otro material se traspalea

ba mineral de hierro y carbón; cada trabajador tenía 

su propia pala. 

Taylor encontró que los paleadores levantaban cargas -

de tres libras y media cuando manipulaban el carbón y 

hasta 38 libras por palada cuando movían el carbón. In 

mediatamente se dedicó a determinar cuál era la carga -

de pala que permitía a un paleador de primera categoría 

mover la mayor cantidad de material en la jornada de -

trabajo. Puso a trabajar a dos buenos paleadores en dos 

diferentes partes de un parque y colocó a dos observado 

re~ de tiempo, con sus cronómetros para estudiar el tra· 

bajo de aquellos¡ primero se utilizaron palas grandes -

con las cuales se movían cargas pesadas, des~ués se co~ 

té el extremo de la pala para que no se pudiera coger ~ 

una carga tan grande y se anotó el tonelaje manipulado, 

se continuó el procedimiento desde cargas muy pesadas -

hasta cargas muy ligeras. 

Los resultados del estudio mostraron que un hombre po -

día manipular el máximo de tonelaje de material en la 

jornada de trabajo cargando la pala con 21 libras y me

dia¡ de tal forma que cuando el trabajador tenía que -H 

manipular mineral se le daba una pala pequeña que pudi~ 

ra contener 2 1 libras y media y cuando tenía que move1· 

material ligero se le daba una pala grande. Se mandaron 

hacer istalaciones para almacenar material y herramien

ta· y se compraron palas especiales. 

Después de tres años en la Compañía, Taylor hacía con -

solo 140 hombres el trabajo que antes necesitaba de 400 

a 600 hombres, también redujo el costo de manipulación 
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del material de 7 u a centavos a 3 ó 4 centavos por to 

nelada con esto Taylor se enriqueció y enriqueció a la 

empresaen 1onde trabajaba. 

4.3.3.- Estudio de movimientos.- El estudio de movimientos fue 

iniciado por rrank B. Gilbreth y su esposa Lillian M. 

Gilbreth¡ él era ingeniero y su esposa psicóloga, por -

lo que se complementaron de un modo único para llevar a 

cabo un trabajo en el que está incluída la comprensión -

del factor humano, tanto como el conocimiento de los m~ 

teriales, herrarni~ntas e instalación. sus actividades cu 

bren un amplio campo que comprenden el trabajo de cons -

trucción y edificación, estudio sobre la fatiga, monoto

nía, capacitación, trabajo para los mutilados y el desa

rrollo de técnicas tales como el diagrama de proceso, el 

estudio de rnicromovimientos y el cronociclógrafo (21. 

En 188S Gilbreth entró como empleado de un contratista de 

obras, empezó a aprender el oficio de albañil, fue ascen

diendo rápidamente y a principios del siglo era contrati~ 

ta por su cuenta. Gilbreth observó que cada albañil tenía 

su propio método de trabajo y que no había dos que lo hi

cieran exactamente de igual forma, y que un albañil utill 

zaba una serie de movimientos cuando trabajaba de prisa, 

otra serie de movimientos cuando tra~ajaba lentamente, y 

otra serie cuando enseñaba a alguién su oficio1 por lo 

Gilbreth trató de encontrar la "mejor forma" de ejecutar 

una tarea determinada. 

Gilbreth tenía habilidad para analizar los movimientos -

utilizados por sus obreros, vi6 rapidamente la forma de 

perfeccionar los métodos sustituyendo por movimientos -

más cortos y monos fatigosos, los más largos y cansados, 

lo que lo ayudó a aumentar la producción entre sus obre-

ros. 

(2) M.A. Mundet. Estudio de Tie~po y Movimientos. 
Páq; 357. 
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Inventó un andamio que podía elevarse rápida y senci~ 

llamente a una pequeña altura en cualquier momento, lo 

que permitía mantenerlo siempre en el nivel más conve

ni~nte ¡ el andamio estaba equipado con una bandeja que 

sostenía los ladrillos y el mortero a una altura adecua 

da, para evitar al albañil la tarea fatigosa e innecesaria 

de doblar el cuerpo para coger un ladrillo del suelo -

del andamio cada vez que tenía que colocarlo en la pa -

red. 

También perfeccionó un método mejor de acomodar los la

drillos, cuando llegaban los ladrillos en el camión los 

peones que tenían un sueldo muy bajo, los escogían y co 

locaban en unas armazones de madera o "paquetes" de 

tres pies de logitud¡ los trabajadores inspeccionaban -

los ladrillos a medida que los descargaban y los coloca 

ban en los paquetes de tal forma que quedaran en una -

misma dirección, la cara y extremos mejores¡ colocaban 

los paquetes encima de los andamios de modo que el alba

ñil pudiera cogerlos rápidamente sin necesidad de selec

cionarlos de un montón¡ dispuso la caja del mortero y el 

paquete de ladrillos de tal forma que el albañil podía -

coger simultáneamente con una mano el ladrillo y con la 

otra una palada de mortero. Estos métodos aumentaron no

tablemente la cantidad de trabajo que podía ejecutar un 

albañil en la jornada, así se redujo el número de movi -

mientos necesarios para colocar un ladrillo de 18 a 4 y 

medio. 

Para efectuar el estudio de tiempos es necesario tener: 

Un cronómetro 

Un tablero de observaciones 

Formularios de estudio de tiempos 
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Una calculadora 

Un reloj con segunderos 

Instrumentos para medir: cinta métrica, regla de metal, 

micrómetro, balanza de resortes, tacómetro (contador de 

revoluciones). 

Cuando se vaya a escoger a los trabajadores objeto de es

tudio se debe preguntar al jefe inmediato, que trabajador 

a su juicio se deberá estudiar; subrayando que debe ser -

competente y constante en su trabajo¡ deberá tener un ren 

dimiento promedio o ligeramente su~erior, y en ningún caso 

deberá ser una persona que por su temperamento no pueda -

trabajar normalmente cuando siente que la observan. 

ETAPAS DEL ESTUDIO DE TIEMPOS 

Una vez que se va analizar el estudio de tiempos suele cons 

tar de ocho etapas: 

1.- Obtener y registrar toda la información posible acerca 

de la tarea del operario y de las condiciones que pue

dan influir en la ejecución del trabajo. 

2.- Registrar una descripción completa del método descompo

niendo la operación en ttelemento;". 

3.- Examinar ese desglose para verificar si se están utili

zando los mejores métodos y movimientos, y deterrninar -

el tamaño de la muestra. 

4.- MEDIR el tiempo con un instrumento apropiado, general -

monte un cronómetro, y registrar el tiempo invertido 

por el operario en llevar a cabo cada elemnnto de la 

operación. 

s.- DETERMINAR simultáneamente la velocidad de trabaje efe~ 

tiva del operario por correlación con la idea que tenga 

el analista de lo que debe ser el ritmo tipo. 

6.- CONVERTIR los tiempos observados en tiempos básicos. 
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7.- DETERMINAR los suplementos que se agregaron al tiem 

po básico de la operación. 

8.- DETERMINAR el tiempo tipo propio de la operaci6n. 

Al efectuar un estudio de tiempos y movimientos debe 

considerarse el costo en relación con los beneficios 

esperados, sin embargo estará justificado un estudio -

exhaustivo cuando la tarea ocu?e a muchos trabajadores 

o los costos de materiales e instalaciones sean eleva" 

dos. 

Existen muchas técnicas del estudio de tiempos y mov.!_ 

. mientos, sin embargo existen algunos factores princi

pales que determinarán la combinac~on de las técnicas 

del estudio de movimientos y tiempos y éstas son: 

1.- La magnitud de la tarea, o sea el número medio de hom

bres hora por día o por año empleados en el trabajo. 

2.- La vida prevista d~ la tarea. 

3.- Las caracter!sticas de trabajo de la ~peraci6n tales 

como: el salario horario¡ relación de tiempo manual -

a tiempo de máquina: características especiales exi

gidas al empleado, condiciones de trabajo no usuales, 

exigencias de las organizaciones obreras. 

4.- La inversión necesaria para la tarea en máquinas, he

rramientas e instalaciones. 

4.4.- EL FACTOR HUMANO EN LA APLICACION DEL ESTUDIO DE TIEMPOS. 

Es importante que el personal directivo considere que 

quienes están baj~ sus órdenes son seres humanos como 

ellos, que sienten lo mismo que ellos, el trabajador 

más humilde reacciona ante.una injusticia real o ima 

ginaria, con la misma intensidad que cualquier otra pe~ 

sona. 
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El estudio del trabajo es un instrumento de la direc 

ción pero no basta por si solo,para convertir en bue

nas las malas relaciones de trabajo, sin embargo pue

de mejorarlas, si se aplica con acierto, _Si se quiere 

que el estudio del trabajo contribuya seriamente al -

aumento de la productividad, antes de aplicarlo hay -

que lograr que las relaciones entre la direcci6n y -

los trabajadores sean favorables, y que los trabajad~ 

res crean en la buena fe de la dirección de lo contra 

rio los trabajadores van a creer que es un nuevo tru

co para hacerlos trabajar más, 

La aplicación del estudio de tiempos y movimientos ti~ 

ne efectos importantes sobre las condic~ones y salarios 

del trabajador; el impacto real puede ser económico, -

emocional o mecánico, sus reacciones se ven influencia 

das ~ar experiencias pasadas, actitudes mentales, rela 

ciones sociales •. 

Como se mencionó en el capítulo anterior, respecto a ~ 

los estudios de Elton Mayo, ·1a importancia de conside

derar el punto de vista de los trabajadores tiene efec 

tos sorprendentes. 

En algunos casos el estudio de tiempos y movimientos ha 

originado un verdadero desempleo, por este motivo los -

trabajadores sienten temor: por lo que los directivos -

deben eliminar resultados indeseables, y efectuar menci~ 

nadas estudios en beneficio, tanto de los trabajadores 

como de la empresa. 

Los jefes y supervisores deben de motivar a los trabaj~ 

dores explicándoles el beneficio que se obtendrá al im-
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plantar dichos estudios, pues estos deben ser emo -

cionalmente suceptibles a los cambios e innovaciones. 

Para que cualquier directivo dirija adecuadamente o -

participe en una actividad, debe estar familiarizado 

con los procedimientos usados, sus capacidades y lim~ 

taciones, y así ayudar a los subordinados a desarro -

llar su trabajo adecuadamente: por tanto la actitud -

de los directivos hacia los cambios y hacia los pro -

cedimientos usados para alcanzar dichos cambios es -

uno de los factores humanos que afectan el éxito del 

trabajo de estudio de tiempos y movimientos en una em 

presa. 

Otro punto importante es considerar las condiciones de 

trabajo, las cuales están relacionadas con la produc -

tividad: se ha observado que los accidentes de trabajo, 

tienen consecuencias econ6rnicas, no solo físicas sino 

que repercuten en los costos directos (asistencia médi 

ca e indemnización). 

La disminución de la productividad y el aumento de las 

piezas defectuosas, o una deficiente atención en el ca 

so de otorgar servicios, imputables a la fatiga provo

cada por horarios de trabajo excesivos y malas condi • 

ciones del .medio ambiente, sobre todo iluminación, ve~ 

tilaci6n, limpieza, han demostrado que el organismo h~ 

mano, aún estando bien adaptado, tiene un rendimiento 

mucho mayor, cuando funciona en condiciones Óptimas: -

en algunos países se ha visto que es posible aumentar 

la productividad mejorando las condiciones en que se -

desarrolla el trabajo, 

También se ha determinado que la tensión nerviosa a cau 

sa de la tecnología industrial moderna ha originado 
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insatisfacción ~ue se observa sobre todo entre los -

trabajadores asignados a tareas elementales, poco in-

teresantes y de carácter repetitivo y monótono, así, 

no solo las condiciones ambientales de trabajo son -

causa de accidentes de trabajo, sino además la insa-

tisfacción de los trabajadores con condiciones de tra 

bajo no adaptadas a su nivel cultural y social puede 

conducir a la disminución de la calidad y cantidad de 

la producción y de un mayor ausentismo de personal. 

Si se desea evitar el despilfarro de personal debe pre~ 

tarse mayor atención a las condiciones de trabajo· y re

conocerse que en la actualidad la empresa desempeña tan 

to una función técnica como un importante papel social. 

La dirección debe velar porque las condiciones de tra -

bajo sean buenas¡ de otro modo aumentará el tiempo im -

productivo, ya.que los trabajadores tendrán que descan

sar más para reponerse de la fatiga o de los efectos -

del calor, del humo, del frío, o de una luz inadecuada1 

si no cuidan la seguridad en el trabajo, aumentará el -

tiempo improductivo por las horas perdidas en accidentes 

y ausentismo. 

En cuanto a los trabajadores, también son responsables -

de aprovechar bien el tiempo. Para reducir el tiempo im

productivo, es necesario lograr que el trabajador quiera 

reducirlo, por tanto, la dirección debe crear condicio -

nes que inspiren al trabajador el deseo de seguir adela~ 

te. Por otra parte si hay malas condiciones de trabajo, 

es difícil trabajar por un. tiempo prolongado sin descansos 

frecuentes1 si el trabajador cree que para la dirección -
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no es más que un instrumento de producci6n y no se 

le toma en cuenta, se limitará a esforzarse solo lo 

necesario para no perder el empleo¡ si el trabajador 

no sabe lo que hace, o porque lo hace, ignora las a~ 

tividades de la empresa, no se puede esperar que dé 

lo mejor de si. Si el trabajador cree que la direc

ción no le hace justicia, se sentirá agraviado y no 

rendirá todo lo que puede. 

Los elementos que pueden estimular ~l trabajador a 

reducir el tiempo improductivo y contribuir a aumen

tar la productividad son: un ambiente motivador, un 

trabajo variado y una buena estructura de salarios 

que incluya sistemas de remuneraci6n por rendimiento. 
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MUESTREO.- El muestreo del trabajo es una técnica para 

determinar, mediante muestreo estadístico y observ~cio

nes aleatorias el porcentaje de aparición de determina

da actividad. Es la técnica de selección ~e una muestra 

representativa de la población o del universo a investi 

garse. 

Para la elaboración de este trabajo, se tomó corno pobl~ 

ción a los trabajadores del Istituto Mexicano del Seguro 

Social, al cual pertenece al Centro Médico Nacional, del 

que se seleccionó una muestra de 500 trabajadores de las 

diversas categorías dentro de las diferentes Unidades -

Médicas. 

Aplicación de encuestas.- se elaboró un custionario que 

consta de 20 preguntas, el cual se aplicó a 500 trabaj~ 

dores al azar considerando los tres turnos: el turno rna 

tutino, vespertino y nocturno. 

En el turno matutino se aplicaron 170 encuestas, en el 

vespertino se aplicaron 165 y en el nocturno 165. 

ANALISIS DE LOS RESULTADOS 

PREGUNTAS: 

1.- Qué antiguedad tiene en el Istituto? 

En esta pregunta once personas contestaron: menos de 

año de las cuales 4 corresponden al turno matutino, 

3 al turno vespertino y 4 al turno nocturno, 217 pe~ 

sonas contestaron1 de a 5 años, de las cuales 64 c~ 

rresponden al turno matutino, 79 al turno vespertino 

y 74 al turno nocturno, 99 personas contestaron: de -

6 a 10 años, de las cuales 32 corresponden al turno 
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matutino, 39 corresponden al turno vespertino y 28 

al turno nocturno¡ 173 trabajadores contestaron: -

más de 10 años,de los cuales 70 corresponden al tur 

no matutino, 44 corresponden al turno vespertino y 

59 al turno nocturno. 

Como se observa, la mayoría de los trabajadores -

tienen antiguedad de 1 a 5 años, ocupan el 43.4% -

del total, en segundo lugar los que tienen más de 

10 años con un porcentaje de 34,6% en tercer lugar 

los que tienen de 6 a 10 años con un 9orcentaje de 

19.8% y por último los que tienen menos de 1 año -

con un porcentaje de 2.2i. 

2.- El reconocimiento que hacen los Je~es a su trabajo 

es: 

En esta pregunta 44 trabajadores contestaron: muy 

frecuentemente, de los cuales 20 corresponden al -

turno matutino, 8 corresponden al turno vespertino 

y 16 al turno nocturno¡ 175 personas contestaron: 

frecuentemente, de las cuales 58 corresponden al -

turno matutino, 59 corresponden al turno vespertino 

y 58 son del turno nocturno¡ 223 personas contesta

ron: raras veces, de las cuales 72 corresponden al 

turno matutino, 79 al turno vespertino y 72 al tur

no noc~urno¡ 58 trabajadores contestaron: nunca, de 

los cuales 20 corresponden al turno matutino, 19 al 

turno vespertino y 19 al turno nocturno. 

Aqu! el porcentaje más alto lo ocupan los trabajad~ 

res que contestaron: raras veces, ocupando el 44,6\ 

en segundo lugar los trabajadores que contestaroni 

frecuentemente, con el 35\; ?Osterior~ente quienes 

~ontestaron: nunca, ocupando al 11.6% y por último 

quienes contestaron: muy frecuentemente ocupando -

el B.8%. 
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J.- Las relaciones interpersonales con sus cornpafieros 

de trabajo son: 

En esta pregunta 111 personas contestaron: exce -

lentes, de las cuales 34 corresponden nl turno m~ 

tutino, 38 corresponden al turno vespertino y 39 

al turno nocturno; 333 trabajadores contestaron:

buenas, de los cuales 10~ corresponden al turno -

matutino, 115 corres~onden al turno vespertino y_ 

109 al turno nocturno; 55 trabajadores contestaron: 

regulires, de los cuales 26 corresponden al turno 

matutino, 12 al turno vespertino y 17 al turno noc

turno, y solo una persona contestó que son: malas. 

En esta contestación el porcentaje más alto es el 

de los trabajadores que contestaron: Buenas, ocupa 

el 66.6% en segundo lugar quienes contestaron: ex

celentes, ocupa el 22,2% en tercer lugar quienes -

contestaron regulares, con el 11% y solo el 0.2% -

quienes contestaron: malas; en general existen bu~ 

nas relaciones interpersonales entre los trabaja -

dores. 

4.- Las relaciones interpersonales que existen entre -

usted y sus jefes son: 

En esta pregbnta 86 personas contestaron: excelen

tes, de las cuales 27 corres~onden al turno matuti 

no, 31 corresponden al turno vespertino y 28 al -~ 

turno nocturno1 301 personas contestare: buenas, -

de las cuales 105 corresponden al turno matutino, 

97 corresponden al turno vespertino y 99 al turno 

nocturno; 99 trabajadores contestaron: regulnr~s, 

de los cuales 30 corresponden al turno matutinc, -

33 corresponden al turno vespertino y 36 corrcspo~ 
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den al turno nocturno; 14 personas contestaron: m~ 

las, de las cuales 8 corres~onden al turno matuti

no, 4 al turno vespertino y 2 al turno nocturno. 

Como se observa, el porcentaje más alto lo ocupa -

el de las ~ersonas que contestaron: buenas, ocupa~ 

do el 62.2\, en segundo lugar quienes contestaron 

regulares con el 19.8%, en tercer lugar quienes -

contestaron: excelentes, con un porcentaje de 17.2\ 

y por último quienes contestaron malas con el 2.8\, 

Como se observa mas del 75% está entre las personas 

que contestaron buenas y excelentes por lo que se -

considera que existen buenas relaciones interperso

nales entre trabajadores y jefes. 

5.- Las relaciones interpersonales favorables son funda 

mentales para incrementar la productividad en el -

trabaj 01 

En esta pregunta 402 personas ·contestaron: siempre; 

de las cuales 137 corresponden al turno matutino, -

138 corresponden al turno vespertino y 127 al turno 

nocturno; 53 personas contestaron: frecuentemente, 

19 son del turno matutino, 11 del turno vespertino 

y 23 al turno nocturno1 38 ?ersonas contestaron: a 

veces, de las que 12 corresponden al turno matutino, 

15 corresponden al truno vespertino y 11 son del -

turno nocturno; y solo 7 personas contestaron:nunca. 

En esta contestaci6n la mayoría de los trabajadores 

contestaron siempre, ocupando el 80.4\, en segundo 

lugar quienes contestaron frecuentemente, con el --

10. 6\, en tercer lugar a veces con el 7.6% y en cuar 

to lugar nunca, con el 1.4\. Como se observa un ~lto 

porcentaje considera que es importante mantener bue-
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nas relaciones inter~ersonales para incrementar la 

productividad en el trabajo. 

6.- La satisfacci6n que encuentra al realizar un trabajo 

es: 

En esta pregunta 185 personas contestaron: muy gran

de, de las cuales 78 son del turno matutino, 44 co -

rresponden al turno vespertino y 63 al turno noctur

no¡ 278 personas contestaron: grande, de las cuales 

81 corresponden al turno matutino, 109 son del turno 

vespertino y 88 del turno nocturno¡ 35 personas con

testaron: mínima, de las cuales 11 son del turno ma

tutino, 11 corresponden al turno vespertino y 13 al 

nocturno, y solamente 2 personas contestaron que la 

satisfacción es nula. 

Como se observa, en esta contestación el porcentaje 

más alto lo ocupan las personas que contestaron gra~ 

de, con el 55.6\, ~ri segundo lugar quienes contesta

ron muy grande, con el 37\, en tercer lugar quienes 

contestaron mínima con el 7\ y por Último quienes -

contestaron nula, con el 0,4%. En general el 92\ es

tá entre quienes contestaron muy grande y grande, 

por lo que se considera que el personal encuentra 

. gran satisfacción al realizar su trabajo. 

7.- Los factores motivacionales más importantes son: 

En esta pregunta 285 trabajadores contestaron: eco -

nómicos, de los cuales 80 corresponden al turno mat~ 

tino, 115 son del turno vespertino y 90 del turno 

nocturno; 56 personas contestaron: en especie, de las 

cuales 21 corresponden al turno matutino, 16 al turno 

vespertino y 19 al turno nocturno; 150 personas con -

testaron: psicológicos, de las cuales 62 corresponden 
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al turno rnatutino,32 son del turno vespertino y -

56 del turno nocturno; 9 personas contestaron: ni~ 

gunos, de las cuales 7 corresponden al turno matu

tino, y 2 al vespertino; además 57 trabajadores co~ 

testaron que los factores econó~icos son tan impor

tantes como los psicológicos, de las que 15 corres

ponden al turno matutino, 31 al turno vespertino y 

11 al turno nocturno. 

En esta contestación el porcentaje mas alto lo ocu

pan las personas que contestaron económicos con el 

57\, en segundo lugar quienes contestaron psicoló -

gicos con el 30%, en tercer lugar quienes contesta

ron en especie y económicos-psicológicos con 11.2% 

y 11.4% respectivamente y por último quienes contes ..... 
taron ningunos con 1.Si, En general la mayoría de -

los trabajadores consideran que los factores más i~ 

portantes son los económicos y los psicológicos. 

a.- El desempefio de su trabajo le permite sentirse rea

lizado en la vida: 

En esta pregunta 150 per~onas contestaron: totalmen

te, de las cuales 48 corresponden al turno matutino, 

46 corresponden al turno vespertino y 56 al turno -

nocturno; 310 trabajadores contestaron: parcialmente, 

de los cuales 107 corresponden al turno matutino, 107 

al turno vespertino y 96 al turno nocturno; 29 perso

nas contestaron: mínima, de las cuales 13 correspon 

den al turno matutino, 8 son del turno vespertino y 8 

del turno nocturno; 11 personas contestaron1 nada, de 

las cuales 2 corresponden al turno matutino, 4 corres 

ponden al turno vespertino y 5 al turno nocturno. 

En esta respuesta el porcentaje más alto lo ocupan 

quienes contestaron parcialmente con el 62,, en segurdo 
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lugar los trabajadores que contestaron totalmente 

con el 30%, en tercer lugar mínimo, con el 5.8% y 

por último nada con el 2,2%, en general los traba 

jadores se siente realizados en forma parcial o -

total. 

9.- La seguridad y estabilidad en su trabajo es: 

En esta pregunta 123 personas contestaron: muy 

grande, de las cuales 46 pertenecen al turno matu 

tino, .35 son del turno vespertino y 42 del turno 

nocturnor 299 trabajadores contestaron: grande, -

de los cuales 100 son del turno matutino, 104 del 

turno vespertino y 95 del turno nocturno¡ 68 con

testaron: mínima, de los que 18 corresponden al -

turno matutino, 24 pertenecen al turno vespertino 

y 26 al turno nocturnor 10 personas contestaron: 

nula, de estas 6 corresponden al turno matutino, 

2 son del turno vespertino y 2 al turno nocturno. 

En esta respuesta el porcentaje más alto lo ocu -

pan las personas que contestaron grande, con el 

59.8%, en segundo lugar quienes contestaron muy -

grande, con el 24.6%, en tercer ~ugar quienes 

contestaron m!nima, ton el 13.6% y por último ~u

la con el 2%¡ en general las personas que contes

taron grande y muy grande suman el 85%, por lo que 

se considera que la mayoría sienten seguridad y -

estabilidad en su.trabajo, 

10.- Las posibilidades de ascenso y desarrollo profe -

sional en su trabajo son: 

En esta pregunta 56 personas contestaron: excelen 

tes, de las cuales 18 corresponden al turno matu

tino, 14 son del turno vespertino y 24 al turno -
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nocturno; 242 trabajadores contestaron: buenas, -

de los cuales 85 corresponden al turno matutino, 

80 son del turno vespertino 7 81 pertenecen al -

turno nocturno; 153 9ersonas contestaron: regula

res, de las que 48 corresponden al turno matutino, 

59 al turno vespertino y 46 al turno nocturno; 49 

trabajadores contestaron: no existen, de los cua

les 23 son del turno matutino, 12 corresponden al 

turno vespertino y 14 al turno nocturno. 

En esta contestación el porcentaje más alto es de 

los trabajadores que contestaron buenas, ocupando 

el 48.4%, en segundo lugar regulares con el 30.6%, 

en tercer lugar excelentes, ocupando el 11.2% y -

por Último no existen, con.el 9.8%; en general el 

60% está entre quienes contestaron excelentes y -

buenas, por lo que se considera aue una mayoría de 

los trabajadores siente que existen buenas posibi

lidades de ascenso y desarrollo profesional en su 

trabajo. 

11.- El trabajo que desempeña es importante y requiere 

creatividad e iniciativa: 

En esta pregunta 237 personas contestaron: muy 

grande, de las cuales 82 corresponden al turno ma 

tutino, 75 son del turno vespertino y 80 del turno 

nocturno; 220 personas contestaron: grande, de las 

cuales 78 son del turno matutino, 73 pertenecen al 

turno vespertino y 69 del turno nocturno¡ 36 per -

sonas contestaron: mínima, de las cuales 9 son del 

turno matutino, 12 corresponden al turno vesperti

no y 15 al turno nocturno; 7 trabajadores contesta 

ron: nada, de los cuales 1 corresponde al turno ma 
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tutino, 5 al turno vespertino y 1 al turno noc -

turno. 

Aquí el porcentaje más alto lo ocupan los traba

jadores que contestaron muy grande, con el 47.4%, 

en segundo lugar quienes contestaron grande, con 

el 44t, en tercer lugar mínima con 7.2% y por úl

timo nada con el 1.4%; en general el 91% de los -

trabajadores consideran que el trabajo que desem

pefian as importante y requiere creatividad e ini

ciativa. 

12.- Las actividades que desarrolla son rutinarias: 

En esta pregunta 111 trabajadores contestaron: 

siempre, de estas 37 corresponden al turno matu -

tino, 35 son del turno vespertino y 39 correspon

den al turno nocturno; 210 trabajadores contesta

ron: con frecuencia, de los cuales 79 son del tu~ 

no matutino, 66 pertenecen al turno vespertino y 

65 al turno nocturno; 152 personas contestaron: a 

veces, de estas 45 pertenecen al turno matutino, 

55 son del turno vespertino y 52 al turno noctur~ 

no; 27 personas contestaron: nunca, de las cuales 

9 son del turno matutino, 9 corresponden al turno 

vespertino y 9 son del turno nocturno. 

En esta contestaci6n el porcentaje m&s alto lo -

ocupan las personas que contestaron con frecuencia, 

con el 42,%, en segundo lugar a veces, ocupa el 30%, 

en tercer lugar siempre con el 22.2i, y por último 

nunca con el 5~4\; en general la ·mayoría de los tra 

bajadores considera que las actividades que desarr~ 

llan son rutinarias. 

14.- El interés que demuestran los directivos del Institu 

tuto en general hacia los trabajadores es: 
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En esta pregunta 15 personas contestaron: muy -

grande, de estas 4 corresponden al turno matuti

no, 6. pertenecen al turno vespertino y 5 al tur

no nocturno; 127 trabajadores contestaron: gran

de, de los cuales 40 corresponden ai turno matu

tino 38 son del turno vespertino y 49 del turno 

nocturno; 297 trabajadores contestaron: mínimo, 

de los cuales 103 pertenecen al turno matutino, 

102 son del turno vespertino y 92 del turno noc 

turno; 61 personas contestaron: nulo, de estas 

23 corresponden al turno matutino, 19 pertene -

cen al turno vespertino y 19 son del turno noc

turno. 

En esta respues~a el porcentaje mS~ alto es mín! 

mo, ocupa el 59.4%, en segundo lugar grande, con 

el 25.4%, en tercer lugar nulo, ocupando el 12.2% 

y por último muy grande, que ocupa el 3%1 en gen~ 

ral un 30% de los trabajadores consideran que los 

directivos demuestran un inter~s muy grande y -

grande y casi tres cuartas partes de ellos consi

deran que el interés es mínimo y nulo. 

15.- Considera que el personal directivo se interesa -

por la capacitación y adiestramiento del personal? 

En esta pregunta 61 
' 

personas contestaron: siempre, 

de las cuales 16 corresponden al turno matutino, -
19 son del turno vespertino y 26 pertenecen al tur 

no nocturno, 119 trabajadores contestaron: frecuen 

temente, de los cuales 43 corresponden al tu~no m~ 

tutino, 32 son del turno ves~ertino y 44 son del -

turno nocturno1 253 personas contestaron: a veces, 

~e estos trabajadores 87 corresponden al turno ma-
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tutino, 92 son del turno vespertino y 74 del tur 

no nocturno¡ 67 personas contestaron: nunca, de 

estas, 24 corresponden al turno ~atutino, 22 pe~ 

tenecen al turno vespertino y 21 al turno noctur 

no. 

En esta respuesta el porcentaje más alto lo ocupa 

a veces, con el 50.6%, en segundo lugar frecuen -

temente, con el 23,8%, en tercer lugar nunca, con 

el 13.4% y por último siempre con el 12.2i, en g~ 

neral un 36% de tra~ajadores encuestados conside

ran que el personal directivo se interesa por la 

capacitación y adiestramiento siempre y frecuente

mente y el 64% considera que a veces y nunca. 

16.- Se considera usted parte integrante del Istituto? 

En esta pregunta 303 trabajadores contestaron: -

siempre, de los cuales 103 corresponden al turno 

matutino, 98 pertenecen al turno ves?ertino y 102 

son del turno nocturno¡ 105 personas contestaron: 

frecuentemente, de las cuales 38 corresponden al 

turno matutino, 32 son del turno vespertino y 35 

del turno nocturno1 83 trabajadores contestaron: 

a veces, de los cuales 24 corres?onden al turno 

matutino, 33 son del turno vespertino y 26 pert~ 

~ecen al turno nocturno¡ 9 personas contestaron: 

nunca, de las cuales 5 son del turno matutino, 2 

corresponden al turno vespertino y 2 al turno noc 

turno. 

En esta contestación el porcentaje más alto lo oc!i 

pa siempre con el 60.6\, en sequndo lugar frecuen

temente, conel 21\ en tercer lugar a vecee, con el 

16.6\ y por Último nunca conel 1.Bti en general un 
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18% del personal se considera parte integrada -

del Istituto a veces y nunca y un alto porcent~ 

je, el 82% se considera siempre y frecuentemente, 

por lo que se puede observar que la mayoría de -

los trabajadores se identifican con la Institu -

ci6n en donde prestan sus servicios. 

17.- El material y equipo existentes en el centro de 

trabajo para el desarrollo de sus actividades es: 

En esta pregunta 2 personas contestaron:·demasi~ 

do¡ 229 personas contestaron: suficiente, de las 

cuales 75 corresponden al turno matutino, 66 per

tenecen al turno vespertino y 88 corresponden al 

turno nocturno¡ 206 personas contestaron: regular, 

de las cuales 70 corresponden al turno matutino, ~ 

74 corresponden al turno vespertino y 62 son del -

turno nocturno¡ 63 personas contestaron: poco, de 

las cuales 23 corres9onden al turno matutino, 25 -

son del turno nocturno y 15 del turno nocturno. 

En esta contestación el porcentaje más alto lo ocu 

pa suficiente con el 45.8%,en segundo lugar regu -

lar con el 41.2%, en tercer lugar poco, con el --

12.6\ y por último demasiado con el 0.4\; en gene

ral un alto porcentaje, el 87% considera que exis

te material regular y suficiente para desarrollar 

las actividades. 

18.- Las prestaciones otorgadas por el Instituto son: 

En esta pregunta 24 personas contestaron: excelen

tes, de estas 9 corresponden al turno matutino, 9 

corresponden al turno vespertino y 6 son del turno 

nocturno; 266 contestaron: buenas, de las cuales -

90 corresponden al turno matutino, 76 corresponden 
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al t u r no ve s !' <: r t in o y 1 O:} son t1 e .l t u r no no·-~ tul' ll o ; 

180 contestaron: regulares, de estas 58 correspon

den al turno matutlno, 70 son del turno vespertino 

y 52 son del turno nocturno; 30 trabajadorc'; con -

testaron: Malas, de las cuales 13 corresponden al 

turno matutino, JO pertenecen al turno vus~ertino 

y 7 al turno nocturno. 

En esta contestación el porcentaje más alto lo ocu 

pa: buenas con el 53.2%, en segundo lugar, regula

res con el 36%, en tercer lugar malas con el 6% y 

por Último excelentes con el 4,8%1 en general el -

porcentaje más alto está entre buenas y regulares 

con el 90% y solo el 10% consideran que son exelen 

tes y malas, por lo que se puede decir que la may~ 

ría de los trabajadores considera que las presta -

ciones son buenas, 

19,- El salario que recibe como remuneración por su tra 

bajo es: 

En esta pregunta cero personas contestaron: muy ele 

vado, 121 personas contestaron: justo, de estas 38 

corresponden al turno matutino, 32 son del turno -

vespertino y 51 pertenecen al turno nocturno¡ 377 p 

trabajadores contestaron: bajo, de estas 131 corres 

ponden al turno matutino, 132 pertenecen al turno -

vespertino y 114 son del turno nocturno. 

En esta contestación el porcentaje más alto lo ocu

pa: bajo,con un 74\, en segundo lugar justo con el 

24.2% y en tercer lugar elevado con el 0.4%¡ en ge

neral el 75% de los trabajadores c6nsidexan que el 

salario que reciben por su trabajo es bajo. 

20.- El medio ambiente en donde desarrolla su t~abajo es1 



98 

En esta pregunta 7 personas contestaron: muy ad~ 

cuado, de estas 4 corresponden al turno matutino, 

cero al turno vespertino y 3 al turno nocturno¡ 

345 trabajadoies contestaron: adecuado, de las ~ 

cuales 96 corresponden al turno matutino, 114 e~. 

rresponden ~1 turno vespertino y 133 son del tu~ 

no nocturno: 120 personaa contestaron: defici,n- · 

tes, de esta 54 corresponden al turn6~atutin~J 

42 son del turno vespertino y 24 al turno noctu! 

no; ·28 personas cont~staro~: p&simo, de las cuk

les 14 pertenecen al turno matutino, 9 al turno 

vesper~ino y 5 son del turno nocturno. 

En esta contestación el porcentaje. más a.lto lo -

ocupa' adecuado, con el 69%, en segundo'. .lugar def!, 

ciente; con el 24\, en terce~ lugar p¡simo, con. 

el 5.6% y por Gltimo muy adecuado con el 1.4%; ci 

mo se obsetva un alto procentaje, el 70\ del p~r- · 

sonal consid~ra q~e el med~o ambiente en donde de 

~arrolla su trabajo es muy. ad•cuado y adecuado Y 
un 30\ c~nsideran que es.deficiente y pési~o. 

En los apéndices, cuad~os del 1 al 15 y gráficas 

del 1 al 20. Se muesttan ios resultad~s obtenidos, 

' ... 
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CONCLUSIONES 

Dentro de las organizaciones, el ser humano es lo mas 

importante, como trabajador es parte integrante de la 

empresa, en conjunto con otros trabajadores forman la 

fuerza de trabajo, por lo que es necesario dar la im

portancia requerida desde que inicia el proceso de r~ 

clutamiento, selección, contratación e inducción de -

personal¡ proporcionando un trato considerado lo cual 

va a contribuir a mejorar la impresi6n que el emplea

do se forme de la organización, considerar sus cuali

dades, capacidades, destrezas, habilidades, experien

cias y deficiencias1 una vez que es miembro activo de 

la empresa, sera responsabilidad de la dirección pro

porcionar. capacitación y adiestramiento y consideran

do las necesidades de la empresa. Esto va ayudar al 

trabajador a desarrollar sus habilidades y aptitudes 

para que desempeñe mejor sus funciones y evitara que 

disminuya su creatividad y productividad no dejando -

que su trabajo se convierta en enajenante y rutinario¡ 

también lo va hacer sentirse mas sat~sfecho así mismo 

y a la colectividad en que se desenvuelve y asi va a 

proporcionar servicios de óptima calidad a los derecho

habientes 1 de ah! l~ importancia .de colocar al hombre 

adecuado a determinado puesto, Adern~s la capacitación 

va aumentar las posibilidades de ascenso del trabajador 

y la empresa va aprovechar mejor a sus trabajadores. 

El hombre es un ser complejo por naturaleza, un ser -

cambiante, con necesiJades, limitaciones y aspiracio

nes, constantemente está deseando cosas nuevas, desde 

que nace y durante toda su existencia necesita ser -

motivado. 
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Como ente bio-psico-social que es debe considerarse -

como alto integral, con necesidades físicas, sociales, 

económicas, de seguridad, de realización y de estima, 

las cuales deben ser satisfechas para que el hombre se 

mantenga en e~uilibrio; una parte de sus necesidades -

serán cubiertas dentro de su ámbito familiar; sin em -

bargo gran proporción de ellas deberán ser satisfechas 

por la organización donde el trabajador pasa gran parte 

de su vida; pero si los directivos no le dan importan -

cia como ser humano, se le estar&n proporcionando cons

tantes frustraciones que lo van a llevar a reaccionar -

negativamente contra la empresa. 

Es importante que los directivos se interesen en conocer 

las necesidades, intereses y actitudes de los empleados 

para poder motivarlos, ayudarlos a alcanzar sus metas y 

al mismo tiempo las de la organiz~ción, esto ayudara a 

fomentar la moral uel trabajador; también la dirección -

debe crear condiciones favorables de trabajo, así como 

un clima social que favorezca la comunicación en todas 

las direcciones y circule con libertad, que no solo sea 

unilateral, de la dirección a ~os trabajadores, sino bi

lateral, para que se conozcan, se entiendan y atiendan -

las necesidades humanas, saber que piensan los trabajad2. 

res, que opinión tienen de la empresa, si est~n satisfe

chos o existen inconformidades ya que todo esto repercu

te en la producción. 

La falta de motivación en el ser humano ha sido ~ausa de 

las deficiencias en las actividades y funcionamiento tan 

to dentro de la sociedad como en las empresas públicas y 

privadas al no encontrar una solución adecuada a sus pr2_ 

blemas internos y externos 

A medida que las organizaciones crecen, se vuelven más -
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complejas y la satisfacción del trabajador tiende a dis 

minuir en este grupo de empresas se encuentra el I.M.S.S. 

aunque es difícil sería ideal conocer las situaciones tan 

to económicas, como sociales y culturales en las que se -

ha desarrollado el trabajador para poder comprenderlo, -

proporcionarle la ayuda necesaria y tratarlo de acuerdo a 

sus características personales, esto le va hacer sentir -

como persona y no como un número más dentro de la organi

zación; la satisfacción o insatisfacción en el trabajo la 

va a reflejar en su puesto por medio de sus actitudes y -

comportamiento con sus compañeros y jefes. 

SUGERENC I.1\S 

- Es recomendable que los directivos,jefes inmediatos y 

en general, personas que tienen a su mando trabajadores, 

reconozcan el trabajo de sus subordinados, esto es real 

mente sencillo pero que resulta importante por sus re

percusiones. Es necesario considerar que no tratamos -

con personas lógicas sino con personas emotivas y que -

en la realidad son pocos los jefes que consideran este as

pecto laboral. 

- Que los directivos en general se capaciten sobre rela -

cienes humanas, comunicación, psicología, así como en -

aquellas disciplinas del conocimiento ~obre el ser huma 

no. Para esto se debe hacer uso de diversos medios de -

información para moti~ar al trabajador; entre ellos los 

factores econ6micos son muy importantes ya que son un medio 

para obtener los bienes materiales, aunque se ha obser

vado que son poco duraderos¡ los factores psicológicos 

tienen un efecto que perdura, ya sea en forma positiva 

o negativa; hablarles con palabras de aprecio que los -

lleve a desarrollar y despertar el entusiasmo del tra -
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bajador, es algo que no cuesta dinero. Actitudes en 

forma negativa, por justificadas que sean, despier

tan resentimientos que perduran décadas y probable

mente hasta la muerte. 

Buscar la forma de encontrar pequeñas variaciones -

dentro de las actividades que permitan desarrollar -

la creatividad de los trabajadores, evitar la rutina 

laboral que puede desalentar a los trabajadores. 

- Que los directivos del Instituto en general demues 

tren interés por los trabajadores. 

Interesarse por los demás es un gran secreto conocido 

y practicado por personajes muy famosos de diferentes 

partes del mundo desde hace algunos siglos. 

Alfred Adler, el famoso psicólogo vienés escribió un -

libro titulado "Que debe significar la vida para usted" 

este libro dice: "El individuo que no se interesa por 

sus semejantes es quien tiene las mayores dificultades 

en la vida y causa las mayores heridas a los demás; de 
. . 

estas personas surgen todos los fracazos humanos". 

Theodore Roosevelt, que fue presidente de los Estados 

Unidos, hasta sus sirvientes le adoraban, mostraba gran 

simpatía por la gente humilde, saludaba de mano hasta a 

su~ sirvientes de la Casa Blanca, 

Se puede lograr la atención y la cooperación hasta de -

las personas más ocupadas si uno se interesa realmente 

en ellas. De ser posible llevar una libreta con la fe -

cha de cumpleaños de cada uno de los trabajadores y en

viarles un telegrama el día de su honomástico, habiendo 

considerado previamente cierta cantidad de dinero en el 

presupuesto anual; o por lo menos colocar una pequeña -

nota de felicitación en 1a·tarjeta de checar. 
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- Interesarse por el aspecto económico de los trabaja

dores promoviendo ascensos y participando activamen

te en las dP.cisiones referentes a incrementos sala -

riales. 

Que el personal directivo demuestre más interés por 

la Capacitación y Adiestramiento del personal, ya que 

ésta debe ser en forma contínua. Dentro de las unida

des médicas ayudar al trabajador a desarrollar su ha

bilidades y aptitudes para que desempeñe mejor sus -

funciones y tenga mejores posibilidades de ascenso. 

- Cerciorarse de que el personal conoce los objetivos,

organización y funcionamiento del Instituto, si los -

desconpce debe proporcionarle esta información y man

tenerlo informado sobre aspectos y acontecimientos -

ocurridos que sean de interés para el trabajador para 

que le permita sentirse parte integrante del Instituto. 
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lci.- So considera Ud. parte inteq~ante del Instituto: 

1. -

3. -

.siempre 

!\ veces 

2. -

4.-

Frecuen te:no:n te 

Nunca 

17.- El material y equipo existentes en el centro de trabajo para 

el desarrollo de sus actividades es: 

1. -

3.-

Demasiado 

Regular 

2.-

4.-

Suficiente 

Poco 

18.- Las prestaciones otorgadas por el Insituto son: 

19. -

20.-

1. -· 

3.-

Excelentes 

Regulares 

El salario que recibe 

1 . - Muy elevado 

3. - Justo 

El medio ambiente en 

1. - Muy adecuado 

3. - Deficiente 

como 

donde 

2.-

4.-

remuneración 

2. -

4. -

Buenas 

Malas 

por su 

Elevado 

Bajo· 

trabajo 

desarrolla sus actividades 

2.- Adecuado 

4.- Pésimo 

es: 

es: 



La finalid:1d do Qstr! CtJ('!•;t-ic:1J:ri0 ú!j rec·~Jl1)ct.J.r i.nforrua-

ci6n, que va a servir <le base para la elaboraci6n <le una 

tesis profesional. Agradezco su atención por los datos 

que pueda proporcionar, y le comunico que lo anotado se 

tratar& en forma conf icencial y que sus resultados servi 

rán Únicamente ~ara fines didácticos. 

Por favor marque con una (X) la respuesta que Ud. consi

dere conveniente. 

Categoría Turno 

1.- lQué antiguedad tiene en el Instituto? 

1. - Menos de 1 año 2 • - De 1-5 años 

3. - De G-10 años 4. - McÍs de 10 años 

2.- El reconocimiento que hacen los jefes a su trabajo es1 

1.- Muy frecuentemente 2. - Frecuentemente 

3.- Raras veces 4.- Nunca 

3.- La relacioneH interpersonales con sus compañeros de trabajo son: 

1.- Excelentes 2.- Buenas 

3. - Regulares 4.- Malas 

4.- Las relaciones interpersonales que existen entre Ud. y sus je
fes son: 

1. -

3.-

excelentes 

Regulares 

2. -

4 .-

Buenas 

Malas 

5.- Las relaciones interpersonales favorables son fundamentales para 

incrementar la productividad en el trabajo: 

1. -

3.-

Siempre 

A veces 

2. -

4.-

Frecuentemente 

Nunca 

6.- La satisfacci5n que encuentra al realizar su trabajo es: 

1. -

3.-

Muy granda 

Mínima 

2.-

4.-

Grande 

!lula 



7.- r,os factores motivaclonales máti importantes son: 

1. - ( ) Económicos 2.- En especie 

3.- ( ) Psicológicos 4.- Ningunos 

8.- El desempeño de su trabajo le permite sentirse realizado 

la vida: 

1. - Totalmente 2.- Parcialmente 

3.- Mínimo 4.- Nada 

9.- La seguridad y estabilidad en su trabajo es: 

1. -

3.-

Muy grande 

Mínima 

2.-

4.-

Gran:Ie. 

Nula 

en 

10.- Las posibilidades de ascenso y desarrollo profesional en su 

trabajo son: 

1. - ( 

3. - ( 

Excelentes 

Regulares 

2.-

4,-

Buenas 

No existen 

11 .- El trabajo que desempeña es importante y requiere creatividad 

e iniciativa 

1.-

3. -

Muy grande 

Mínima 

2.-

4. -

Grande 

Nada 

12.~ Las actividades que desarrolla son rutinarias: 

1. -

3. -

Ziempre 

A veces 

2.-

4. -

Con frecuencia 

Nunca 

13.- La responsabilidad que requiere su puesto es: 

1.-

3 .-

Muy grande 

M1n ima 

2. -

4.-

Grande 

Nula 

14.- El interés que demuestran los directivos del Instituto en ge

neral hacia los trabajadores es1 

1. -

2.-

'tuy grande 

Mínima 

2.-

4 • .: 

Grande 

Nula 

15.- Considera que el personal directivo se interesa por la capaci

taci6n y adicsstramiento del personal: 

1. -

3.-

Siempre 

A veces 

2.-

4.-

Frecuentemente 

~Ju nea 



TOTAL DE PERsO:JAS ENT!u:•ns~·;,o.~;o' cr,r,sIFICADJ\S 

POR CATEGORIA v TU".;JO 

C A T E G O R I A 

Jefe de Departamento 

Médico no Familiar 

Médico Farniliar 

Químico 

Laboratorista 

Auxiliar Laboratorio 

MATlJTUlO 

5 

1 o 
8 

3 

4 

2 

Subjefe de enfermeras 5 

Enf. Jefe de Piso 8 

Enfermera Especialista 5 

Enfermera General 22 

Auxiliar de Enfermera 20 

Trabajadora Social 7 

Asistente Médico 9 

Dictista 6 

Aux. de S~rv. Dietología 6 

Técnico d= Conservación 13 

Oficial da Intendencia 

Ayudante de Intendencia 

Aux. de Serv. de Intendencia 26 

Elevador i sta O 

Aux. Universal de Oficina 4 

Vigilante 3 

Oficial de Oietología 2 

Técnico Radiólogo O 

T O T A L 170 

VESPERTINO 

o 
8 

4 

5 

10 

8 

14 

22 

19 

6 

1 o 
6 

1 o 

3 

o 
23 

3 

o 
6 

o 
5 

165 

NOCTURtlO 

o 
1 o 

5 

4 

5 

5 

23 

23 

24 

o 
8 

o 
6 

6 

4 

o 
25 

o 
6 

6 

o 

--1... 
165 

TOTAL 

5 

28 

8 

1 2 

13 

2 

20 

21 

42 

67 

63 

1 3 

27 

12 

22 

22 

8 

74 

3 

10 

1 5 

2 

10 

500 
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