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l N T R o V u e e l o N 

La 6ue1tza mo.tOJLct que ha .lmpul..iado et l.ct elabollac.l61t -

del plleHn.te u.tud.lo, hct 4.ldo la nece.i.ldo.d .lmpellan.te que

ex.l4.te en lct6 empile.la.! peque1iu y med.lana.i de 11ue.i.t110 

P.<1U de con.tall con un elemento humano adecuado a 6 .iu.i e.i

.tlluc.tu-ta.i ollgan.lzctc.lanctl.e.i. 

f4 pa-t el.la que .iu con.ten.ido .lnvaluuct l.a.i d.lve.-t.lct.l· 

.tlcn.lca.i adm.ln.l.i.tllat.ivct.i que coadyuva.u a la de.te.im.lnacUn 

de. lct.i ne.ce.i.ldade.i de pe-t.ional deb.ldame.n.te capac.l.tado, •• 

acaitde. et la.i e.ipec.l6.lcac.lane..i y .ie.qu.l.i.l.to.i de lo.i pue.i.to.i 

que con6a-tman cada emp-te.ia. 

Se p.iopone un p-togitama de planeac.l6n pallh el el.emen

.to ltumctno, quedando .ln.tegM.do btfa.lcamen.te, pOIL u11 obje.t.l

vo y va-t.lct.! .t~cn.lca.i adm.ln.lJ.t.ia.t.lva.i como: 

An4l.l4.l4 de pue.i.toJ, cal.l6.lcac.l6n de mlA.l.to.i, ad.lgn~ 

c.l6n de. 6unc.lone.i, p-te.J.tac.lone.i al pe.i.ional, p-iomoc.lone..i

y titall6 6eite.nc.la.i, a.i.C como .tamb.lln, en.titenam.le.n.to, ad.le.!· 

.t.iam.len.to y capac.l.tac.l6n del peit.ional; apun.tdndola~ como 

c11.l.te.1t.lo .lmpo1t.ta11.te, .tan.to w la de..teitm.lnac.l6n como en et 

me.jM ap-tavechamün.to del peit.ional .lntegitan.te de la empJt~ 

u. 



La 4e9und1t pa11.te en que. 4e. d<.v<.de el p!LeHnte u.tu- -

dio, comp11.ende to que e4 011.gan<.zac<.6n de 11.ecUll.406 humano4 

en la emp11.e.4a pequeña y me.diana, al cudl 4e. ha obtenido -

<.n6011.mac<.6n 11.elevante que pueda 4ell. de ut<.l<.dad p41La la -

buena adm<.n<.6t1Lac<.4n del elemento humano, 

La 11dm<.n<.6t11.ac<.4n de 11.ecull.406 humano6 t<.e.ne. como una 

de 4U6 t1111.e114 p11.opo11.ciona11. la4 capacidade4 humana6 11.eque.-

11.<.da4 poll. una 011.9anizac<.4n y de44"11.ollall. hab<.lidade4 y ae 

t<.tude.6 del <.ndividuo pall.4 kace11.lo m«4 64ti46acto11.<.o a6l· 

mi4mo y a La colectividad en que 4e de4e.nvue.tve., 

No 6e de.be otv<.d1111. que. tu 01L9anizac<.onu depe.11de.n,

pa11.a 4U 6unc<.on4"1itnto y 6u tvotuc<.4n, p1L<.mo11.d<.atmente 

de.t ele.mento humano con que cuenta. Puede decill.6e, 6-ln 

e•a9e11.11c<.6n, que una 011.gan<.zaci6n e4 el 11.et11.ato de 4U6 

mú.mb11.04, 



CAPITULO 

Con el ph.opd4.lto de planteah. la neceJidad de planea

ci6n de 11.ecu11.404 humano4 en la pequeña y mediana emp11.e4a; 

4e han con4ide11.ado impo11.tante p11.e4enta11. alguno4 concepto4 

que cont11.ibui11.4n en g11.an medida al de6a11.11.ollo de la inve! 

tigaci6n. 

VEFllJJCJOIJ VE PLAIJEACJOIJ: "E4 la 4eleccUn de hecho4, a4.l 

como la 6011.mulaci6n y ·u4o de 4upo4.lc.lone4 con ll.e4pecto -

al 6utu11.o en la v.l4uat.lzac.l6n y 6011.mutac.ldn de la4 ph.o--

pue4ta4 que 4e c11.een nece4a4.la4 pa4a alcanzah. lo4 11.e4utt~ 

do4 de4eado6" {IJ 

Emp11.e4a4 de toda4 cla4e4, planean hacia et 6utu11.o un 

mayal!. n~me11.o de a4pecto6 de 4U4 opell.ac.lone.4, La44ndo4e d~ 

cididamente en Mtud.lo4 y an4l.l6.l4 y no en .lntu.lc.ló'n y 

4ue11.te. 

E4tamo4 en una lpoca, en que la planeac.l6n e6 un 11.e

qu.l4.lto pa4a la 4upe11.v.lvenc.la de la6 empll.e6a4. 

Pla11ea4 e.4 dec.ldú de antemano qu~ hace.11., cc1mo hace.11.lo, 

cudndo y quien debeh.4 lleva11.lo a cabo. 

- La planeac.ldn 6011.ma ta ba6e de4de ta cual 4e te~antan -

toda6 la4 acc.lone.4 adm.ln.l6t11.at.lva4 6utu11.a4, poi!. lo cu4l 

el d.l11.ecto11. de la emph.e6a co411.e6ponde ce11.c.lo11.444e de --

(IJ PR1NC1PJOS VE AVM1N1STRACIOIJ, GEORGE R. TERRV. 



;. 

- Alguno4 de6inen la planeaci6n como la toma de deci4io-

nu anUcipada.4. 

- la. planea.ci6n e4 un ~equ.üito impo~ta.nte tanto pa.~a lo4 

4ecu~4o4 humano4, como pa~a la. emp4t4a en gene4a.l. 

YA SE HA OESCRJTO LO QUE POR PLANEACJON SE ENT1NOE, A co~ 

TlNUACJON VEREMOS BREVEMENTE LO QUE ES PLANEAClON VE RE-

CURSOS HUMANOS PARA POSTERIORMENTE PROFUNOIZAR EN ELLA. 

VEFJN1C10N• •se ocupa de. la 6utu~a cotocaci6n dt pe44o·· 

na4 en la4 e4l4uctu~a• plantada4 y evotut..e:va4 de ta o4ga

núac.é.6n" {f) 

AVUJNJSTRAClON VE RECURSOS HUMANOS 

VEftNJCJON: "E4 e.l p~oce4o admin.ü~ativo aplicado al - -

a.c4ecentamiento y con4t~vaci6n del e46ut4zo, la4 elpt4ie~ 

cia4, ta 4atud, lo4 conoc.úlitnto4, ta4 habitidade4 de lo4 

miemb4o4 dt la 049anizac.L6n tn btnt6icio 4tl individuo, -

de la pMpia Mganizac.(6n y de.l pa.l4 tn gtne4al". 

l+AVMlNlSTRAClON VE RECURSOS HUMANOS• FERNANVO ARJAS GAL! 

CJA). 

(21 AOM!N!STRAC!ON VE RECURSOS HUMANOS.• FERNANVO ARIAS • 
GAllCJA. 



e A R A e T E R l s T l e A s 

E L A C l O U E S HUMAUAS 

VEFlUlClOU: E6 L4 inte44cci6n de do4 o m44 pe44ona4 en •• 

cualquie~ Luga4 y con cualquie4 pe~4on4. 

L46 4elacione6 en la pequeña y mediana emp~e6a, no • 

42 dan exclu6iv4mente tnt4e lo4 miemb~o4 de ta 01tganiza·

ci6n, 6ino en toda4 pa~tt6. 

La4 1telacione6 ent1te loA t4abajado1te6 eA m44 in~o4·· 

mal tn emp4e646 pequeñ44 o mtdiana4, ya que pa~ Lo 4tgu-

La4, 4on un name1to de tltab4jado4e4 b4jo y po~ co"4igu.len· 

te Aolo 4e dedican 4 4u4 l4bo4e4. 

E6to 110 quú.4e. deci4 que 6uce.de en toda4 l.a4 emp4Ua4· 

pequeña4, 4implemettte 6ucede en 4Lguna4 de e4t~uct~a ,4. 

mili44 4in expe4iencia y que n~ 44ben o4g4niz~ y plan··· 

te41t adecuadamente al pe~•onal con et que cuentan. 

R E L A C l O U E S l N V U S T R l A L E S 

VEFIUJClON: Se deóine, como La admini4t4acidn en6ocada al 

manejo de pe46onat, cuyo objetivo p4incip4L, e6 Log444 •• 

una 4tlctci611 equi.tat./.va ent4e et pe.it6 onat o b1te.1to y L4 em

p1te4a, manejando lo4 a6pecto6 de 4e!ecci611, cont1tataci6n, 
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buetdo6 y bal.4Aio6, c4p4cit4ci6n, Aetacioneb tab0Aate4 y

La beguAidad e higiene indubtAiaL. 

E4te tl11.1nino eb AeóeAente a ta indubtAia, d oAganiz~ 

cione6 bancdAidb, gubeAndmentateb, educativab, de beneói

cio4, y eb aqut donde tambiln be AequieAen de AecuAbo4 h~ 

mano6. 

fntAe lob pAoveedoAeb y ta empAe6a y entAe l6ta y --

6u6 cliente6, tttmbiln 6e e4tatbecen Aelacione4, 

R E L A C 1 O H E S L A 8 O R A L E S 

VEF1H1C10H: f4 pd.\.te de ta adntinibt.\aci6n de peAbonal, '!!. 

óocado al. a6pecto legal., a La Aebotuci6n equ.itativa de 

lob inteAe4eb del patA6n y del empleado, cimentadd en ba-

4e4 tegateb. lcon6t.1917; Ley óed.del tAab.; ley del Lnó~ 

navit; ley del b.b.). 

Ebte tlAmino 6e ha Ae6eAvado poA co6tumhAe a Lob a6-

pectob juAldicob de la admini6tAaci6n de AeCUA4o6 hW!la-• 

nob; be emplean óAecuentemente a4ociado a la6 AelacLoneb

obAeAo·pdtAonateb. 

ALGUNAS CARACffRlSTJCAS VE LA PEQUf~A Y MEV1AHA 1HVUSTR1A 



a) TRABAJO PERSONAL: El t1<.abajo pelLhonal, e6 a6ignado de

acue1<.do a lah cuallda.de6 y ca.1<.acte1<.Z6tica6 del t1<.aba.jado1L, 

é6to depend.lendo de lo6 conocimientoh y habilida.deh de -

acue1<.do al !tamo. 

b) SENTIVO VE REALIZAC!ON: En e6te ahpecto, en la emp!teha 

mediana 6e tiene mayoJt 6a.cllidad de Jtea.lización en el tJt~ 

bajo del obJte1<.o,ya que pM tene!t un ni1meJr.o de t1<.a.bajado--

,_-.; 1<.eó chico, loh 6UpeJtvúo1<.u ó je6e4 mot.lva11 a.l t1<.abajad01L 

palLa que é6te lo 1<.ealice con e6me1<.o y 4atih6acc.l6n y te--

11.lendo como Jte4ulta.do que loh p!toduc.toh 6011 elabOJtado6 -

pe1<.6ecta.mente de p!t.lnc.lpio a. 6in. 

el JERARQUlZACION CLARA DE PUESTOS: En la6 emp1Lt6a6 medi~ 

na6 6 ptqueñah, 6e cuenta po!t lo 1<.egula1L con~na. je1<.a1<.--· 

qu.la can6u4a y 110 cla1<.a, y pM con6igu.len.te exü.te la ne

ce4idad de e6.tablece1L y de6.ln.llL una je1La1Lqui:ac.l6n clalLa

con 6epa1<.a.c.l6n de6in.lda ent1Le el maeJ.tlLo, el odic.lal y el 

ap1<.endü. 

di SISTEMA DE ASCENSOS POR MERITOS: En tcu empe6a6 compt~ 

tamente 6amil.la.1<.e6, Je ca.1Lece polL lo 1Legula1<. de a6ce1160J

e11tJte todo6, ya. que poi<. lo Jteguta.1<. 6olo a6clenden pelLJo-

nah de la mihma. 6amilia y éJto hace que lo6 t1Labaja.do1<.e6-

6e de6motlven, ya que poi<. lo 1<.egula1<. 4lemp1Le va a ocupalL

el mi6mo puehto. 

1 



el SALARIOS: Lo6 6alaAio6 6on dijado6 de acueAdo al tAab~ 

jo que de6empeña cada tAabajadoA, que poA lo AegutaA en -

la6 empAe6a6 pequeña6 o mediana6, 6iempAe 6C te6 ha paga

do con et ul<Vtio m.ln.imo 6 mltodo6 de A«Aibuci6n Hnci-

llo6 poA ejemplo: 4liniamiento 1 o gAadacl6n pAevia. 

F U N C I O N E S O E R E C U R S O S H U M A N O S 

E 11 P L E O 

OBJETIVO: LogAaA que todo6 lo6 put6to6 6ean cubieAto6 poA 

et peA6onat id6nto, dt 4CutAdo a un4 ·adecu4da planeaci6n

de AecuA6o6 humano6. 

SUBFUNClONES: R E e t u T A 11 r E N 1 o 

OBJETIVO: BiucaA y dtA4eA. 40licitante6 capace4 paAa cu--

bAiA la6 vacante6 que 6t pAt6tnten. 

POLITICA: SitmpAt que 4t Aegi4tAt una V4C4nte, ante¿ de -

AeCUAAiA a &uente6 exttAn46, dtbtA4 pAOCUA<Vt6e cubAiAla,

en igualdad dt ciAcun6tancilLI con ptA6ona6 que ya e6tln -

laboAando tn la oAganiz4ci6n y qut p1Vl4 t6to 6igni&ica un 

a6ctn6o, co6a que 66lo 6Uctdt a niutl obAtAO en la6 cmpA_!: 

646 pequeña6 &amiliaite4. 

s E L E e e l o N 

OBJETIVO: AnalizaA habilid4dt6 y capacidade6 de lo6 6oli-



c.ltante4 a óln de dec<.d.l1¡, 4obJt.e ba4e4 objet.lva4, cu4le4-

tü11et1 mo.yo1¡ pote11cú1l paJt.a el duempeiio de un puMto y -

po4lbllldade4 de un de40.1¡Jt.ollo 6utu1¡0, tanto pe1¡4onaC co

mo de lo. oJt.ganlzo.cl6n. 

POLZTlCA: Pa1¡0. eóecto4 de la 4eleccldn objetlva, debeJt.4 -

1¡ecuJt.Jt..i.Jt.4e al U4o de tlcnlco.4 como el an4ll4l4 de pue4to4, 

la4 pJt.uebo.4 tlcnlca4, p4.lcotlcn<.co.4, e11cue4ta4 4oc<.oecon~ 

m<.co.4, a óln de ellmúw.11. lia4tJ1 donde Ha po4lb.f.e la Jub-

jet<.v<.do.d en la4 decú-lo»u. E11 el. depMtamento de Jt.eculf.- -

404 humJt»o4, auxllla a cada cnt<.dad adm<.11l4tJr.atlva p1¡e

u.nt411dole val!..lo4 cand.ld<tto4 <.dd'11eo4, pe11.o la decú.Un le 

colf.l!.e4ponde al jeóe de l4to. unldad, 

1 N V u e e I o N 

OSJHIVO: Va1¡ toda la ú16a....mac.l1l"n 11ece4aJL.la al nuevo tJta

bajadoJt. y Jt.eal<.za1¡ tod<t4 la4 act.lv<.dade4 peJt.túne11te4 po.

"ª logJtaJL 4u 1¡4p.ldo. .lncoJt.poJt.ac<.6n a .f.04 gJt.upo4 4oc.lale4 -

que exl4to.n en Ju med<.o de t1¡abajo, a óln de logJt.aJt. una

ldent.i.6.lcac.l6n entJ¡e et nuevo m.lembJt.o y lo. oJt.gan<.zacldn y 

v<.ceveMa. 

POLTTICA: Publ.lcaJt. y d.lóundlJt. lo4 objetlvo4 y pol.tt.lca4 -

de la Mganlzac.ló11, a4.t como todo4 aqueUo4 a4pecto4 que

lo. ca1¡acteJt.lzan, aceptando la4 cJt..tt.lco.4 y 4uge1¡e11c.lo.4 co

mo una 601¡ma de log~a~ una con~to.nte ~upe1¡0.c.ldn y hace" -
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ve1Ldctde1Lamente paJLUc.ipe6 de €6ta. et i.06 d.i.óe1te11te6 6ecto-

1Le6 que l<L componen o 6e JLela.c.i.onan con el.la. 

!NTEGRAC!ON, PROMOCZON Y TRANSFERENCIAS 

OBJETl VO: A6.i9n<t1L a lo6 t11.aba.ja.do1Le6 a i.06 pue¿to6 en que 

me.foil ut.il.i.cen 6u6 capac.idade.6. Bu6caJL un de6a1L1Loi.lo .int~ 

gJLal 11 e6.ta4 pend.i.ente de aqueUo6 11ov.l111.len.to4 que le pe1_ 

m.l.tan una mej 011. po6.i.cU11 pa11.a ¿u dua1L1tollo, el de la 011.

gan.lzaci6n 11 el de. la cole.ct.lv.idad, 

VENC1111EllTOS VE CONTRATOS OE nABAJO 

OBJETIVO: Llegado el ca40 de té1t111.l110 de cont.\ctto6 de t4~ 

bajo, e4.to debeit4 hace.Jt6t en la 60.\lra 11144 conve.n.lente. ta!!. 

to p4ita ta 01tgan.izaci6n como palla e.t t.11.abajadoJL, de. acuti 

do a. la le.y. 

POLITJCA: Cu.11.ndo H ph.oduzca la tM111ina.c.i.6n de la. 11.ela c.i4n 

de .t4a.ba.jo, de.be.11.4 p1tact,ica.1L6e una e.nt11.ev.l6ta. 6.inal a - -

e.óecto de conocelt to4 pun.to6 de. v.l6ta del que. 4e. 11.e.t.l1ta -

1J ap1tovec.l14it la .lndOJtmac.l6n 1te4uUa11te. a e.óecto de co1L1te.

gi1t dalla6 6.l la.6 hub.ie.11.a.. 

FUllC!ON: AVM1111STRACZOll VE SALARIOS, 

OBJETIVO: Logh.aJt que. todo6 lo4 t1La.bajado4°fl.6 Han ju6ta. 11 

equitativa.mente compe.n4a.do6 median.te 6i6te.ma de h.emune.11.~ 

c.i.6n h.aciona.l del tita.bajo 11 de. acue.4do at e66ue.11.zo, eó.i

cienc~a, Ae4pon4ab.itidad y cond.ic.lone6 de tAabajo de cada 

puuto. 
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La admini6.tll.aci6n de 6ala1Lio6 de.bell.4 ba6<Vt6C. en la6-

.tabulado11.e4 e6.t11.uct~ada6 4ob11.e. valuacione.6 de. pue6.to4 y 

lo4 da.to4 ll.e.6ultante6 de. e.ncue4ta6 de 4ala11.ioJ de lo4 me~ 

cada6 de. t11.abajo que a6e.ctan a la 011.ganizaci6n, tenie.ndo

en cuenta lo4 6ala11.io6 m~nimo6 legaleJ vigen.te.6 a cada 11.~ 

g11.Un de ta Repabl.ica donde tenga Jucu11.6a.lu la 011.ganiza

ci6n. 

POL1T1CA: EJ.ta11. e.n 4ituacitrn de. competencia y acln de ven

.taja en e.l me.11.cado de. t11.abajo, p<Vta con.tall. con loJ me.jo--

11.e.4 ete.mento4 po6ible4, 

ASlGNAClON VE FUNC10NES 

OBJET1VO: A6ig1t<Vt aóüialmente. a cada .t11.abaja&o11. un puu

to cta11.o y p11.e.ei4ame.n.te. de.6inido e.n cuan.to a 4U4 11.e.4pon4~ 

bilida.de.4, obtigaciane6, ope.Aaciane.4 y candiciane.6 de. t11.~ 

baja, 

POL1T1CA: Lte.va.11. a e.6e.c.to en óoJtma. 4iJtem4.tica e4.tudio4 -

de. análi4i4 de pue.4.to4 median.te. 4i4tema.4 obje..tiva4. 

CAL1F1CAC10N VE MER1TOS 

OBJETIVO: EvatuaA, median.te. lo4 me.dio4 m44 abje.tiva4, ta

actua.cUn de cada .t11.aba.ja.dM ante. la4 obligaciane4 y Jte..\· 

pan4abitidade4 de Ja pue4to. 

POL1T!CA: Ve. ta caU6-lca.ci611 de. mlA-lto4, u11.á de donde. Je 
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de4lVd4dn p4emlo4 y d4cen4o4, con4lde4dndo lo4 4e4ultado4 

obtenldoh po4 cada pe44ona en la 4elacldn con lo4 objetl

vo4 de 4u puehto y depto. 

COMPENSACION SUPLEMENTARIA 

OBJETIVO: PMvee4 h1centlvo4 monet44lo4 adúonaleA a lo4-

4ueldo4 bd4lco4 pa4a motlv44 la lnlclatlva y el mejo4 to

g4o de lo4 objetlvo4. 

POLITICA: La4 4uma4 deben oto4g444e 4ob4e ba4e4 objetlva4 

y Ae4 p4opo4clonale4 al e46ue4zo Aeallzado. 

CONTROL OE ASISTENCIAS 

OBJETIVO: E4tabtece4 ho444l04 de tAabajo y pe4lodo4 de a~ 

4encla. con y Aln pe4cepcl6n de 4uetdo, que 4ean juAtoA 

tanto pa4a loA empteado4 como pa4a la o4ganlzacl6n, a4l -

como 4l4tema4 e6lclente4 que pe4mltan 4U cont4ol. 

POL!TlCA: A]u4taA4e a to dl4pue4to en la ley en et cont4~ 

to colectlvo, a4! como en el 4eglame.n.to lnte4lo4 de .tM.ba.jo. 

FUNC!ON: RELACIONES INTERNAS 

OBJETIVO: Log4a.4 que ta.nto ta4 4eta.clone4 e.Atableclda4 en 

t4e la dl4e.ccl6n y e.t pe440nat, como ta 4atl4~accl6n en -

et t4abajo y la4 opo4.tunldade4 de p4og4e4o del t4abajado4, 

4e.an de4a44oltada4 y mantenlda4, concllla.ndo lo4 in.te~e-

Ae4 de amba4 pa4te4. 
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SUB- FUNCIONES 

COMUNICACION 

OBJETIVO• P1Lomove1L lo6 6.l6tema6, med.lo6 cUma apMp.la--

do6 palla duaMoUalL .ldea6 e ú1te11.Camb.la1L in601Lmac..l6n a -

t1Lavl& de toda la 01L9anizaci6n. 

POL1T1CA: La .ln6011.maci611 "co116ide11cial" 110 uúte e11t1Lc -

la di1Lecc..l611 y el pe1L6011al. 

CONTRATACION COLECTIVA 

OBJETIVO: LlegalL a acuelLd06 COlt 01Lga11..:zac.lone6 ILCCOttoc..:-

da6 o6ic.lalmente y legalmente e6talbec.lda&, que 6at.l66a--

9a11 en la mejolL 601Lma po6ible lo& inte1L.lo1Lc6 de lo6 t1Lab! 

jado1Le6 y de la 01Lganizac.l611. 

POLITICA: La 1Lep1Le6entac.l611 labo1Lal &e concibe como un --

6act01L 11eceu11..lo y de 91L1111 .lmpo11.ta11c..la pa1La la ma11.cha de

la 011.9an.lzac.l6n y no como una 611e1Lza antag6n.lca; pa11.a 

eUo la 1Lelaci6n debe1Lc1 6CI!. 11.Calizada c.11 un clima de colL

d.lalidad lJ u6ue11.zo coo11.d.l11ado e11 u11 t11.abajo com!lrt. 

V!SCIPL!NA. 

OJBETIVO: Ve6aM.olto.11. y mantrnM 11.e9lamento6 de t11.abajo -

e6ec.tivo6 y c11.ea11. y p11.omove1L 11.elac.lone6 de t11.abajo 111tm61t~ 

ca6 c.011 et pel!.&onal. 

POL!T!CA: La 6011.ma de .lmpt1l6all. y mMtc.ne.11. la d.l6c.lpl.lt1a -
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debe"d Je4 Jiemp4e poJi:t.lva; eJ deci4,mediante eJt.tmuloJ

y p4emioJ, 4ecu411.iendo en el última caJa a caJtigoJ y -

deJpidoJ, con la diJpueJta al can.tlta11.a colectiva y el 11.e

glamento inte11.ia11. de .tltabaja. 

MOTIVACION OE PERSONAL 

OBJETIVO: VeJMil.ollail. 6011.maJ de mejo11.a11. laJ actitudeJ del 

peil.Jottal laJ ca11dicianu de t11.abajo, laJ 11.elacionu ob}l,e.

il.o·pat}l,onaleJ y la calidad del pe4Jonal. 

POLlTICA: El .t..,,abaja eJ u11 medio paM logil.IVI. la Jatü6ae

ci6n y peil.mltiil. el md~ima deJall.4allo peil.Jonal y Jocial. • 

Todo lo que p11.apici6 lJto, debe11.d Je" eJtimulado. 

VESARROLLO VE PERSONAL, 

OBJETIVO: B11.inda" apo11.tunidade4 pail.a el deJa"ll.ollo inte--

911.al de loJ t11.abajado4e4 a 6in de que lag4en JatiJ6ace4 • 

JUJ di6e4enteJ tipah de neceJidadeJ, y pa4a que en lo 4e

ée4ente al t4abajo puedan oeupa4 pueJtOJ Jupe11.io4eJ, 

POL1T1CA: 1denti6ica4 aque.llaJ a4eaJ en laJ que. laJ pe4J~ 

naJ puedan a4pi4a4 a Ju p4omaci6n,de.te1tminando loJ pueJ·· 

toJ JujetoJ a ella, a 6in de de6ini1t loJ planu de du<TNtOUo. 

ENTRENAMIENTO: 

OBJETIVO: Va4 al t4abajado11. laJ opo4tunidadeJ pail.a deJa--

411.ollaJt Ju capaeidad,a 6in de que alcance laJ no11.maJ de -

1tendimie11to que Je utablezcan, ah.t como pa....a log4M que-
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4e de4a~~olle toda4 4U4 potenclalldade4, en blen de ll -

ml4mo y de la o~ganlzacl6n. 

POLITICA: IMPULSAR loó Plane4 de en~enamlento, lnco~po-

~ando en etlo4 la capacltacl6n 4ob~e óunclone4 admlnl6t~~ 

tlva4 ett todo4 lo4 nlvele4. 

FUNCION: SERVICIOS AL PERSONAL 

OBJETIVO: Satl46ace~ la& nece4ldade4 de lo4 t~abajado~e4-

que labo~an e11 la o~gattlzacl611 y t~ata~ de ayuda~le4 en -

p~oblema& ~elaclonado& a 4u &egu~ldad y blene4ta~ pe~6o-

nal. 

POLITICA: Coo~dlna~, publlca~ y dlóundl~ lo& ~e~echo4 y -

la4 p~e&taclo11e& 4oclale4 y ecott6mlca4 que oto~gan tanto

la o~ga11lzacl611 como lo4 o~ganl4mo4 e~t~no4 y dl4po4lcl~ 

tte4 legale4 pMa que 4u4 bene0lclo4 lleguen en lgual opo:'.!:_ 

tunldad a todo4 lo4 t~abajado~e6. 

S U B - F U N C 1 O N E S 

ACTIVIVAVES RECREATIVAS 

OBJETIVO: E4tudlM y ~e4olve~ la4 petlclottu que hagan -

lo4 t~abajado~e4 4ob~e p~og~ama4 e/o ln4talaclon&4 p4'ta -

4u e4pa~clmlento. 
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POLITICA: ld út.ic.i.a..t.iva. en u.te Hn.tido coMe4ponde a. .to

do el pe1L4onal; a4.l, Je u.ta"'1 cumpliendo con l<u düpo4:!:_ 

c.ione4 legate4 JLe4pec.t.iva4. 

OBJETIVO: Ve4a.JLJLollaJL y man.teneJL in4talacione4 y p1Locedi

miento4 paJLa. p1Leven.i1L acc.iden.te4 de tJLabajo y en6eJLmeda-• 

de4 p1Lo6eJ.iona.le4, 

POLITICA: VaJL opo1L.tunidad palLa la di6u4i6n de medida. de -

higiene y 4eguJL.ida.d, exten4.iVa4 al hoga1L y la comunidad,

Cumpli1L con lo d.i4pue4to, 

PROTECCION Y VIGILANCIA. 

OBJETIVO: Tene'L adecuado4 mltodo4 y p1LecautoJLio4 pa.JLa 44~ 

vaguaJLda'L a. la oJLganizaci6n, a 4u peJL4onal y 4U4 pe'L.tenen 

cia4, de JLobo, 6uego y JLie4904 4imilaJLe4. 

POllTICA: Nunca de4con6iaJL en la dignidad humana 1Legi4--

.t1Lando a lo4 obJLelL04 al 4ali1L del e4tablecimiento. 

Hay que .teneJL el equipo de JLobo e incendio4 en bue-

na.4 condic.ione4 4.iemp'Le. 
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CAPITULO ll 

E4 muy común encontAaA4e en la4 0Agan.lzac.lone4 pequ~ 

ña4 6 med.lana4 et hecho que 4e ocupan en planeaA a coAto

med.lano y laAgo plazo la4 .lnveA4.lone4, la con4tAucc.l6n de 

64bA.lca4, la4 campaña4 publ.lc.ltaA.la4; etc. peAo con 6Ae-

cuenc.la 4e olv.ldan de planeaA adecuadamente la actual.lza

c.l6n del potenc.lal humano. 

En et múndo cambiante de nue4tAo4 dla4, ca4.l nada -

peAtenece e4t4t.lco. Puede dec.lA4e que lo ún.lco con4tante

e4 el camb.lo. Nue4tAo4 pAoducto4 y nueva4 tlcn.lca4 dla a-. 
dla, En una economla m.lxta, como la mex.lcana, la compete~ 

e.la e11tAe la4 oAgan.lzac.lonu lucAat.lva4 4e hace cada vez

md4 .lnten4a, El 4ectoA pdbl.lco no debe quedaA4e a ta zaga 

pue4 lo4 4.l4tema4 buAocA4ct.lco4 pueden 6AenaA et de4aAAo

llo .lntegAal del pal4. 

E4te camb.lo con4tante Aequ.leAe, .lgualmente, una ma-

leab.lUda.d de ta.4 peA4011a.4, Una. tAa.n4.lc.l6n tecnol6g.lca. 

puede 6Aa.ca.4a.A 4.l la4 peA4ona.4 no utfo pAepa.uda4; 4.l no 

tienen la. actitud, lo4 co11ocm.lento4, et .lnteAl4, etc,; 

a.decua.do4 pa.Aa. el v.lAaje. Entonce4, al mümo t.lempo que -

4e planea. co11 Ae6eAenc.la. a. lo4 AecuA404 ma.teA.la.lu y a. --



lo4 tt.cnico4 e4 nece4aAio haceAlo con lo4 AecuA4o4 huma-

no4, puu de o.tAa ma1teAa puede pAuen.taA4e un dúMcio -

con4ideAable en.tAe lo4 AequeAimien.to4 impue4.to4 poA la4 -

nece4idade4 6utuAa4 de la oAganizaci4n y 4u invent~io de 

AecuA4o4 humano4. 

PM ello, an.tu de pM6undizaA en l.4te tema, H ha -

con4ideAado nece4aAio Ae4aLtaA alguna4 de6inicione4 Ae4-

pec.to a la planeaci6n de AecuA404 humano4 paAa un mejoA -

entendimiento y una mejoA compAen4i6n a (.4.te capltulo. 

1.- Se ocupa de la 6utuAa colocaci4n de ptA40na4 en la4 -

t4tAuctu~a4 plantada4 y evolutiva4 de la 0A9anizaci6n, 

al cual e4 comp~tndida tn 2 etapa4. 

- LA PLANEAClON VETALLAVA VE LOS REQUER1M1ENTOS EN R! 

CURSOS HUMANOS. paAa todo tipo y nivel de empteado

y du~antt todo tl pt~iodo dtl plan. 

- PLANEAClON VE LA PROV1S10N VE RECURSOS HUMANOS; pa

~a bAinda~ a la oAganizaci6n en tipo dt gente ade-

cuado, de lo4 m44 dive~4o4 oAlgtnt4\ capaz de cum-

pli~ con lo4 objttivo4 ptantado4. 
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~i4ticd4 y hdbiliddde4, p~d el buen 6unciondmiento 6~ 

tu~o de und o~gdnizdc.i6n. 

3.· E4 und p~oyecci6n del elemento humdno, p~d und buend 

~eldci6n de ld4 nece4iddde4 6utu~d4 de ld o~gdnizd·-

ci6n. 
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l!...L.9 E s i v A v v LLU N E A e i o N 

B_EfUB.SQS __ H!:J}IAi'QS 

En .toda emp~eJa pequeña o mediana, Jiemp~e exiJ.te y

eJ p~eóe~ible ta neceJidad de planeaci4n de ~ecu~Jo4 hum! 

noJ, ya que eJ el óacto~ impo4tante pa~a et buen óuncion! 

miento de nueJt~a emp~eJa. 

La planeaci6n 4iemp~e eJ di&eAente po4 lo ~egul~ en 

cada emp~eJa Jiemp~e tienen Ju p~opio 4iJtema de planea·

ci4n dependiendo et na.e~o de tJ1pteado4 y de ta ~apldez 6 

la lentitud de Ju evotuci4n. 

Pa~a o~ganiz~ to6 4ecu.t6oJ ku•ano4 en una emp~eJa -

pequeña, Jlem~e va a exi6t.(A ta nece4idad de ptaneaA p~f 

meAamente al pe4Jonat, po4que pa.\a que una emp~eJa duncl~ 

ne o~ganlzadamente, p~ime4o hay que 4abe~ que cantidad de 

mano de ob~a Je va a ~eque~..:~. cuate4 Jan JUJ ca~actc~~J

tlcaJ y habilidadeJ de la4 pe.t4ona4 que van a elabo~a~ en 

ta emp~eJa pa~a a6igna~le4 et pueJto que te4 coAAeJponde. 

Et g~ado de exactitud debe Je~ 4Uóic+ente como pa~a

po deA deJ~ibl~ la6 eJpeci&icacioneJ det pe~Jonal a cu--

bAiA AoleJ complet1111ente nuevo4, aJt como P'"ª pode~ ap~~ 

cla~ con Aiuonable co~4ecc.i6n ta cant.idad de puM.tD6. 
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EHo pe.Jtm..:.te. dua11.11.0U.a.1t el. plan ge11e.11.a.l. de 1tequv1..l

m.le.nto6 úe pe.\4ona.l. pa.1ta. obtene.11. un p11.ag11.a.ma de 11.e.cl.uta-

m.le.nto y po4te.11..lo11. ent11.enam.lento, que puede. 4e11. accl.e.11.ado 

a 11.eta1tdado a me.d.lda que 4e deJenvuel.va el. plan. 
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O 8 J C T I V O S : Co114i4te en dete11.mina11. que 4t quie11.e

to911.a11. e.n ta 011.ganizaci4n. 

Ninguna actividad te11d11.4 4tntido, ni podll.4 4e/f. d~i

gida u 011.ie.ntada 4¿ no 4e cuenta con objeUvo4 cLa11.04, -

exacto4 y pe11.6ect4111ente de6inido4 poli. Lo tanto, el p11.imt11. 

pa4o en ta pLaneaci4n e4 p11.egunta11. y t11.ata11. de dt~in.é.11. -

que e4 Lo que 4e quieAt Lo911.a11., en que co11dic.iont4 y en -

que Uuipo. 

Et objetivo de ta pta11eaci611 dt 11.ecu11.4o4 humano4 t4· 

dett11.mina11. tl peh.4onat con et qut 4e cut~a y ve.11. 4«4 ca-

11.acttll.L4t.lca4 pall.a di4t11.ibuilllo4 e.n tt ali.ta 4ue. Lt co11.11.e~ 

panda, 

Tll.ata.\ de te11e11. el peh.4anal adecuado y capaz dt 11.e.n

di11. a lo que 4e la a4.lgne. pa11.a un mejoll. 6uncionam.lento -

dentll.o de la empll.t44 y tent11. una mayo11. 011.9a11.lzaci411 den-· 

t11.o de. t4ta, 

POLITlCAS: No11.ma4 y L.C.itt4 6.ljado4 poli. t~ alta d.é.11.eccidn 

pa11.a tamal!. dtci4.lone.4 ante 4ituac.lone4 t4ptcL6ica4, 

La poU.tica de. ta phntac.l6n de. 11.e.cu11.404 humano4 u: 
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Oi4igi4 la acci6n en la di4ecci6n de lo¿ objetivo¿ -

e4tablecido4 po~ la emp4e4a y que e4t€ adaptada a condi-

cione4 y capacidade4 del pe~4onal, e4tabilidad, ~lexibilf 

dad, p~acticabilidad, actualidad y pa4ticipaci6n en 4U -

elabo~aci6n. 
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P R O G R A M A S 

El p~og~ama e4 uno de. loJ 6acto~e4 11144 .lmpo~tante.J -

de. la pl<rneaei611 de. lo4 ~e.eu~Jo6 humanN, ya que. pa~a pl~ 

nea~ al e.te.mento huma.no, 4e. t.lette que. Ja.be.~ que cta6e. de

p~6otta.4 ocupa.~d "X" puuto, cuando to ocupa~.!, que. act.<.

v.lda.de.6 ~e.a.l.lza~4. a4t como tllJllb.lén de.6.ln.i~ ta.6 4upo6.lc.i~ 

ne6 y obl.lgac.lone4 que 6e te.nd~dn en ta. emp~e.44, 

P R O C E V I M I E N T O S 

Lo4 p~oce.d.l•.ie.n.to6 pone.n en p~dct.<.ca. l44 a.ct.lv.ida.de4 

ya cla.•.i6.lca.da.6 y a4i9na.da.4 al ete.•ento hu.ano, entabldn

dolo4 ha.e.la. una me.ta. 

No •e. pue.de. p~ocede~ •in ante.4 p~og~a.ma~ la activ.l·

da.d 6 ace.l6n que. 4e. de.be. e.mp~e.nde.~. 
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VEF!NICIONES VE ANAL!SIS: 

"MUodo l6gi.co que con4.l4te en 4epMa1t l.a4 d.ivt1t4a4-

pa1tte4 .lnteg1tante4 de un todo, con el 6.in de e.4tud.la1t en-

601tma .lndepend.lente cada una de ella4, a4~ como la4 d.lve~ 

4'14 Jtel.ac.lonu que exúten entlte l.'14 müma4" ( 3) 

Podemo4 dec.iJL que todo4 l.o4 etemento4 que .lnteg1tan -

la 01tgan.lzac.l6n pa1tt.lc.lpa1t!n en una o en otJLa 601tma en la 

.lmplantac.l6n del e4tud.io. 

E4 polt ello que 1te4ulta ab4olutamente nece4aJL.io con

taJL con una buena act.ltud de d.i1tecto1te4, empteado4, ob1te-

1to4 y 4.lnd.lcato pa1ta et buen log1to de l.o4 objet.lvo4 que • 

p1te.te.nde. cumpl.l1t con el e4tablec.lm.lento de lo~· an4l.l4.l4 -

de pue4to4. 

S.l el peJL4onal no cuenttt con la .in6oJLmttc.l6n 11.l ve. ·

l.a4 ve.ntaja4 pa1ta 4l y paJLa la 01tgan.lzac.l6n, puede ento1t

pe.ce.1t ltt 1teal..izac.l6n de lo4 an4l.i4.l4 6 .lnclu4o, opone1t4e

a ello4. 

Al no e.4ta1t ente1tado el peJL4onal de lo que 4e h<11L4 -

en la emp1te4a, e4 muy p1tobable que 4UJr.jan 1tumo1te.4 y é4to • 

puede lleva1tlo4 al 61taca4o; d4.lmümo, debemo4 .u.coltdM -· 

que et anál.l4.l4 de pue4to4 de.4can4a b44.lcamente en la .in-

(3) AVMJNISTRAC!ON VE RECURSOS HUMANOS • SERVANDO llVEZ. S.) 
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6o~maci6n que be obtenga de quieneb 6ig~an como &u& t¡t~ 

La~u. 

Si la& ~e&pue4tab no ~e&ultan ebpont4nea& ni 4u~gen

en un clima p~opicio, lo& ~e&ut.tado&, no &e~4n con6iabLe& 

y, a&l, el e&tudio ca~ece~la de vato~. 

Como pa~te del ebtudio, &e deben inco~po~a~ al pe~&! 

nal a una etapa de co1.unicaci6n y •otivaci6n a 6in de que 

e&tl ente~ado de todo to conce~niente a ta actividad a d! 

&aMolla~. 

Aunque p~4cticamente toda4 la4 ttcnica4 de admini4-

~aci6n de ~ecu~4o4 hu•ano4 tien~n co•o 6unda•ento et an! 

li4i4 de pue4to&, e& notable et bajo na.e~o en ~etac46n -

al total, de o~ganizacione4 que emplean e&ta tlcnica, &o

b~e todo en ta& emp~e4a4 pequ~ña& y mediana4, 

A4l pue4, el analiza~ alguna& emp~e4a4 pequeña& o m~ 

diana& damo& cuenta que exi4te una de6iciente aplicaci6n

al anali&i4 de pue&to&, ya 4ea po~ de&conociltiento o po~

ot~a4 ~azonu. 

Si et mencionado an4li4i4, que con4tituye uno de lo& 

pila~e4 de una buena admini&t~aci6n de ~ecu~4o4 humano& -

tiene un empleo muy poco extendido, puede pen&a~&e que en 



l46 0~94niz4cione4 6e p~e6ent4n muy dive~606 p~oblem46 -

po~ l4 64lt4 de e4t4 tlcnicd, 



A N A L I S I S V E P U E S T O S 

(SU UTILIVAV EN LA PLANEACION VE RECURSOS HUMANOS) 

La e6iciencia en el t.tabajo y la p.toductividad, 4011 

motivo de p.teocupaci611 con4tante ent.te lo4 adminL!t.tado

.\e4; po.t ello que la e4peciliazci6n, la divi4l6n del ml! 

mo, La capacitaci6n y eL de4a.t.tollo de lo4 .tecu.t404 hum~ 

no4, 4e bu4can a6ano4amente. 

Sin emba.tgo, pa.ta Lleg1111. a una autlntica dlvl4i6n -

de 6uncione4 y a una mayo.t p.toductlvidad 4e .ttqult.tt tm-

ptza.t con un utudlo ana:UUco del tJl.abaj o a nlvtl dt lo4 

put4to4 qut componen la o.tganlzacl6n, po.t e.llo t4 lmpo.t-

tantt, .tt4al..t1111. la cla4l6lcacl6n de.! .tec&VL4o humano, dt-

ptnditndo dt Lo4 put4to4 con que cuenta la emp.tt4a, la e~ 

ttgo.tLa je.t4.tquica co.t.te4pondlentt al put4to e4tabltcldo 

dtnt.\o de lo4 nlvtlt4 dt la o.tganizacl6n; lo4 .ttqut.\lmit!'., 

to4 qut debt.t4 4atl46ace.\ la pt.t4ona que ocupe et pue4to

a4L como tambiln la dt4c.tpcl6n analL.t.i.ca y genl.tlca de -

La4 6unciont4 y dt Lo4 pue4to4 que dtb~4n ocupa.\ dicho -

pt.t4onal ya cla4i6lcado. 

La exi4ttncla del an4ll4i4 de pue4to•4t ju4.t.i.6ica en 

todo tipo de Mgan.lzaclonu, 4ln .impMta.t tl .tlgimen 4o-

clal y polltlco al que pe.\tentzcan. 
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CAPITULO 111 

·ENTRENA/.11EMTO-

La4 OJtganlzaclone4 tlenen el 6actaJt humano 4U Jtecu~ 

40 m44 vallo4o; 4ln embaJtgo, poJt, poJt la4 dl6e4encla4 en

tJte la4 .lndlv.idua4 que l1u lntegJtan a4.l como pM el cam-

b.io caJtacteJt.l4t.lca de toda a4gan.lzac..i6n en de4a44alla, e4 

.lmp4e4c.lndlble adec.uaJt la4 caJtacteJtl.4tlca4 hab.llldade4 

del elemento humano con lo4 Jtequ.l4.lto4 de la6 taJtea4 que

e4t4 actualmente de4empenanda o con la4 que en La 6utuJto· 

4eal.lzaJt4, 4u49lendo de tal maneJta la nece4ldad de entJte· 

namlenta con una de la4 4Jtea4 de Jte.Jpon4abllldad del en-

cMgado de l.agJta!l una. ap.t.lm.lzacl6n del e.le.mento humano' -

el 4upeJtvl4M. 

fJtente a e.4ta e.x.lgencla, 4u4ge paJtalelamente la de -

log4aJt el de.JaJtJtollo de. eJe elemento humano que Je enc.ue~ 

.tJta a 4u dúpo41.c..ll5n, " 61.n de. ltactJtlo m44 4atú6ac.toJtlo

a 4l mi.4mo, a 4u o4ganlzac.l6n y a la comunldad en la que

vlve, y e4to Jalo e.4 pa4lble. e.n la medí.da en que e4e 4CJt

humano adqu.leJta conac.lm.len.to4 y de.JaJtJtollo 4u4 capac.lda-

de.4, en cuyo cabo el e.n.tJtenam.len.to e4 el aux.ll.laJt ma4 va

l.i.0.1>0; c.úJt.to que .todo4 loó dút4 4e e4U e.11.tJte.nando al - -
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da1t una 01tden, unCl .ltt4.t1tucc.lcfn, e.te.; 4.ln embC11tgo, el en

.t1te;tClm.len.to pClltCl log1tC11t ed.lcac.i.Cl debe Jelt 4ú.temd.t.lco !J -

1teC1l.lzado en .t.lempo y c.l1tcun4.tanc.i.C1J Cldecuada4, 

VEFINIC10N VE ENTRENAMIENTO: Nomblte genl1t.lco. En.t1tenC11tJe 

J.lgn.ld.lca p1tepa1ta1t4e pa1ta un e46ue1tzo 6¿4.lco o mental, P! 

Ita podelt deJempeñalt.una labo1t; como Je ue el en.t1tenam.len

.to 601tma palt.te de la educac.ldn. 

AVIESTRAM!ENTO: EJ p1topo1tc.lona1t de4.tlteza en un hab.ll.ldad 

adqu.l.Jt.lda, ca4.l 4.lemplte med.lante una plt4ct.lca m44 o meno4 

p1tolongada de .t1tabajo4 de cC11t4cte1t muJculalt o mot/t.lz. 

VETERMlNACION VE LAS NECESIVAVES VE ENTRENAMIENTO: 

En la4 01tgan.lzac.loneJ, 1tep1teJentan una cC11tenc.la de -

algo que apa1tece en 6unc.ldn de una no1tma, de un pa.t1tdn o

de un debe1t Jelt. Se i.eJ conoce .tamb.lln como de4u.lac.lone4. 

AJ¿ pueJ, el an4l.l4.lJ de neceJ.ldade4 e4 conoce1t cu4leJ -

Jon laJ neceJ.i.dadeJ eac.tualeJ y dutwia4. 

TIPOS VE ENTRENAMIENTO: 

Una vez de.te1tm.lnada4 la4 nece4.ldade4 de en.t1tenam.len

.to, Je pltocede a e4.tablece1t el t.lpo del m.l4mo. Aunque 4on 

va1t.loJ lo4 .t.lpo4 de en.t1tenam.len.to du c1t.l.to4, 4.l H hace -
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un a.n4li6i6 m46 p1to6undo de to6 mi6mo6, 4e llega. a. lo. co~ 

ctuJi6n de enceM.a.lt o. todo6 ello6 en cu1Lt1to, que. 6011: 

al INt/UCCIOll 

bl AVE (AV1ESTRAU1ENTO VEllTRO VE LA EUPRESAI 

el ESCUELA VESTIBULAR 

di ESCUELA GEi/ERAL VE LA ORGAN1ZACl011 

11/t/UCCIOI/: El objetivo de e6.te .tipo de adie6t1ta.miento e6· 

acele1ta1t ta. a.decua.cidn del individuo a.t pue.6to, al je.te,

a.t gltupo y a ta 01t9an./.zo.ci6n en 9e.ne1t11.l, mediante. in&o1tm~ 

cMn 6ob1te ta p1top./.a. 01t90.n.l.zaci61t, 6U6 pot.t.túa6, 1te.9la·· 

men.to6 y bene 0.i.c-i.oi. que o.dquú?.1te como t1tab11.jtrdo1t. 

a.I ln&o1tma.c./.6n in.t1toduc.to1tia. p1topo1tc./.onada. en 1teun./.one6 -

individuo.lei. o de 911.upo, a. t1tavl6 de una. pe1t6ona. de la.·

geltllncia de. pelt6ono.l o de 11.elacione..1 indu6.t1ti11.le.6 o del -

enco.11.90.do de. e.nt11.eno.miento. 

bl I1t&a1tmac.l6n p40pa1tc.ion<td4 po11. e.l 6upe.1tvúM. 

e 1 En.t1tevú.ta de a.ju6te; V<11tia.6 6eman46 de.i.pul6 de. que el 

t11.a.ba.j4doJt haya. utctdo e1t et puc6.to. 
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AOE!AO!ESTRAM!ENTO DENTRO OE LA EMPRESA) 

Su objetivo plt..imo~di4l eb mejo~4~ L4 p~oducci6n.Sub 

p4bOb bon: 

al Oete~min4~ un p~og~am4 de p~oducci6n. 

bl Elabo~a~ un plan ebpecl&ico. 

el Oeba~olla~ dicho p~og~4M4 b4b4ndobe en tlteb tine4111ie~ 

tob: Uho del p~incipio muLtiptic4do~, conbibte en .. - -

adieht~a~ 4 L4h p~hon4a que han de enbeña~ 4 ot~o• to 

que,a bu vez ~an en4eñ4ndo 4 ~epetido4 g~upo6; u•o 

del p~inc.lpio de p~oyect<VL l4bo~ea, con4iatente en de! 

gloaa~ la l4bo~ de m4nt44 que la• ope~4cione4 meno• e! 

peci4Lizad44 pued4n bt4 tltv4d4' 4 C4bo po~ ttcnicoa -

p~4ctico4 en un4 op~4ci6n, en tug<VL de utiliza~ La -

ve~4atilid4d de un M4ta~o; uni&o~m4~ l4 inat~ucci6n. 

ESCUELA VESTIBULAR: 

Su objetivo ea en4eña~ ~4pid4mente toa ~udimiento4 -

de ta tabo~ ebpecl&ic4 4 ta que v4 4 dedic<VL4e et nuevo -

t~abajado~; gene~Cllmente e4t4 e•cuet4 be ait4a en un tu-

ga~ apa~te, ya 4ea dent~o o &u~4 de ta o~g4nizaci6n. Ea-
• 

te tipo de en.t-ten4Mitnto conviene 4 o~g4niz4cione4 que -

tienen necebidad de 9~ande4 cantidade6 de pe~bonal, coba

que no bucede en l4b emp~ea44 pequeñ44 o medianab. Una --



venta.ja. e.1 que la..1 act.lv.lda.de¿ de p1t.oducc.l6n no .1e veJtd'.11-

ob.1to.cul.lzada.1 deb.ldo a eMoJte.11 una de.1ventaja, que el -

amb.lente de t1t.abajo ¿ea totalmente d.l6eJtente at 1t.eo.t y •• 

que e¿to d.l6.lculte lo. adopc.l6n. Ventilo de e¿ta. e.1cueto. ¿e 

1t.eat.lza. tamb.ltn al .lnducc.l6n. 

ESCUELA GENERAL VE LA ORGAN~~: 

E.1 un t.lpo md'..\ ampl.lo que to. e.1cueta ve.1t.lbula1t; 4e

ocupa de da.Jt ad.lut1tam.le11to téc11.lco, aunque t11.mbU11 b1t..ln· 

d11. cuJt.10.1 de.1t.lnado.1 a p1t.opo1Lc.lona1t. at pe1<.1011a.l la 6oJtma.

c.l6n nece.\a1t..l11 pa.Jta a..1um.l1t ma.yo1te.1 1te.1pon4ab.lt.lda.de4. 

En otJta.\ pala.bita.\¡ .\e ocupa de entltenam.len.to y de44· 

lt/f.oUo. No 46lo H. piLog1tama11 cu1t.10.1 vut.lvuta."<e.\, 4.lno •• 

tamb.lln de 1teco1tdato1t..lo, y md'.4 avanzado¿, 

CAPACITAC10N: 

Adqu.l4.lc.l6n de conoc.lm.lento.1, ·p1t..lnc.lpa.lmente de ca.· 

1td'.cte1t. tlcn.lco, c.lenti6.lco y adm.ln.l.1t1ta.t.lvo. 

Comp1t.e11de integ11.amente al homb1te en .toda la 601t.m11· -

c.ldn de la pe11..1 onal..ldad ( ca.Jt4c.te1t., ltali.lto.\, educac.ldn de

l.a vol.untad, cul.t.lvo de la. b1teU9enc.la, u.n.1.lb.ll..ldad ha· 

e.la l.0.1 p1t.oblema.1 liumano.1, capac.ldad pMa d.l1t..lg.l1t.}. 



HM.t11 ahoita, la4 emp1tUM pe.quula4 o medi<utu 4e han 

pite.ocupado m44 po1t e.l de4a.Jr.Jtollo de e.jecutivo4. Vicho pit~ 

ce.Jo puede en.tende.1t4e. como la madu1tac.i6n in.te.g1t11l del Je1t 

huma.no. 

Educ.a.c.l6n 

Adqu.úic.6n in.te 
lec.tu.al de bie':' 
nu c.ultu1talu. 

ENTRENAIH ENTO 

VESARROLLO 

Fo1tmac.i6n'de ta 
pe.uonaUdad. 

Al1ZESTRA/.11ENTO 

CAPACITACIOIJ · 

Ca no cimie n.to 4 • 

ELEMENTOS VE REMUNERAClON VEL ~ 

Ve4dl!. 11.t 4nguta de. ta 01t9all.izac.i4N, 4on cua.t1to to4 -

e.teme.n.to4 que. -·de.bu con4idU41tU pM4 de.tU11.i11111t ta 1te11u

ne.1taci4n de.t t1tabajo, 

SALARIO /.IZNZMO: 

Ve a.c.ue.Jtdo con t11 te.gi4taci4n 1111.~cana, 44la1tio mlni 

mo e.4 l4 c.an.tid4d 11e.no1t que. de.be. 1te.c.ib.i1t e.n e&ec.tivo et -

.t1tab11jado1t poit to4 4e1tv.icio4 plte.4t4do4 en una jo1tn11da de.

.t1tab11jo. Et 44t11JL.i.o 11lni•o de.be. 4tlt 4u&ic.le.nte. pa1ta 44.ti! 

6ace1t la4 ne.ce4id11de.4 no1t•4lt4 de. u.n je.&e de. &11mitia en -

el 011.de.n mate.Jtial, 4oci4t y cut.tU1t11t y p41ta p11.ove.e.1t a la

educac.i6n de to4 hi}o4. 
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Lo4 4ala4io4 m1nimo4 pod44n 4e4 gene4ale6 pa4a una o 

va4.laJ zo11a6 ec.ondmic.a4, que puedan e~.tendM4e a uno o 

do4 o 11144 en.tidade4 6edt4a.t.lva4, o p4o6e4ionate4, p<lita 

una 4ama de.te4m.lnada de ta .lndu4t4.la o del c.omt4eio o pa-

44 p4o6e4ione4, o6ic.io4 o .t4abajo4 e4pec.lale4, dent4o de

una o va4ia4 zona4 econdmica4, 

Et 6ala4io m1n.lmo 4e ha 6.ljado 4.ln que 4a.ti46aga et

e4p14Uu que encie4M et p4ecepto conHUu.c.lo11at y 4.ln -

qu.e 4u. ob4t4vanc.la 4ea una 4eat.ldad, en v~tud del atto

po4cen.taje de .t4abajado4e4 que pe4c..lben .lng4e4o4 meno4e4-

at mln.lmo legal co44e4pond.len.te. 

EL SALARIO OEL PUESTO. 

La 4emuneJtac..ldn ju.1.ta al t1tabajd01L no .implica' qu.e 

4ea igual, ya que e4 p4ec.l4o que e~i4.ta la di6e4enc.lacidn 

en io4 4aia4.lo4 de acue4do con io4 4eque4.lm.len.to4 del .t4! 

baja 4U vatoJr. 4eal.t.lvo en 4etac..ldn a to6 que uü.ten en -

et 4e4.to de ta o4gan.lzac.l6n, e.te. En e4.te apa4.tado donde-

4e ju4ti6ica ta e~i4tenc.la de ta4 tlc.n.lc.a4 de an.tli4.l4 y

evaluac.Mn de pue4to4. 
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peño de 4U6 labo4e4, 4e util.lza la llamada t!cnica de ca

liMcaci6n de mé4Uo.1¡ que p4etu1de düminui.\ la 4ubjetivf 

dad ap4eciando el de4empeño labo4a..i. de mane.4a meno4 a4bi

t4a4.la. 

EL PAGO A LA PROVUCTIVIVAV O EFICACIA. 

Lo4 4.l4tema4 de 4emuneJtaci6n po4 4endimiento, t.lenen 

en cuenta la e6.lcacia con la que el ind.lviduo t4abaja e4-

deciA, la cant.ldad de pieza4 que pAoduee po4 unidad de -

t.lempo o el que emplea p<Uta hace.A detel!Jllinada unidad de -

tAabajo. 

P<Uta el e6tabtec.úftieKto en no~ma• que peltl!itan tn -· 

6oAma pA4ct.<ca y objetiva e.t attiMo a4pe.cto de ta compo4:f 

eidn de 4ala4.lo, 4e han de4114Aaltado de4de hace medio 4i· 

gto una 4eA.le de ttcnica4 que la odicina lnte~nacionat -

det TAabajo ha denominado "Remune4aci6n po~ Atnd.imiento", 

p4etend.lendo ltevaA al t4abajado~ a pa4ticipl1A en lo6 ~e-

4Uttado4 de p4oductividad y en la4 ganaci/14 que e4to 4up~ 

ne, 4.ln que tal ca4o 4igni6ique la po4ibilidad de p4onun· 

cia~4e a 6avoA o en contAa de e4to4 4i4tema4 y la Aecome~ 

dacidn de uno de ello4 tn pa.-t.t.lculaA, quedando 4U elec·-· 

ci6n dete4minada poA la4 c<Utacte4~4tica4 de la o4ganiza-

ci6n en paAticul/14, la natwtaleza del tAabajo que 4e de-· 

6empeña y la opini6n de la4 paAtt4 inttAe4ada4. 
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Tampoco 6e de6conoce que hay qu.len e6.tlma c1t.lt.lca--

ble6 alguno6 de d.lcho4 6.l6tema4 y a o.t1to4 leJ pa1tecen ú1-

conven.len.teJ, LaJ emplte446 pequeñaJ o med.lana4 polt lo 1te

gula1t Je pitopugna la ejecuc.l6n del titabajo a un it.ltmo ite

lat.lvamente modeitado acompañada poit la .igualdad de la 1te

mune1tac.l6n, en v.l~tud de que loJ menoJ hdb.lleJ t.lenen me

noit opoit.tun.ldad de aumentait JUJ .lng1teJ06, 

CALIFICAClóN VE ME~ZTOS 

Alguno6 autoitu menc.lonan la co11ven.l1rnc.la de que el

pe1t6onal no conozca laJ cal.l.6.lcac.loneJ Jobite Ju educac.l6n 

en el .titabajo, en v.littud de la6 .lnqu.letudeJ que plto~oca -

en loJ t1tabajttdo1tu e6ta 6UuacUn y en que en ocaJ.lonu

utitemaJ ha degenuado en ve1tdadeit06 con6l.lc.t116 u1 peitjui:_ 

e.lo de la6 1Lclac.lo11e4 ent!Le la empite4a y Ju peltJonal. 

S.ln conoceit la4 6.ltuac.loneJ ex.t1Lao1Ld.lna1t.la4 anteJ 

menc.lonada6, muchoJ de lo4 61Laca604 que JU61L<'.mo6 e1t el 

eje1tc.lc.lo de la adm.ln.l6t1Lac.l61t de 1tecU1tJoJ liumano6, Jon -

plt0vocado4 en.tite o.t!LU co6a6, pO!t la apl.lcac.l6t1 .lnd.l6c1t.l_ 

m.lnada de lo6 1te6ultado6 obte11.ldo6 en b1veJt.lgacUnu lte!!; 

Uzada6 rn el ext1tanje1Lo, 6.ln adapta1tla6 p!Lev.lamente a la. 

iteal.ldad, ex.lgenc.laJ, 1teque1t.lm.lentoJ y nece6.ldade6 e6pecf 

6.lcaJ de nueJ.tito med.lo. 
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No 4e p~etende de4conoce~ laó limitacioneh que tie-

nen laó tlcnicaó que he encuent~an a nuehtll.a diópoóici6n

pa~a cumpl.i.~ con nueót~o cometido, pe~o lótaó conhtituyen 

inht~umentoh que, como taleó, no óon ni buenoó, ni maloh, 

en cie~ta medida lo4 Aeóultado4 que obteng41ftoó dependeA4-

del uho de que elloó hagamoó. Aha la ent~evihta de evalu~ 

ci6n, he hace neceha~ia paAa alcanza.\ loó 6in&h de calidf 

caci6n deméAitoh, en la pequeña y mediana induótAia. 

llEFlNlClON1 

En aquella ent~evihta que 4e A&aliza pe.\.i6dicamente

e~e el empleado y hu jede .i.n1ud.i.4to (o con el Jede de -. 

peAóOnall a 6in de que et p~meAo 4ea coiu.i.ente de óuó -

cuatidade4 y de6ecto• co•o tJl.abajadoA. 

La calidicac.i.6n de m€Aitoó 4e Aed.i.eAe a una 4eAie de 

6acto~e4 o ca~acte~t4ticaó que apuntan m44 di~ectamente -

hacia la cal.idad en el de¿empeño de un pueóto y óon loó -

higu.tentu: 

CA.i.te~io, iniciativa, pA&Vihidn, cantidad y calidad

del tAabajo, Aeóponubil.i.dad, entu4ia4mo·, • conocimientoh, -

óentido de colaboAac.i.dn, etc. 



ñe un ~le4go de e~~o~ y 4ubjet.lv.lda.d; 4.ln emba.~go, e4ta.4-

l.lmlta.cione4 quedan ~educida.4 a. un mln.lmo 4.lgu.lendo la.4 -

p~eca.uc.lone4 de que 4e .lndlca.Jtdn y, en todo caJo, lo4 ~e-

4ulta.do4 o conclu4.lone4 a. que. conduzcan 4e.~dn 4e.gu~a.mente. 

uUUza.da.4 pa.u lo 4n.lco que ju4U6.lca. 4u e.mple.o: e.l be.n,!;_ 

6iclo de.l t~a.ba.ja.ao~ y de. la. o~ga.n.lza.c.l6n. 

Pa.~a. e.vita.~ e.n cuanto e.4 po4.lble., lo4 .lnconve.nie.nte4 

de. una. a.p~ec.la.cMn 4ubje.Uva., la. ca.l.l6.lca.ci6n ttcn.lca. de.

mé~ito4 4e. a.ux.ll.la. de. todo4 lo4 med.lo4 que pe.~mita.n eva.-

lua.~ 4epa~ada.mente, en un pe.~iodo p~eci4o, y con la. mayo~ 

obje.t.lv.lda.d y 6a.c.llida.de4 po4ible4, a.quella.4 cua.lidade4 -

del t~a.baja.do~ que. in6luyen 4u4 labo~e4. A4l la cat.c:6ica

cUn de mé~ito4 co114t..:tuye una evdlua.cUn 4ep<1.Jtada. de ca

da. una de la.4 ca.~acte.~t4t.lca4 de.l t~a.ba.ja.do~,.con lo que.-

4e e.l.lm.lna. una ap~e.c.l<tc.l6tt conjunta. que e.¡., po~ lo m.l4mo, 

vaga. e .lmp~e.cl4n. Un ob~e~o puede 4e~ excepc.lona.l ~upec

to de alguna cualidad y mediano o ha.4ta. deó.lc.le.11te en ~e

la.ci6n con ot~a4. 

La. ~ecopila.cl6n de. e.4tadl4t.lca y da.to4 4ob~e. elemen

to4 tale4 como unlda.de4 p~oduc.lda.4 po~ un t~aba.ja.do~, - -

e~~o~e.4 que come.te, ma.te~ial que de4pe~d.lcia., a.cle~to4 e

lnnovac.lone4 que log~a., etc. también o~ienta. el ju.le.lo de 

quien ca.l.l6.lca., y con4tltuye po~ lo m.l4mo una ba4e objetf 

va. que puede 4e.~ npMve.cha.dct tlcnica.mentc e.n la. ca.l.l6.lca.-



c.l6n de •tlr.,(,t.04 con4t.4tuge una ev<ituac.ldn 4e.pa4ada dt ca

da una de l44 ca4acte)J..(4t.lc44 del. tJt.abajado4, con lo que

'' el.lm.lna una 4p4ec.lac.l6n conjunta qut e4, po4 lo m.l4mo

vaga e .lmp11.ec.l44, Un ob4e.4o puede 4M uct.pc.l.onal 4Upee

to de alguna cual.ldad y mtd.lano o ha4ta de6.lc.lente en 4e· 

lac.l6n con ot444. 

La 11.ecop.llac.ldn de e4tdd.l4t.lca y d4to4 40b4t elemen

to4 tale4 como un.ldadt.4 p4oduc.ld"4 po4 un t4abajado11., • • 

e44o4e4 que comete, •att4.lal que de4pt4d.lc.la, ac.lt4to4 t

.lnnovac.lone4 que lo94a, etc. ta.b.ltn 011..ltnta tl ju.le.lo dt 

qu.len cal.l6.lca y con4t.ltuyt po4 lo •.l4•o una ba4t. objtl.l· 

va qut puede 4t4 ap4ovt.chada ttcn.lca.tnt& tn ta cal.l&.lca· 

c.l6n dt •l4.lto4. S.le•pll.t que t.%.l4tan t objtt4vo4 ldato4), 

deben p11.e6e4.l44t a la4 op.ln.lont4 dtl 4up&.\u.l4o4; en otll."4 

palab4a4, no t.ltnt ca40 ped.l4 la op.ln.li1n 4.l et dato obje·· 

t.lvo puede 4tll. ut.ll.lzado P44a cl44.l6.lc44 tn alguna catt-

9011.la al t11.abajado11. (bueno o malo, etc. J. 

En l4ta tlcn.lca 4t con4.ldivta elclu4.lV4111tnte un t.ltm· 

po 6.ljo, y et 11.e4ultado del ju.le.lo que con tlla 4e 6011.ma• 

4t con4.l9na po4 e4cll..lto, de modo que podtmo4 ttnt/I. a la • 

la11.9a un pano4ama de la t.6.lc.ltnc.la y mt~.ifº' dtl tnabaja

dM, 



una peJt4ona conc~eta y d~e.Jtmlnada, con.tJta~lamente a to -

que 4ucede con et an4tl4l4 y la evatuacl6n de pue4to4 que 

4on lmpe~4onale4; 4ln emba~go, et an4tl4l4 de pue4to4 4l~ 

ve de no~ma o e4t4nda~ con.tJta la cu4t va a comp4~4~4e et

de4empeño del t~abajado~. La catl6lcaci6n 46to 4e ocupa -

de aqueLLa4 cuatidade4 que ln6luyen di~ect<1111ente en ta •• 

ejecucl6n del t~abajo, po~ to que dan 6ue~a de con4lde~a

ci6n toda4 La4 que no cumplen e6ta condici6n. Po~ 4ltimo¡ 

ta mencionada tlcnica bu4C4 hace~ que t4t4 4e4 64cil y, -

~4plda, 4ln meno4cabo del objetivo pe~4eguido, concen---. 

t~ando Lo4 p~oblema4 t~cnico4 en qulen e4tabtect el 4i4t! 

ma, y dando ta m4xima 6acitid4d 4 qu.lene4 V4n 4 aplic4!1.Lo, 



PARA LA ORGAN1ZAC10~ 

La clll.i6icac.i.6n de mllr.ito4 t4 p~e det avalúo det -

capital humano que, no obbtante 4e4 m44 va.l.io6o .que et -

6inancie4o, no 4itmp4e 4t ap4ovecha debidamtn.te, put4 

4iendo po4 4u p4opia natu4ateza di6ilil de valo4ita4, 64-

cilmente pa4a inadve4tido p44a e..t cue4po de 4upe4vi4o4t4. 

Una cali6ieaci6n tlenica pe4mite conoee4 en et mome~ 

to neceba~io a quiene4 debe d444e p~e&e4encia en lo4 ad-· 

cen4o6, a quiene4 4echaz444e &und1U1&n.ta.l.•ente en lo4 pe--

4iodo4 de p4ueba, qul t4abajado4&4 pueden 4etecciona44e -

pa4a que ocupen to6 pue6to4 de con,ianza, que cuatidad&4-

pueden 4e4 ap4ovechada4 y dt4"44ottada4 en et pt46onat -

etc, Puede, inctu40, 4e4vi4 de &undamento pa4a dete4min"4 

nece4idade4 de ent4en1U1iento. 

PARA EL SUPERVlSOR 

El 4upe4vi4o4 que ca.l.i6ica t•p.l.\ica•ente a 4U4 4ubo! 

dinado4 tiene 44to ·~na idea vaga y global. de 4u4 cuatida

de6 y 4e expone a comete4 e44o4e4 po4 &atta de tiempo y -

4i6tema pa4a 6o4m444e un c4itt4io 6undado 4t6pecto de ca

da uno de etlo4. Como 4e encuent4a en contacto ~ntlmo y -

42 



pe1<manente con loJ t1<abajado1<e6, e6t4 expueJto a que, aun 

6.ln da11.4e. cuenta, 6e de.4a11.1<olle en (.l 6.lmpat.la hacia alg~ 

no6, lo cual ento11.pe6a11.4 6U c11.¿te11.io plVta cati6ic1VttoJ. 

La ca..ti~icac.l6n tl.cnica de m€11..lto6 11.educe tale4 pel:f. 

911.04 1J con4i9ue mejo11.e6 11.etacioneJ del 4upe11.viJ011. con 4U4 

Juba11.dina.doJ, ayuda a e4te a da11. dU opini6n en ca6o6 de -

p11.omocione6 de t11.abajado1Le6, aumentad de Jala11.io6, t11.an6-

6e11.enciaJ, e.te. en la6 que 6.lemp11.e de pide JU pa11.ece.11.; -

to ayudl1lt4 a.denr44, a juzglJJt anal.lticamente a dU pell.6onal, 

coda que. me.joll.11lt4 4U laboll. de 4upell.V.l4i4n. 

PARA EL TRABAJAVOR 

Et .t11.aba.jad011. puede c0Me.gi11.6e, pe11.6eccio111JJt4e y pll.!_ 

venúz. Janc.loneJ y qu.lz'1 de.1p.ldo4, E6timula adem46, JU e6-

611e.11.zo, ya que lo ve 11.ecompenJado ,. al menoJ, con el 11.eco

nocimiento de. 6u6 4upe11.uiJoll.e.4. 

Cuando .tenga que aplica11.6e al t11.abajado11. alguna Jan

ci4n (eJcamoteo de a4cenJ06, de 11.ecompenJaJ y p11.em.lo4) -

poi< de.6ic.lencia en 4116 lab011.e.1, (.4te. no pod11.4 atega.11. du~ 

nocimien.to de Ju Jituac.l4n 611.e.nte a la 011.9an.lzac.l6n, poll.

que pe11..l6d.lcamente de te ha eJtado in6011.mando Job11.e 4U -

compo11.tam.len.to dent11.o de la m.lJma. 



mente he ehme4a44, pueh habe que he le obhe4va y cali6ica 

que hu eh6ue4zo no paha inadve4tido, y que la o4ganiza--

ci6n tom6 inte4lh e.n hU t4abajo, 

La cali6icaci6n de ml4itoh ayuda al hUpe4viho4 a di! 

tingui4he el elemento que 4talmente t4abaja, de aquel qut 

lo 4imula; co4a que 4ucede 64ecuente.me.nte t~at4ndo4e de -

~abajado4e.4 con e.L 4ala.<tio po4 d~a, co4a que 4ucede e.n -

e.mp~e4a4 peque.ña4 o mediana4 po~ el poco pe~4onal con e.l

que. cuentan. 

!O~lil~A~ ~E_L~ ~A~trt~A~l~N

~E_M~R!T~S 

Cuando de.nt~o de una e.mp~e.4a p&queña o m&diana 4e. -

tiene e.4tabttcido un p~og~ama adecuado y 6undamentado 40-

b~e ba4e4 tlcnica4, de admini4~aci6n de 4ata~io4, ~t4ul

ta conveniente, de4de cualqu.le4 punto de vi4ta, vincula~

lo e4t~echamente con el 4i4te.ma de. cati6icaci6n de. ml~i'• 

to4, con et objeto de. coayuga4 a una motivaci6n ade.euada

e.n todo e.l p~4onat, 

A4.últi4mo, et mome~to en que 4t 4u4c.lte. alguna vacan

te., y 4i e.t cont~a.to cottctivo de ta e.mp~••a to pe.4m.lte.,

tambiln p~oduce. 4e4ultado4 4umame.nte 4aludable.4 et u.f.;.li

za4 la cati6icaci6n de ml~ito4 pa4a e6e.cto4 de. a4cen4o4 -
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de. la. e.111p1tua.. 

Et e.mple.o de. t4ta. ttcn.lca. como 6unda.111e.nto de..t. de.4a.-

IL1Lolto de.t pvi6ona.l piLop.lc.la.JL« una. e.le.va.a.t4n de. ta. 11101La.t

e.nt1Le. e.t 111.l61110, lo cu«t 4e. tJLa.duc.lJL«, a. la.JLgo pta.zo, e.n -

un .lnC1Le.111e.nto de. ta. piLoduct.lv.lda.d. 

S.l e.l 6i6te.111a. que. t.le.ne. .lmpla.ntado e.4 a. ba.4e. de. pun

tua.c.l6n, como 4uce.de. a me.nudo, e.ntonce.6 1Le.4ulta.1t« 1te.la.t.l

va.111e.nte. 6e.nc.lllo .l111planta1t la6 pollt.lca.6 ne.ce.6a.1t.la.6 pa.JLa.

la. bue.na 111a.1tcha. de. la. e.111p1te.4a. e.n e.l 41Le.a. de. lo4 1te.cu1t•o6-

hu111a.no6. S.l la.6 puntua.c.lone.4 4e. e.ncue.ntlta.n 4ob1te. una. 111.l'

"'ª e.4ca.ta., de.pe.nde.JL4 de. la d.l1te.cc.l6n de. la. 01t9an.l:ac.l6n • 

6.ljalL lo4 llmite.4 paJLa. lo4 .lnc1te.me.nto4 pvice.n~uale.6 de. 4~ 

laJL.lo4 e.n lo4 pta.zo4 e.4t.lpulado6 p1Le.v.la111e.nte. de. acue.JLdo -

con la potlt.lca e.4ta.ble.c.lda e.n e.4te. a4pe.cto e.n co1L1Le.la.··

c.l6n con la de. ca.l.l6.lcac.l6n de. 111é1tito4, 

Re.4ulta conve.n.le.nte. una. bue.na. polit.lca, pa.JLa togJLalL

una 111ayo1L obje.t.lv.ldad, que. cada cal.l6.lcac.ldn 4e.a. 1Le.V.l4ada. 

cou que. t.le.ne. como obje.Uvo e.x.lg.llL 111ayo1t cuida.do al 601L-

111ula.1Lla y JLe.me.d.laJL 6U6 de.6.lc.le.nc.la6, 106 111e.d.lo6 11146 uua..

le.6 paiLa. 1te.v.l4a.1L la4 cal.l6.lcac.lone.6 4on lo4 4.lgu.le.nte.41 

a) Compa1La1Lta. cott la de. otJLO tJLa.bajadOJL que. 4e. cott4.lde.1Le.-



4.úu'.ta.11.. 

bl Comp!l"la~ un pt~Lodo dt c4lL&.C:cac.i6n con olli.o4 tAabaja· 

doAU, 
el Con4.ldtAaA la6 .objtc.C:ont4 hecha4 poA lo4 tJr.a&ajado~e4, 

La AeV.l4.l6n debe 4eA hecha poA un 4upeAvi6oA dt ma·· 

yoA ca.te90Ala de lo4 que c4l.C:6.C:c11.11.on peAo que, 4l •tno4 • 

pa.\c.latmente, conozca 4 lo4 tJr.abajadoAe4 ev4luado4, 

CARACTERISTICAS QUE OESEN CALIFICARSE 

OeteAm.lnaA lo4 punto• que deben .C:nclu""4e en ta c4l~ 

6.lcac.l6n de mlALto4, Aequ.l&Ae un e4tud.lo detenido que ca~ 

4Ld&Ael 

al Lo• 6.C:ne4 que 4e pe~4.C:guen 

bl Lo4 n.C:vele4 en que 4e encuentJr.an to4 tAa&ajado~e4 ca.ti 

d.C:cadó4. '" 

el El an«l.l4.l4 y ev4luac.l6n de lo4 pue4to4 de lo4 calidi· 

C4do4, 

lndepend.C:ente11ente d&t·.t0&Jetivo de que 4& pe.\4.lgue · 

con ta cctl..C:dicac.l6n de m(.\ito4 y en v.l.\tud del cu«t 4e ·· 

p~ec.l44n l44 ca.\acte~l4t.lC44 de ev4tU4.\, ~4t44 V<Vtlan de! 

de un mln.lmo de 5 y un m«x.C:mo de 15, 4.lendo et ,name.\o 6p· 

Umo7a8. 



PERIOVlClVAV CON LA QUE VEBE REALIZARSE. 
LA CALlFlCAClON VE MERITOS 

Si una de la4 6inal.ldade4 6undamentale4 de e4ta t€c

nica e4 modi6ica4 la actitud y motiva4 a cali6icado4e4 y

cali6icado4 a una· 4Upe4aci6n del t4abaja,· 4e acon4eja ha

ce4la, en candicione4 no4male4, no meno4 de 2 ni m44 de -

4 vece4 al año. 

E4to no 4igni6ica que.el cali6icado4 no pueda utiti

za4 lo4 4egi4t404 que mejo4 te acomoden, pa4a anota4 lo4· 

dato4 que e4t.lme impo4tante4 du4an.te el pe4iodo que t4an:!, 

C"44a en.t4e una y ot4a cali6icaci4n, a 6in de conta4 eon

m44 elemento4 pa4a con4ign44 4u apini6n y 4emedia4 l44 d~ 

6ieiencia4 en la4 que en cali6icacione4 ante\¿o4t4. 

VIVERSOS METOVOS VE CALlflCACZON 

Pa4a evatua4 el de4empeño en el t4abajo, exi4ten di· 

ve4404 mttodo4 o in4t4umento4 que va4!an en calidad, p4e· 

ci4i6n, complejidad, etc. mencionamo4 lo4 m44 conocido4 -

en nue4t4o medio, citando en p4incipio lo4 md4 4enci··

llo4 y te4minando con lo4 que 4equie4en conocimiento y e~ 

t4enamiento ttcnico, 44! como 44t4o4!a y tn4ayo4 p44cti·· 

co4. 

I 



Como 4u nomb~t to .{.11d.{.c4, e4te mltodo comp4~4 et dt-

4empeño de to4 .lnd.lv.lduo4 en cu4tquie4a de t44 t4e4 604-· 

m<U 4.lgu.lente.4: 

ALZNEAU1E!ITO: 

En 4az6n 4 cad4 u114 de ta4 C4'14ct!U.l4.t.lc<U a evatu4JI 

p4ev.l4mente dete4•.lnada6, 4e ent.l6ta. po~ o4den a todo4 to6 

ú1d.lv.lduo6 objeto de li1 caU&.lc4c..l<fn1 det •44 atU o u•~ 

.t.l66acto4.lo at poco tl.t.lt, to cuat .l•pt.lca que 11.4 un mlto· 

do 4enc..{.tto, 64cU•ente aact•.lbte qut .t.lene como .lnconvt· 

n.lente, en ta va.tuAc.{.611 dt c4Jlacte.4t4t4ca4 cual.ltat.{.va6 -

el que va4.la6 pe44ona.4, deb.lendo qucda.4 en et m.l4mo n.lvet, 

411. jeM4qu.lzan obUgada.ente en d.l6e.M.nte po4.lcUn. 

COMPARAC10!1 POR PARES: 

Con4.l4te en hace.i un4 túta. det pe.uonal, tambUn ·•·. 

pM ca4acte.U4t.lca, bu4cando compll444 4 c11da ~a.bajadM -

con cada uno de. lo4 ete.me.nto4 de 6u g4upo y 4tñalando en-
. . 

cada pa.4 qu.len po4ee ta ca4actt.4t4t.lca en cu11.4t.l6n1 como-

co116ecuenc.la, 6t.~4 mejo4 aqull que 4e.4utte con mayo4 nam! 

~o de l6t46 en 4elac.l6n con 6U6 compañe4o6, Aunque l4te -

mltodo e6 muy 4enc.llto, t.é.e.ne como p4.lnc.lpal .{.nconven.len

te que e6tamo6 dete4m.lnando qu.lene4 6on lo6 med.loc4e4 y -
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no lo4 m44 4oblte4aliente4, al .tiempo que aumenta con4ide-

1tablemente e.l núme1to de. la4 compa1tacione4 po1t cada .t1taba

jado1t que 4e incluye. 

La dc11tmula pa11.a e.ncon.t.i.a1t el 1utme11.0 de compaMcionu 

NIN-1 J en donde "N" u el númelta de cuu.tione4 l.t1tabaja

do1tuJ a compa1ta1t. Vebido a lo laba1tio4o de la .taite.a mu-

cha4 vece.4 €4.te m€.todo 4e limita a la e.valuacic1n del .t1ta

bajo ,e_n gene1tal m46 que a ca1tacte1tl4.t.lca6 e4pecl6.lca4. 

V1STR1BUC10N FORZOSA: 

E4te 6.i.4.te.ma obliga a d.i4.t1tibu.(1t a lo4 c't1Udicado4 • 

en e4.ta4 p1topo1tcio11e.6: 

Et 101 con caU6icac.(c1n muy indell.101t 

El 201 con caU6icac.(c1n ú16e.1t.l01t 

Et 401 con caUd.lcacMn p1tomedio 

El 2ot con caU6.lcacic1n 6upe.t.lOlt 

El 101 can cali6.lcac.(c1n muy .lnde1tio1t 

Cuando et gil.upo e4 pequeño y/o he.te.1tog€neo, 11.e.4ul.ta· 

.lnaceptabtt ta d.l4.tit.lbucic1n, poit ejemplo, 6.lendo S lo4 C! 

li6icada4, que.daitla de4caittado el m€.todo. 
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METOVOS VE ESCALA: 

Se c.a.l.i6.ica. a.t .individuo en 1t.eta.c..l6n no a. 4U g1t.upo • 

de t1t.a.bajo, 4.ino a. una uc.ata p1t.ev.ia111e.n.te. de..t:eJU11.ina.da y • 

en ta. que 4e 1t.ep1t.e4enta. ca.da ca1t.acte.J&..l4.t:.lca. po!t. una ttnea. 

ho/f..lzonta.l, uno de cuyo4 e.x.t/f.l!llo4 co/t.4e.4ponde a.t g1t.a.do mf 

n.imo det a.t/f..ibuto e.n cue.4.t:.ldn y ot.\o at g1t.ado mdx.lmo, a. • 

6.in de que la. coloc.a.c.i.6n de una. 114/f.ca ind.ique e.l g1t.a.do ""· 

que de dicha. ca.1t.a.cte1t.44.t:ica. po4ee. et .t/f.abajado1t. a. Juicio· 

de.l ca.i..i.6.ica.dO!t.. 

ESCALAS COUT1UUAS 

Se deno111ina. de. e4.t:a. •a.ne..ta 4i e.t pa.40 &ftt.\e un 91t.a.do 

y ot/f.o de la. ca.1t.a.cte.~4.t:ica. que. 4& &4.t:4 ca.t.l&.ica.ndo 4e. h! 

ce en 601t.ma. .in4en4.ibte. 

Tienen la. ventaja. de pe.1t.111.it.i./f. una 111a.yo1t. 6lex.ib.it.ida.d 

e.n et ju.icio de eva.lua.ci6n, ptlt.o en cambio el a.6.ina.m.iento 

que 1t.ep1t.e.4e.nta. no 1t.e.6te.ja ta. 1t.e.a.i.ida.d ya. que. e.4 .impo4.ibte. 

pe.1t.c.ib.i1t. con tanta p!t.e.c.l4.i6n to4 di6e.1t.ent&4 g/f.ado4 e.n la· 

conducta. de. !04 4ubo1t.d.lna.do4. 

ESCALA VESC0UT1UUA: 

i 
! 

¡ 
¡ 

1 
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40 el pa4o de. un g4ado al 4.lgu.le.n.te. 4e. hace en 6o4ma b4u! 

ca pM co44e.4ponde.4 a cada gudo una de.6.ln.lcid'n °Upe.é-l6.l-

ca, 

E4.te. m!todo de. cal.l6.lcac.ldn, uno de. lo4 m44 u4uale.4-

po4 4u 6dc.ll mane.jo, .t.le.ne. e.l .lnconve.n.le.n.te. de. que. la e.v~ 

luac.ldn que. 4e. hace. de. una ca4ac.te.Jz..l4.t.lca de..te.4m.lnada pu~ 

de. .ln6lu.l4 4ob4e. la cal.l6.lcac.ldn de. la4 4e,4.tan.te.4, po4 lo 

que. 4e. aconHja cal.l6.ica4 a todo4 lo4 útd.lv.lduo4 del g4u

po 4o b4e. una ca4ac.te.4.Z4.Uca, an.tu de. pa4M a e.valua4 al-

4.lgulente.. 0.tM de.6e.c.to u e.l Uamado de. ".te.nde.nc.la ce.n-

.t4al." que. con4.l4.te. en con.1.lde.u4 a .todo4 lo4 cal.l6.lcado4-

como no4mal.e.4 o p4omc.d.lo4, po4 lo cual 4e. 4e.com.le.nda u.t.l

l.lza4 n~me.4o4 .lmp.:t4e.4 de. g4ado4, plV!a e.v.l.ta4 la .te.nde.nc.la . 

METOOOS VE LISTAS VE COMPROBAClON: 

Con l4.to4 4C. p4e..te.nde. que. el 4upe.4v.l4o4 no 4e. dl . "" 

cuenta exacta de. cu4l 4C.4d el ~e.4ul.tado de. 4u cal.l6.lca--

c..ld'n, pau e.v.l.tM. con e.U.o e.l gMdo de. pM6e.~e.nc.la o de. -

4e.chazo que. 4.lc.n.tc., .lMe.me.d.lable.me.n.te., hacia lo4 .tMbaja

dMe.4, 

J1STÁS CllECABLES PONVERAVAS: 



dobamente p~ep<Vtadab y no bon in6e~io~eb a 25 ni bupe~io

~eh a 100; co~~ebpondiendo a cada una de ellab un valo~ -

di6e~ente, que el bUpe~viho~ de.bconoce.. 

LISTAS CHECABLES VE PREFERENCIA. 

A di6e~e.ncia de lah ante.AioAe.4, e.4la4 contienen 6~a

beb ag~upadab de cuat~o en cua~o, hiendo do4 6avo~ableb

y dob deb6avo~able4 y en lab que et bUpe.AVi4o~ tiene que-

4e.ñala~. de cada g~upo, dn.C:cl1llle.nte la4 do4 6Aa4e4 que co~ 

4.C:de~a que de4c~ibe.n mejoA al c«lidicado. Con e.4to, 4e. -· 

p~etende. con~e1~e4t11-1. ta actitud &avoAabte. o de46avo~able 

que e~i4ta hacia lo4 tAabajadoAell, en viAtud de. que 116to

una de la• upAUionu p04.iUve1• 11 une1 de l44 ne9e1t.C:ve111 • 

tienen un vdloA det~.C:nado 11 .te111 otA44 do4 Aebtanteb ce1-

~ece.n de f.4te., 

ANAL!SJS VE LA EJECUCION OEL TRABAJO 

a) Et p~ime.~ pabo en e.11te p~oce4o e.11 ttege1~ a un cle1~0 •• 

e4t~btec.C:miento de la4 p~incip4le4 cci.\acte.t.l4t.C:ca4 del 

pue4to. N44 bien e.4 une1 de.11cAipci6n &o•me1t del mi4mo,

e4 un documento e.xt~aldo poA e.t 4ubo~dinado de.4pué4 de 

e4tudia~ el an4li.4i4 del pue4to ap~obado -po~ la o~ga

nizaci6n. Oe6ine. la4 amplia4 ct\e.a4 de. 4U Ae11pon11abili-



dad tal c.omo 1tealmen.te ope11.an e11 la pll.Ctc.t.lc.a. 

b) El Je6e y et empleado d.l4c.uten ampt.lamente el e4C.Jt.lto

!I lo mod.l6.lc.an 6.l e4 nece4a.it.lo ha4ta que ambo4 e4.t4n -

de ac.ue1tdo en que Jte4ulta adecuado. 

c.) F.ljan, a pa1tt.l11. de cdta dec.la1tac..l6n de 1te4pon4ab.ll.lda

de4, 4U6 meta¿ pa1ta un pe11..lodo de 4e.l4 me4e4. E6ta6 m~ 

ta4 4on acc.lona6 e6pec.!6.lca4 que el tltabajado1t 4e p11.o

pone lteva11. a e.abo. 

di Al tl1tm.lno de 4e.l6 me4e4, et 4ubo1td.lnado hac.e 4u pll.o-

p.la ap11.11.c..lac..l6n de lo que ha obten.ldo en Jtetac..l4n c.on· 

ta4 meta6 e6tabtec.lda6. 

e) Se e6ec.tlia una ent11.ev.l6.ta, edmen que haee el 4upe1tia.t 

conjuntamente c.011 et 6Uboir.d.lnado, de ta autoap1tecia- ·

c.i4n y culm.lna con et 11.4.tabtec.lm.lento de nueva4 meta6· 

pa11.a lo6 6igu.lente6 4e.l4 me4e4, 

f4te plan c.amb.la et ln6a6.l6 de la ap1r.ec.iaci4n hac.la

et autoan4l.l6.lh y el en6oque del p1uado uhacia el 6utu1Lo, 

Una vei 4eñatado et mltodo a 6e9u.lit de ac.ue1Ldo con • 

to e4tablecido en lo6 apa1ttado6 ant11.1Lio1r.e4, debe11.4n 11.ea· 

lúMH apl.<c.ac.lone6 expe1r.ime11.tate4 !f de piti!ctica, u! C!!_ 

mo ent1La1t deb.ldamente a lo6 c.al.l6.lc.ado11.e4, lo que pe1tm.l.tf 
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4~ ap4ovecha~ al m4~lmo po4lble el in4t4umento que 4e elf 

ja, po4 muy ~udimenta4io que €4te Jea. 



ASIGNACION VE FUNCIONES 

Et dlt.lmo pa4a que 4upone ta o~ganizaci6n, una vez -

e6.tabtecido6 lo4 dive44a4 depa4.tamen.to4 y nivele4 je444-

quica6, e4 ta de6inici6n p4eci4a de to que debe hace44e -

en cada unidad de .t~abajo. 

E6.ta unidad conc4eta de t4abajo célula de toda la v~ 

da econ6mico-4ociat en la emp4e6a 4ecibe el nomb~e de - -

"pue.&to". 

El pue4.to puede de6ini44t como una unidad de t4abajo 

e4pecl6ica e impe46onal. 

a) UNIVAV VE TRABAJO: 

E4to quie~e deci~ que hemo4 llegada a la pa4.te 6inal 

de,l a6pec.to te64ico 1104 e.ncant4am04 en ta dete4minaci6n -

dltima de to que cada homb~e conc4eto de.be. hace~; a pa4-

ti~ de. e6te momento tenemo6 que t4ata~ del contacto que • 

t6.t4 unidad .te6~ica .tiene. con la6 pe~6ona4 conc~e.ta6 que

han de ocupa~ el pue.6to. 

b) ESPECIFICA: 

El puuto 6e con6.t.l.tuye ante toda con to que "debe. • 
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"lo que. 1Le.q1Lie.1Le. e.l t1La.ba.ja.do1L tenga." pa.!La. • 

pode.IL ocupa.!Llo, E4ta.4 do4 co4a.4, de. ta.l ma.11e.1La. 4011 e.4pe.cf 

6ica.4 de. ca.da. pue.4to, que. ha.ce.11 de. 4uyo impo4ible. inte.IL·· 

ca.mb~a.IL de. inmediato lo que. ha.ce.11 pe.IL401144 de. di4tinto4 · 

pue.4to4, e.11 tanto que. e.4 1101Lma.l dicho cambio (con pe.que.-

ño4 a.ju4te.4 y a.d~e.4t/Lamie.ntol e.ntlle. quie.11e.4 ocupe.11 pue.4-· 

to4 idé11Uco4, 

el IMPERSONAL: 

El pue.4to e.4 unidad te.61Lica. y, poll lo •i4mo, 110 4e. -

1Le.6ie.1Le. a. la.4 pe.IL4ona.• co11c1Le.ta.4 que. lo ocupe.n. A4t, lo • 

m44 61Le.cue.nte. e.4 que. e.t pue.4to e.4té ocupa.do poll ua.llia.4 

pell4ona.4 4imult4ne.a.J1tnte.; ha.y e.4 una. e.mp1Le.4a. un pue.4to de. 

6a.ctulli4ta. y die.z 6a.ctu.\i4ta.4; un pue.4to de. cko6e.IL y ue.i! 

te. de. cho6e.1<u. 

MANUALES PEPARTAMENTALES 

lo4 ma.nua.le.4 de.pa.llta.•e.nta.le.4 de. 01Lga.11iza.ci611 4ue.le.11-

conte.11u: 

1 .- lo4 obje.Uuo4. ge.nua.lu de. la. e.mpllua., ,lo4 de.l de.pall": 

ta.me.nto de. que. 4e. tila.te. y lo4 de. la.4 4e.ccione.4 b44i-

ca.4 que. é4te. de.pa.llta.me.nto comp1Le.11de.. 
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2. - LIU pollt.lca4 y alguna4 nMma4 muy ge.ne.1Lale.4, .ta11.to de. 

la e.mp1Le.4a, como de.l de.pa1L.tame.n.to de. que. 4e. .tJr.a.te.. 

3.- La ca1L.ta de. 01Lgan.lzac.l6n ge.ne.1Lal y la4 de.l de.pa1L.tame.~ 

to a que. 4e. ILC.6.le.11.e. e.l manual. 

4.- La 1Le.glame.n.tac.l6n p1Le.c.l4a de. lo4 a4pe.cto4 que 1Le.qu.le.-

1Le.n la coo1Ld.lnac.l6n de. e.4te. de.paJL.tame.nto con lo4 de.-

md4 de. la e.mplLC.4a, e.n 601Lma que. 4e. 6ac.ll.lte. y haga -

e.6.lc.le.nte. d.lcha coo1Ld.lnac.l611, y 4e. e.v.l.te.11 con6l.lc.to4. 

5.- La de.6.ln.lc.l611 p1Le.c.l4a de la auto1L.ldad y 1t.e.6po114ab.ll.l

dad de. cada je.6e.: 4U 4.l4te.ma, .t.lpo, l.lm.l.te.4, e.le.me.n-

to4 e.te. le.4to 4ue.le. hace.11.4e. e.n lo4 m.l4mo4 anal.l4.l4 -

de. puuto4 J, 

6. - Lo4 andL.l4.l4 de. puu.to de. lo4 je.6u de.l de.pa11.tame.n.to

o HCC.l6n, 

7.- La 1Le.p1Le.4e.n.tac.l6n g1La6.lca de. lo4 p1Loce.d.l~.le.n.to4 !/ .tlL! 

m.l.te.4 m.!4 ú11poJL.tan.te.4 !/ u4uale.4 de.11.t1Lo de.l de.padame.~ 

.to, a ba4e. de. "g"46.lca4 de. p1LoCC.4o" y "g1Ltf6.lca4 de. --

6lujo". 

CARTA VE VISTRJSUCJON VE TRABAJO 

E4.te. u.t.ll.í.4.lmo bt4t1Lume.nto u con4.lde.11.ado muy .lmpol!.

.tante. e.n la pe.que.tta y me.d.lana e.mp1Le.4a como .tlcn.lca de. pl~ 

ne.ac.l6n. 

La ca1L.ta de. dú.tJt.lbuc.i.611 de. .t1La.bajo 4.l!Lve. palia anal:!, 
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za~ ta4 tabo~e4 de to4_g~upo4 ptqutRo4 (tn.t.te cinco y·· 

q~nce p~4ona4} cuya4 tabo~e4 t4tdn .i.lttJ.114 y no~•4tmente 

~etacionadiu. Si~ve ~ambiln p~4 txptic~ c6mo e4t4 di4·• 

t4ibuido et t44bajo y ta4 ~el4c.lont4 qut exi4ten den.e.ta • 

det g4upo, ~e4pec.to del mi4ma. 

COMO SE FORMULA: 

al Se 6o~mut4 un4 ti4ta de debt~t4 o act.ivid4de4 qut ca-· 

~~t4ponden 4 cad4 pt4'.oll4, to•dndot4 dt ta.dt4Cllipc.l6n 

det pue4to, con 4oto t44 44gu.ltn~ aet~4cione4: 

• Cuida11. de que no 4t o•ita ningu114·ta•oc, poc 4n449ni6f 

cantt que pa11.ezca. 

bl se hace un4 ti4ta de t44_g~andt4 &IL'le.lone• que co4~e•· 

panden a e4e g~upo o 4ecc.l6n; paca tito 4e con4utta a· 

uno o vaJr.io4 je6e.4, No debe 4~ o~din~iamente de m44-

de diez. 4t adiciona 4itm~t un& c4t&l)O~la •act.ivida-· 

de4 va4i44 11 en ta que puedan cta4i&icaJr.4t toda4 aque·· 

tla4 que no pe4tenezcan cta~a.e!Üe a alguna de la4 - • 

ot4a4 e4peci6ic44. 
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e) Se vaclan, tanto laJ li4ta4 de actividadeJ o 6uncione4 

genl4icaJ, como laJ de loJ debe4eJ de cada uno de lo4-

miemb4o4 que 6o~man et. g4upo, en una 601tma 4emejante a 

la que apaJLece de cada individuo dentl<o de lo4 cuad404 

que Je 4e6ie~en a la 6unci6n o actividad gene4al ~e4·

pectiva, colocando en la columna co~~eJpondiente et n~ 

me~o de ho~a4 4emanale4 de cada uno de lo4 p4ime~o4, 

d) Se 4Uman hoAizontalmente den~o de cada actividad· o -

6unci6n genl~ica, la4 ho~a4 que co~~e4pondan a lo4 de

be~e4 e4pecl6icoJ, debidamente cla4i6icadoJ en aquella; 

ta 4Wlla tambiln en 6o~ma vt4tic4l tl nameAo dt ho~a4 • 

que co4~e4ponden a cada una dt la4 pe~4ona4 qut intt·· 

g~an et g~upo, 

e) Se p~ocede al an4li4i4 del cuad~o {de p~e6e4encia po~· 

et comitt) con el 6in de deteAmina~ lo que puede cam-

bia~4e o mejo4444e. Pa4a el e6ecto, ba4ta con aplica~

la4 p4egunta41 ¡Qut1 ;Quitn1 ¡C6mo1 ;Po~qutr ;P6nde1 y 

;Cu4ndo1 Ji 4e deJea un an4li4iJ m4J completo, puede -

hace~4e uJo de la4 p4eguntaJ que ponemo& a continua--

ci6n. 

6) Con loJ cambio4 que 4e Jugie~an, hace una nueva ca~ta

dt dlJt~ibucl6n, que Je~vi~4 pa4a explica~ et nuevo ·-

4i4tema al inicia44e l4te y pa~a moJt~a~ g~46ica y ob-
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jetivamente ta Aetacidn que tiene l<U actividadeb en e•e

depa~tamento o 4ecci6n, en doA•a de que pueda comp~end&~-

4e d4citMente. 

. . 



61 

REGLAS SOBRE LA VZVZSZON VE FUNCIONES 

La divl4i6n tn tl p.\imt.\ nivel je.\ifltquico, e4 ca4i -

bltmp.\e duncio114l. 

P4.\4 kace.\ e4ta divi4i6n del •odo •«• adecu4do, 4t • 

dd>t pMt.l.\ de l4 co116.c:dt.\acU11 de lo4 objetivo4 11 pt411u 

4p.\Ob4d04, 

L4 divi4i611 dt ta 4ctividad gent.\al (cuyo4 Lútitt4 -

11 ca.\acte.\L4t4ca4 btill.tan lo• pl411t41 p4"4 &ii4-' la4 du11-

cio11t6 p.\i9Mia4, 11 la 4ubdivi4i611 dt l4t44 e11 ot.\44 dt -

•t110.\ Cllllplitud, dtbt .\tatiza.\4t dtl •odo •44 t6gico 11 tll• 

ta 'º"•ª qut •d• 'avo.\ezca la e&iciencia. 

PRESENTA~OS UN CONJUNTO VE REGLAS QUE CONSIPERAllOS ~UIZAS 

COllO LAS llAS PRACTICAS PARA CONSEGUIR LA V1VlSION VE LAS· 

FUNCIONES Y LA VEPARTAllENTALlZACION RESPECTl~A. 

PRIMERA REGLA: 

Teniendo en cuenta Lo• objetivo• y plan&4 que 4t P-'! 

tt11dt11 .\t<lliz4", debe ~ace.\4t, antt todo, una li•ta t4C.\i 

ta dt toda6 la6 &u11cio11t6 que p4.\4 t64 t•p.\t44 4t co114"'1! 

.\t11, deben e6tabtece.\6t e11 et p.\ime.\ nivel je.\4.\quico. 



llicha li4ta 4e ha11.4 tomando en cuenta: t.u 6uncione4 

que ya ei:.l4ten en nue4t1ta emp1te4a, la4 que conocemo4 en

emp11.e4a4 4imitaJte4, ta4 1tecomendada4 poli. 6otleto4 y mana! 

te4 de oll.gani:aci6n. 

La ti4ta debe 4elt lo •44 amplia po4ibte, no impo1tta· 

que pueda exi4tilt cie1tta 4upeitp04ici6n, totat o paitciat.· 

11eben cotoca.ue aun aque.ttu 6uncio11e4 de t44 que tenga"~· 

mo4 duda de 4¿ co~e•ponden a e4e nivel jt1td1tquico o a •• 

to4 inmediato4 indt4io1te4, 

Todo e4to, palta que no vaya a 4tlt olvidada ninguna • 

6unci6n impo4tante1 cuatquielt 4upe1tpo4ici611, pa1tciat, o • 

totat, pod1t4 4elt et.úiinada po4te4ioitmenti. 

SEGUll!IA RfGtA1 

lleben de6in.üt4t en 6o4ma 4encilta, o · plteci441t4e al

meno4, cada una de ta4 &uncione4 ti4tada4. !1e etto pod1t4· 

1tuutta11.1 

a) Que 4e encuent1ten do4 o m44 id€ntica4; t4 e4te ca40, • 

4t etimina11.4n aLguna4 de etta4, dejand~ 46to et titulo 

que 4e con4ide11.e m44 opo11.tuno. 

b) Que 4t encuen.t1te11 atguna4 .4Upt1tpo4icionu p41tciate4:ett 



e4e ca40, o bien 4e combinan do4 6uncione.4 en una, o bien 

4e. hacen .t.\e.4 6uncione4 di4tinta4 de do4 de ld4 Li4tada4, 

eje.mplo4: Aelacione4 humana4, y Aelacione4 pablica4). 

Al tMmú1M ute puo, de.ben veA aque.l!d4 6uncionu· 

que. deban e.xi4tiA y que., ha4ta donde. 4ta po4ible., 4tan •• 

completamente di4t.c:nta4 o i~~e.ductible.4, •in toma~ en 

cuenta a la4 pe.~4ona4 conc4e.ta4 que. pod44n ocupMla4. 

TERCERA REGLA: 

Pa4a cada u.na de. ta• 6uncione• de.l p11ime.4 nive.t 4e • 

p~octde. dt idtn.t./.ca mane.~a, ha1ta e.4table.ce.4 toda4 ta 6u! 

cionu que. de.be.ti u ilt~ e.n e.l 4e.gundo nive.t jed4qu.ico · 

de.nt~o de. cada de.pa4tame.nto o divi4i6n. 

CUARTA REGLA: 

Se. 4tpite. en 6o~ma idtntica e.ita op~aci6n, ha•ta a~ 

canza4 lo4 4ttimo4 nivele.4 de.nt4o de cada u.no de. lo• de·· 

pa~tame.nto4 y agota4 toda• ta• 6uncione.4 que. •e de.4e.an ·• 

anaUzM. 

QUINTA REGLA: 

Cuando 4e t.c:e.ne. una divi4i6n 6uncional te.6Aica, 4e. · 
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ite.llne.n la4 ··6unc.ionu obte.nida4 e.n u11idadu conc1te.ta4 de.

oitganizaci6n, ate.ndie.11do al ndme.ito, ca.t.idad, pite.paitaci6n, 

e.~pe.itie.ncia, e.11 la4 pe.Jt4011a4 de. que. pode.mo4 di4pone.it, 

SEXTA REGLA: 

La 6oitma de. co114igna.t e.4ta de.paitta•e.ntatizaci6n con

cite.ta 4ue.le. 4e..\ doble.: 

al Se. acon4e.ja que. 4e. h~ga una ca.\ta de. 01t9anizaci6n 4e.ff! 

tando a cada pe.it4ona to4 diue..\404 t.ttuto4 que. te. co.\.\e.4-· 

po11de.n polt t44 di4tillta4 &uncione.4 que. a4u•e.; e.je.mpto 1 -

Je.6e. de. ue.nta4, co•p.\44, publicidad •••• 

b) T4lllbiln 4e. acon4e.ja que. •e. con4e.1tue. ta ca.\ta de. 01tganf 

zaci611 e.4t.\uctuitada con ta4 &uncione.4 que. de.be.11 e.~i4ti.\,-

4e.paltada4 e.n to4 cuad.\04 y niue.le.4 que. Le.4 co.\.\e.4ponde.11,

cuidando tan 46lo de. cotoca.t e.n cada cuad1to, de.bajo de.t -

nomb1te. de. ta &unci6n, e.t de. ta pe..\4011a que. 4e. e.ncaitgue. de. 

e.tla, aunque. dicho nomb1te. apa1te.zca 1te.pe.tido e.11 do4 o tlte.4 

cuadito4, e. inclu4ive. e.n ~º' o m44 11iue.te.4. 

Pue.de. de.ciit4e. que. e.n toda e.mpite.4a pe.que.na o me.diana

la4 &uncione.4 b44ica4 4011 .l\u: P1toducci611, ve.nta4 y &i--

na11za4, 
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Ve hecho e11 una6 empll.Ua6, la6 un.ldadu de p11.oduc--

c.l6n 6e ven md6 cla11.amente, m.lentll.a6 que en otll.46 l46 de

ue11ta6 te11d11.d11 mayo11. amplitud e .lmpo11.t411c.l4, y en u11a .l11! 

t.ltuc.l611 ba11c111L.l4 la6 d.l11411c.le1t46 o de contltol ·pod11.dn Hll. 

la6 m116 cla1tamerit.e upec.l6,lC11da6. A uta6 t11.u du11c.lo11u

en la m4yo11.ta áe la6 emp1te6a6 modell.1146, 6& añade la du11-

c.l6n "pe11.6on4l". 
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PRESTACIONES AL PERSONAL 

VEFINICION: 

Son todo4 aquello4 ele111ento4 que., e.n 60~111a adicional 

al 4ala~io nominal, ~tcibe et t~abajado~ e.n •et4Lico o tn 

e.4pe.cie y que van a ~e.p~e4enta~ un ing~t4o, o tL aho~~o -

de un ga4to que de ot~a mane~a lt hubitJLa tenido o 4e hu

bie~a Vi4to obligado a ~ealiza~. La4 p~e¡taciont4 con~4-

buyen at inc~emento dtt 4ala~io no•lnat. 

La di4tinci6n en~t 4t~v4c4o4 y p~t4taciont4 no t4 -

ct~a¡ con 6~e.cuenc4a 4t u4an t4to4 tt.\•lno4 como 4ln4ni

mo4. lnctu40 alguna4 dt6iniciont4 COMO ta4 4lguientt4, 4~ 

ponen ambo¡ concepto¡: 

Son aquello¡ b4ene4, 4n4talacione4 6ac.ilidade4 o ac

tlvldadt4 que ¡e p~opo~cionen po~ La o~ganizaci6n a 4u4 -

t~abajado~e4, adem44 de to e4~4ctamente debido po~ 4U L! 

bM, con et 6ln de Log~a~ que obtenga un btne.6iclo Ligado 

de. atgan modo con 4u t~abajo. 

a) La4 p~e4tacione.4 y Lo4 4e.~vicio4 4on bene.6ic4o4 ma~gi

nalt4; u deci~, adicionatu al uta~io nominal. 
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b) Con6tituyen una ventaja y un valoA e6pec.l6ico p~a el

tAabajadoA. Tambiln 4e mue6tAan 4tile6 al pa~6n ya -

que te ayudan a con6eAv~ y a contAataA mejoAe6 emple! 

do6 peAo 6u pAincipat y m46 inmediato valoA e6 pa~a et 

empleado mi6mo. 

e) Son di6tintivamente 6upt~o6 a lo6 4al4Jlio6 nomin! 

te4. M44 todavla, no 6on incentivo6, no g~ati6icacio-

ne6 otoA9ada6 po~ aumeKto de p~oduccidn, ni poA ejecu

ci6n inu6itada o 6obAe6aliente, 6ino 40» otoAgada4 a -

todo4 to6 t4abajado~e6 po4 el 46lo hecho de pe4tenece4 

a ta 0A9anizaci6n. 

di E6tan apoyada6 o 6inanciada6, en paAte o totalmente •• 

poA et pat4dn1 po4 to meno6, e6te lleva 4~b4e 6l ta m! 

yoA pa~te de lo6 ga6to4, 

el OtoA9an un tipo de ayuda que un .tJr.abajadoA, poA 6u p4~ 

pta cuenta y como individuo ai6tado, no pod~la o La 6i 

4ta di6icil con6egui4 pa4a 6l. 

La polttica de to4 6e~vicio6 y p4e6tacione6 debe 

equilibAaA la6 ventaja6 obtenida6 po~ et pat44n y lo6 t~! 

bajado~e4, contAa to6 pelig~o6 Aeate4, potenciale6 o ima· 
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9lna1tlo4 paiLa ambo4; debe t1LataJ1. de 061Lece1L un m4x.lmo del 

loglLo y la mejolLa peuonal. f1Lecuentemente, el 6unclona-

mlento de la4 polttlca4 de peJL4onal 4e encuentlLan ob4tac~ 

llzado poiL la au4encla de evldencla con6lable 4ob1Le la4-

JLeacclone4 de lo4 empleado4. La4 polttlca4 deben tomaJI. en 

con6lde1tacl6n la po4lbllldad de que el oto1L9amlento de n~ 

me1Lo4a4 p1Le4taclone4 a lo4 empleado4 pudleiLa con4ldeJLalL4e 

polL €4to4 como un pate1Lnall4mo objetabte poiL plVl.te del p~ 

t/L6n, 

En la4 1Lelacione4 cotldiana4, ta •ejolL polttlca 4ea

po4lble oto1L9aJ1. 4olo aquetta4 p1Le4taciont4 de4eada4 polL • 

la mayolLta de quient4 ta4 ILeclben. Cuando 4t pien4a en e! 

tendelL la4 p1Le4taciont4, hay que con4ldtiLCVL culdado4amen

te ta actltud de lo4 t1Labajado1Le4 hacia la4 •l4ma4. La4 • 

polttlca4 4ob1Le e6ecto4 en ta4 cotectivldade4 en la4 que

t4ta4 vlven. Cada tlpo de p1Le4tacl4n e4t4 cumpllendo con-

4U cometldo. 

Oe4de luego, lo4 pat1Lone4 4e plLeocupan y 4e ven a6e~ 

tado4 poiL lo4 co4to4 de p1Le4taciont4 y 4e1Lvlclo4. Como ya 

4e l1a vüto, uto4 co4to4 no 4on en mane/La alguna nomllta

le4, nl lncldentale4, pue4 lo6 totale4 vaJLtan 91Landemente 

a cau4a de la dl6e1tencla en ta amplltud y n4me1Lo de lo4 -

4e1Lvlclo4 p1Lopo1Lclonado4, 
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CLASIFZCACZON VE PRESTACIONES 

Ent~e ld4 muy Vd~lddd4 cld4l6lcdclone4 que 4e hdn h~ 

cho Job~e ldJ p~e4tdcloneJ Je encuen.tltd, con mdyo~ 6~e--

cuencld, ld que loJ dg~upd en eJtdJ Cdtego~idJ: 

d) En dln~o 

b) En eJpecle 

e) En 6dclt.ldddeJ, dctlvldddeJ o Je~vlcloJ. 

Ve ld cldJl6lcdcl6n dnte~lo~ y de ld6 dt6lnlclone6 -

dnte4lo~e4, 4e deJp4ende que t4.tltlc.tdmtntt no dtbt4~dn 

conJlde4d44e como p~eJtdcloneJ, 6e4vlclo6 o bent6lclo6 

dquello4 que ld ley eJtdblect de mdne4d lmpo~ltlVd• 4epd! 

to de utllldddeJ, udcdcloneJ, g4dtldlcdclone6; pueJto que 

4on de~echoJ y 6o~mdn pd4te dtl Jdld4lo¡ Jln tmbl14go tn -

nue4t40 medio Je hd gene4dllzddo con4lde4d4 como p4e6ld-

clone6 loJ btne6lcloJ que ld6 leyeJ eJtdblecen en do4md -

ddlclondl dl Jdld4lo nomlndl o4lglndndo ld Jlgultnte cld-

6l6lcdcl6n: 

l.- PRESTACIONES QUE OTORGAN LAS LEYES: 

d) Ley fede4dl del T4dbdjo. 

b) Ley dtl JnJtltuto /.fexlcdno del Segu~o Socldl (!MSS). 

el Ley del Zn4tltuto de Segu~lddd y St4vlclo4 Soclale4 --
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de to4 t1ta.ba.jado4e4 del e6ta.do. (1SSSTEJ. 

d) Reglamento de t1ta.ba.jo de empleado4 de. la4 .i114t.Uuc..i.011u 

de. c.4€d.lto y 01tgan.izac..ione.4 Aux.i.l.ia.1te4. 

11,· PRESTACIONES QUE OTORGAN LAS ORGAN1ZAC10NES 

La.4 pl!e4tac.i.one4 que otol!gan:alguna.4 empl!e444 peque

ña4 o med.la.na6 en 6o~a. ad.ic..ional·a la.4 e4ta.blec..ida4 po4-

la. le.y, 40n m4lt.lple4 y Va.Jtl4d44, Su 411pl.ltud V4414 de Oi 

9an.lza.c..l6n, dependiendo de 4u4 potit.i.c.a.4, ~ogl!a.ma4 y 

obtigac..lone4 c.onti!a.ac.tua.le4. Poi! e6to, y po4 et he.cho de

que muc.ha.4 de etla.4 pa.Jta otol!g4//.4e, e4t4n c.ond.lc..lonada4 a 

que 4e 4eunan dete~.lnado4 4equl4.i.to4 no e¿ po4.lble, ha-

e.el! un an4l.l4.l4 detallado de ella¿, 

Ve man~a. tangenc.lal 4e •e.ne.lona que la4 4ev.l4.lo11e4-

de c.ont1tato4 cotect.lvo4 4on ut.ll.i.zada.4 po4 atguna.4 empl!e· 

444 como un med.lo de man.lpulac.ldn en pe.1tjulc..lo de to4 d.i.

ve.1t4 o4 .lnte1te4e4 de lo4 t1tabajado1te4 y de. ta· o4gan.lzac..l6n 

m.l4m4, al no 4a.ti46ac.e4 11ece4.i.dade4 4eale.4 y al no hac.el!

una. v4tol!ac..ldn adecuada de ta.4 4epe.1tcuc.i.one4 econdm.lca.4 -

que. 4ep4e4entan y de la mane.4a como va a a6ec.ta4 el c.l.lma 

de. t4abajo. A4.i.m.i.4mo, 4e v.i.ene ob4e4vando a att.lma.4 6e·"· 

e.hu que. ta4 c.en.t1talu obl!Ma.4 del paú, ut4n pugn<rndo -

pMque. i.04 bene.6.lc..:04 que. 42. obU.e.ne.n en la.4 42.v.i.4..:0ttU -

de c.011t11.ato6 coi.ectú104 4e apliquen a. .lnc.4e.men.t4//. d.l11.ect!!:_ 

I¡ 
:¡ 

1 
l 
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mente e.f. Ja.f.a.1t.lo, mi!J que. aumenta.it .f.a.J pltc.Jta.c.loneJ exú

tentu. 

Ve. ma11e1ta. 9ene1ta.f. .f.aJ piteJtac.loneJ /J Jeitv.lc.loJ que. -

con mayoit 61tecuenc.la. Je .f.oca.f..lzan en la. 01tga11.lza.c.lón Jon: 

(a.demi!J de .f.44 lega.f.eJJ laJ J.lgu.lente.J: 

a.) PltéJtamoJ peitJonale.4 

b) AnticipoJ de JueldoJ 

e) Ant.lcipoJ de gJtati6.lcac.lón. 

d) Caja de aho1t1to 

el Ayuda paila. t1tanJpo1tte 

6) CompenJac.lón poit Jal.a1t.lo .lnJu6.lc.lente. 

g) Pa.go de beca.J. 

hl PagoJ de coteg.latuitaJ pa.Jta loJ h.ljoJ de Lo~ emplea.doJ • 

.l) M/!J de 15 d.laJ de va.ca.c.loneJ paga.da.J. 

ji L.lquida.c.loneJ po1t 1tet.l1to volunta1tio 

kl P1tem.loJ poit itazone.J d.lve1tJaJ. 

ti Vote ma.t1t.lmonial 

mi Ayuda poit na.c.lm.le.nto de un h.ljo 

n J G1tat.l6.lcacUn 

ol Se.guito de v.lda. 

p) Se.guito de hoJp.lta.tiza.c.ldn y ga.JtoJ mld.lcoJ. 

ql Pa.go de Jalaitio completo en ca.Jo de .lncapac.ldad poll 

en6e1tmeda.d no pilo 6eJ.lonat. 

11) Compe.nJac.lón de Jala1t.lo poit ca.mb.lo de loca.l.lda.d. 
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PROMOCIONES Y TRANSFERENCIAS, 

La mayo4la de lo4 . 9~tnte4 pa4ten de la ba4e gene·· 

4almentt v4lida dt ·que la •4Y04la de lo4 empteado4 fpe4o 

no todo4) de4ean calidica4 pa44 mejo4e4 pue4to4 en et ·" 

cu44o de 4U4 vida4 dt t4abajo. 

En con4tcuencia, una pol.ltica dt P4omovt4 de4de ade~ 

t.Jr.o ayuda 4 cub4i4 e4ta4 aap.c'..\aciont4 y P4opo4ciona a ta

o4ganizacidn un aba4to continuo dt 4eCU44o4 humano4 •&Jo4 

cali6icado4. Sin tmba4go, la4 p4omocione4 no 4on la4 ani· 

ca4 deci4ione4 de pe44on4l 4ue cancit4ntn a to4 gt4entt4-

y a to• empltado4; t44 t.Jr.an4lt..\tnci44 y la4 4U4pen4iont4-

4on tambitn 6D4m44 en que ta ca.biantt 6o4tuna de una o4· 

.9anizaci6n 4t ajU4ta a 4u4 4tcu44a4 hu•ano4. Cada una dt· 

e4ta4 dtci4iont4 admini4t.Jr.ativ44 ent.Jr.aRa p4obltm44 HUMA·· 

NOS, y 4i exi4ttn 4indica.to4 1 44unto4 dt 4elaciont4 tabo· 

4a.lt4 y admini4t4a.tiva4. 

Con4ide4amo4 que una p4o•ocidn, e4 et avance de un • 

empleado a un pue4to •tJo4; •tJo4 en tl4mino4 de maijo4e4· 

4e4pon4abilidade4, m44 p4~4t-é.gio •4tlltu4", mayo4 habili-

dad y, en t4ptcia.t, una paga •ayo4. Un ho4a4io mejo4, me· 

jo4 ubicacidn o mejo4e4 condicione• de t.Jr.abajo, tambiln -

( 
¡ 
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pue.de.n ca11.ac.te.11..lza11. al "me.jo11. puu.to" pa11.a e.l cual un e.m

ple.ado buHa la "pll.omocUn", pa11.a 4.l e.l puu.to no .lmpt.i.-

ca mayo11. habilidad, m44 11.e.4pot14ab.i.t.ldad y mayal!. paga, na

de.be. co114.lde.11.a11.4e. como una p11.omoc.ldn. 

El .thm.lno "a4ce.n4o" 4e. 11.e.6.le.11.e. a una pll.4c.t.lca u--

.t11.e.chame.t1.te. 11.e.lac.lonada con la p11.omoc.ldt1. En 11.e.al.ldad - -

e.qu.lvale. a un adelanto e.n 4Latu4 e.n pe.que.ña e.4cala, El 

a4ce.n4o e.4 e.L mov.lm.le.n.to de. un e.mple.ado a un pue.4.to de. m~ 

yo11. 11.e.4pon4ab.ll.ldad de.nt11.o de. la m.l4ma unidad ocupacional 

y con un aume.n.to co11.11.e.4pond.le.n.te. e.n la paga. 

Tanto Lo4 a4CC.tt4o4 como La4 p11.omoc.lot1e4 40tl 4011.ml14 -

de. 11.e.conoce.11. y de.4a11.11.oll«11. ta4 hab.ll.ldade.4 de. Lo4 e.mple.a

do4 de. La 011.gan.lzacidn, e.n ve.z de. Lle.11a11. Lo4.•pue.4.to4 que-

11.e.qu.le.11.e.11 pe.11.401111! e.4pe.c.laUzado y 11.upon4able. co11 pe.11.40-

11a4 de. due.11.a. S.ln e.mba11.go, pa11.a c.le.11..to4 pue.4.to4 muy e.4pe

c.lal.lzado4 o pM6e.4.lonalu 4ue.Le. be.Ir. ne.ce.41111.ia una 11.e.clu

.tac.ldn e.4pe.c!d.lca e.xte.11.na pa11.a La4 vaca11.te.4. Apa11..te. de. -

Lo4 pue.4.to4 de. .lng11.e.40 muy .lt1de11..lo11.e.4, con 411.ecue.nc.la - -

e.x.l4.te.n o.t11.a4 "pue11.ta4 de ent11.ada" e.n e.L me.11.cado Labo11.al

.lnte.11.no. 

La4 p11.omoc.lot1e.4 y Lo4 a4ce.n4o4 de.be.ti d.l4.t.lngu.l11.4e. de 

la4 TRANSFERENCIAS, l.44 cuale.4 4011 e.l mov.lm.le.nto de. e.m--

ple.ado4 de. un pue.4.to a o.t11.o en e.l m.l4mo n.lve.t ocupacional 
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y apAoximadamente al miJmo nivel de JalaAioJ o JueldoJ.

No eJtd implicando ningan aumento ap1r.eciable o diJminu--

ci6n en loJ debe1r.e4 y Jr.e4ponJabilidadeJ, aun cuando puede 

habe1r. un cambio en Ju natu1r.ale.za eJpec.Cdica y en laJ con

dü • .<.one.4 de tlr.abajo. 

AlgunaJ t1r.anJ6e1r.enciaJ tlltlr.aRan una di4minuci6n en -

LaJ obligacioneJ del pue4to y, tJptci6icamente, en La pa· 

ga. EJte tipo de tAanJ6t1r.encia Je de4clt.ibe m44 exactamen

te. como de.4cenJo o deg1r.adaci6n, po1r.que Jt Juele U44.\ pa.\a 

p1r.otege1r. LaJ opo1r.tunidade4 de empleo pci.\a lo4 empleadoJ • 

duplazaddJ de. puutoJ de 11.!4 altii clltt90/f..Cii. Son ducu1-

dido4 a pueJto4 meno4 de4eablt4, 4altan~o 4ob1r.e lo4 tm··· 

pleadoJ junio1r.4 o 11eno4 c4li6icado4, quiene4 a JU vez, •• 

pueden de4plaza1r. a ot1r.04 o Je/f. Ju4pendido4 4iemp/f.e en O/f.• 

den inve1r.40 a La antiguedad. 

LA ANTlGUEVAV Y LA COUPETENClA EH LAS 

PllOUOClOHES. 

La cue4ti6n de polttica 1144 impolr.tante en La p1r.omo-

ci6n eJ el mt1r.ito 1r.elativo que Je debe at/f.ibu.i1r. a la antf 

guedad y la competencia. fxiJte una tendencia <:Aeciente -

en eJpeciaL en ta 6iJr.maJ Jindical.izadaJ, a da1r. mi!J pe.Jo a 

La antiguedad al hace/f. pAomociont4 en la unidad que nego· 

cia, debido a La impo!r.tancia que dan LoJ t1r.abajadoAeJ al· 

1 
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tiempo de 4e~vicio. E4to p~e4enta do4 p~egunta4 bcf4ica4-

¿E4 nece4<Vtiamente el empleado con mcf4 tiempo de 4e.~vicio 

e.l mcf4 competente.? Si acumulado antigue.dad lo4 e.mple.ado4-

cali6.lcan automcft.lcame.nte. pa~a me.jMU puuto4. ¿Se.~cfn m~ 

t.lvado4 lo4 nue.vo4 e.mple.ado4 pa~a me.jo~a~ 4u de.4e.mpe.ño? 

La4 ~e.4pue.4ta4 a e.4ta4 p~e.gunta4, e.n pa~ticul<Vt a la 

4e.gunda, 4on ne.gat.lva4 con tanta 6~ecuenc.la que. la adm.l·

n.l4t~ac.l6n debe. de4taca~ la compe.tenc.la 4ob~e. la antigue.

dad e.n la p~omoc.l6n cuando e.4tcf 4.le.ndo con4.lde.~ado4 o mcfh 

cand.ldato4. N.lngan 4upe.~V.l4o~ puede. obte.ne.~ ~e.4ultado4 -

e.d.lcace.4 con la ge.nte. 4.l e.xi4te.n ba~~e.~a4 pa~a la opo~tu· 

n.ldad de. hace.~ e.l me.jo~ u4o de. la4 capacldade.4 de. cada •• 

pe.~4ona. La4 p~omoc.lone.4 de.ben ut.ll.lza~4e. con equidad y • 

capacidad po~ pa~e. de. la admln.l4t~ac.l6n, pd!ta coloca~ e.n 

cada pue.4to a lo4 ~abajado~e.4 mcf4 compe.te.nte.4 y p~oductf 

vo4 de que. d.l4ponga. La4 p~omoc.lone4 de.ben 4e~ una ~e.com

pe.n4a pa~a e.4t.lmul411. a lo4 e.mpleado4 que. hacen un e46ue.~

zo u.lto4o pa11.a aumenta~ 4U4 conoc.lm.len.to4 o 4U ha_b.ll.ldad 

y que. mant.lene.n un alto n.lve.l de. p~oduct.lv.ldad. 

Cuando la an.t.lgue.dad 60.'/.ma la an.lca ba4e. p~a la p~~ 

moc.l6n 4e. conv.le.~te. e.n una cam.l4a de. 6ue.~za. Ve.be. .tom<Vt4e. 

e.n cuenta la ant.lgue.dad, p~o 4olo 4e. conv.l~te. e.n de.c.l4f 

va cuando la4 cal.ld.lcac.lone.4 de. do4 cand.ldato4 a un me.Jo~ 

pue4to 4on 4U4tanc.lalmente. .lguale4. 
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Ex.l4te.n algunoJ e.lementoJ en una buena pol1.t.lca de • 

pJtomoc.l,1n: 

1. - Una delcaJtac.l6n de laJ .lnte.nc.lonu de. t11 adm.ln4.ltJta-

c.l6n de que lo4 puutoJ me.jo-tu y me.jOJt pagado/> 4M4n 

cub.le.Jt.to4 poJt pJtomoe.l6n de4de. adentJto 4.le.mpJte que. Jea 

po4.lble., e.n ve.z de eon.tJta.taJt. gente de. 6ue.Jta de. ta 0Jt-

9an.lzae.l6n. S.l e.4 pJtobable. que. ha~a que. .lJt 6ue.Jta de. -

la oJtgan.lzac.l6n paJta llenaJt pue.4.toJ e4pecl6.lco4 e.Jpe.

c.l4l.lzado4 o pJto6e.1>.lonale.1>, l4to4 de.ben Je.Jt .ldent.l6.l

cado4 poJt ant.lpado. 

2.- EJt.lmulaJt a lo4 JupeJtv.lJoJteJ paJta que pe.Jtm.ltan que. -· 

lo6 e.mpte.ado4 eapace.J abandonen e.l depel.\tamento o ta

planta 4.l ex.l4ten mejoJte.J op0Jttun.ldade4 e.n otJta pClltte.. 

Lo4 emple.adoJ capace.J que. Jan Jte.te.n.ldo4 pJtobable.me.ntt 

eJtaJtdn .lncon6oJtmeJ, Un J.l4.tema de botJa de. tJtabajo · 

6omenta ta mov.lt.ldad .lnte.Jtna. 

3.- EJ.table.c.lm.lento de ttne.a4 de. pJtogJttJ.l6n -e.Jealone.4 de. 

pJtomoe.l6n e.n la oJtgan.lzac.l6n. EJ conven.le.nte. el u4o -

de.t andt.l4.lJ de pue4to paJta de.JaJtJtollaJt una gJt46.lca -

que mueJ.tJte lo4 Jtequ.l4.lto4 bd4.leo4 del pue.4to (en co~ 

1 ¡ 
' 



11 

pe.te.ne.la, expeilünc.la, educac.ld11 6Mmat.., .1 y la 6Dil

ma en que. cada pue4to conduce a otilo. Lo4 empleado4 n~ 

ce.4Ua11 4abe.il lo que H e.4pelta e.n lo4 pue4to4 de alta

ca.te.go1t.Za palla p1tepa1ta1t4e palla a4ce.n404, 

4.- PUBLICACION VE VACANTES PARA PROMOCION: de mane.Ita que. 

lo4 e.mple.ado4 .lnte.1te.4ado4 puedan hace.1t 4u 4ol.tc.ltud -

de.11t1to de. un pe.it.lodo upe.c.t6.tcado, polt lo ge.ne.1tal va-

1t.lo4 d.la4 o una 4e.mana. S.l e.4 po4.lble., la vacante. de.

be. 4e.lt bole.t.lnada y e.l cand.ldato de.be. 4e.lt e.le.g.ldo an

te.4 de que. e.6e.ct.tvame.11te. ocuua la vacante.. S.l e.l - -

pue4to e.4 ocupado te.mp1toalme.nte. po1t un empleado que. -

luego e.4 a4ce.nd.ldo al pue.4to en 6oilma pe.1tmane.nte., e.4-

po4.lble. que. lo4 ot1to4 4ol.lc.ltante.4 c1te.an que. e.l p1toc~ 

d.lm.le.nto del bolet.lnado e4 una 6a1t4a, 

5.- PROVISIONES PARA ENTRENAMIENTO COMO MEVIO VE PREPARA

CION PARA LA PROMOCION: 

Entltenam.lento e.4pec.tal en e.l t1tabajq, e4cueta4 de ca

pac.ltac.l6n, cla4e4 noctultna4 o cult404 vocac.tonale4, -

de.ben e.4ta1t düpon.lblu, a4.Z como p1to91tama4 upe.c..:a~

le4 de. 1teernt1ta11amúrnto de lo4 emple.ado4 pa1ta que ca

l.t6.lquen pa1ta me.jolte4 pue.4to4. 

6.- RESPONSABILIVAV VE LA LINEA PARA HACER PROMOCIONES: 
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Con el a4eho4amiento y la ayuda det depa~amento de 

pe44onal al ltevl1!t a cabo 4u 6uncidn e6 4ta66. El S~ 

pe4vi6o4 debe p4opone4 la4 p4omocione4, la6 que deben 

ehta4 6ujeta6 a la ap4obacidn del inmediato 6upe~o4· 

en ta o4ganizaci6n de t.tnea. f4te p4ocedimiento 4i4ve 

como conp4obacidn de ta equidad de la4 p4omocione4 y

a6egu4a que la pollt.ica 4t~4 adminih~ada en 6o~a 

con4i4tente, En la4 e·~~44 4indicat.i.zada4, la 4e4-

pon4abitidad conjunta de ta admini4tJr.aci6n y et 4ind:f. 

cato ni e4 p4udenie ni t4 un p11.oced.üriiento ope4alivo. 

1.- Oi4p04icione4 p11!ta que et tmpteado o et 4indicato im· 

pugnen una p11.amoci6n e4 pa.\.t.lcul11Jt tn ta unidad nego· 

ciado4a dentJr.o dt toA t.C.ittA de la potttica de p~o•! 

cione4 y det cont4ato Aindic4l. 

Oebe 6eñalaJ14e taabitn, que no todo4 ta4 empleado4 • 

de6ean la4 p4amociant4, en e•pecial 6i 4e le4 exige -

que abandonen un g4apo de tJr.abajo con el que conge--

nian, o 4i 4e 4ienten indadecuado4 al a4umi4 un pue4-

to de mayo4 4e6pan4abitidad. La p4omoci6n no debe 4e4 

impue6ta a lo4 tJr.abajado~eA que no la dtheen. 

El ve4dade4o manejo de la4 p4omocione6 po4 lo4 6un-
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SAUU líf ~~ :1HfüOTF.CA 
e.lo nalL.loA de Une.a 061Le.ce. e.! adm.lnibt1Lado1L de. pelLAona! - -

una e.xce!e.nte. opo1Ltu11.ldad palla de.ba/Vl.oltall ta compen6.l6n

de. toA 6unc.lonall..loA de. !!ne.a y ace.ptac.l6n de. la potLtica

adminb.ltJLalL.lva. En lob contactob con lob bupe.1Lv.lbo1Le.b, -

pue.de. debtacaJLbe. ta impolltancia de. la admin.lbt1Lac.l611 de. -

una polLtica h4bil. 

Eb impolltante. la comu11.lcaci611 de. la¿ polU.lcab de. - " 

p1Lomoc.l6n de. la 6i1Lma. Lob e.mple.adob ebpellan ¿e.JL in~ollma

doA JLe.bpe.cto a lob e.6calone.6 de. p1Lomoc.l611, cdmo ¿e. pueden 

p1Lepa1La1L palla abcende.IL y que. ¿e. e.¿pe.JLa de ello¿ en lob -

pue¿to¿ de. m46 categollta¿. Al Aelecc.lonall lob candidatob

palla una p1Lomoc.l6n, e.¿ ne.ce.¿aJL.la una 1Le.v.l6i4n cu.ldadoba -

de. cualquieJL 1Le.9i6t1Lo de. e.valuaci4n de. de.be.mpeño, tanto -

obje.t.lvo como ¿ubjetivo. El individuo candid;to palla una

pllomoci6n no debe ¿eJL elegido al azall o bobJLe ta ba¿e. de 

algo que. Auced.ló la he.mana pa¿ada. Lob empteadob antiguob 

que. han b.ldo bob1Lepabadob e.n e.l .. pllocuo de p1Lomoc.l6n tie.

ne.n de/Lecho a una expticaci6n de lab JLazoneb de ello. La

gente tiene de1Lecho a babeJL poll ant.lc.lpado lob camb.lob ~

que leb a6ecten, aunque lo¿ llebultadob ¿e.an negat.lvob pa

lla etlob. LoA empleado¿ .lncapace.¿ de mane.jaJL pue6to6 m4b

ebpecial.lzadob y de m4b JLeAponbab.ll.ldad no debe.n ¿eJL eAt~ 

mutado¿ 6albamente. 

Cuando una de.cü.lón adm.ln.lhtir.a.U.va bobJLe pllomoc.ldn -

e¿, b.ln emba1L90, 1Le.6utada, lab d.lAcucione.b JLebultanteb --
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con lo.& empleado.& ag1r.11v.lado.& ( tJ c.on lo/J ir.epir.e.&cn.tante.& 

.&.ú1d.lc.ale.&l 0611.ecen una opoir.tun.ldad ad.lc.lonal p111ta logJr.IIlr. 

un entend.lm.len.to. S.l la múlfla adnr.ln.l.&t1r.11cU11 .&e ha .&epaJt~ 

do de la.& pollt.lc.a.& e.&tablee.lda6 o c.111r.ece de 1r.azone6 ade

cuada.& pa1r.a .&u acc.l6n, la c.on&eJr.ene.la todavla puede .&elr. -

&1r.uctl6e1ta 4.l .&e adm.lte lo.& e1r.1r.a1r.e.& tJ 4e hacen aju.&te.&, -

Poi!. ot/r.a pa1r.te, .&i de.&pul4 de la .lnve.&tigac..l4n apa1r.ece -

que ta p1r.omoci6n e4t4 plenamente ju4ti&.lcada la4 1r.azone4-

pueden .&e1r. e~pl.lcada6 m46 •eticulo.&a•ente, .&e pueden mo.&

t1r.111r. lo.& 1r.eg.l4tJr.o6 y pueden 4tKttla.t4e la4 con4ecuenc.la4 -

de apa1r.t111r.4e de una polltica 46lida. 

NECESlVAV VE UNA POLlTICA VE 

TRANSFEl!ENC1A 

Al .igual que la/J plr.o•oc.iant4, ta4 tlr.an.&6e1r.enc..la4 4e 

u4an pa1r.a c.otoc.aJr. a la4 empleada.& en pue4to4 en donde 

puedan obteneit a44 44t.¿4~acc.l6n en et t1r.abajo tJ donde co~ 

t1r..lbuyen c.on 4U4 mejoJr.~4 e4&ue1r.zo4 pa1r.a la 011.gan.lzacidn. 

El empleado uc.lln c.ont1r.atado que u a4.lgnado a u11 pue.&to 

dete1r.minado, y 4e deja akl a pe4a.t de un de6eo exp1r.e6ado

de 4e1r. t1r.an.&6e1t.ldo a una cla4e di.&t.lnta de tir.abajo o de -

.&e1r. a.&cend.ldo a un pue.&to mejoJr., e.&tair.4 incon601r.me. f4 •• 

pir.obable que el ~entimiento polr. encontlr.<%Jt4e en un calte-

jdn 4.ln 4al.lda .&ea up1tuado en J1.educci6n de ta e 6.lcien- -

e.la en et tir.abajo, y quúcf en queja.& .ln&oitmalu, S.l 4e. --
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d.i.Jpone de. mejo1teJ opo11.tu11.ldadu paila t11.abaja11. due1ta de. -

l.a 01t9<111úac.l~n. H 11.e.gút1tan con 611e.c.uenc..la muchM .lnco~ 

6011.m.ldadeJ en lM eJtad.lJt.lcu de. l.a 11.otac.lón t.abo1tal.. 

En conJecuenc.ia, toda 01tgan.lzac..l6n ne.c.eJ.lta pol.lti-

caJ J6lidaJ, tanto de. t.1tanJde.1te.nc.ia como de. pilomocUn. Utt 

adminiJt1tado11. de. pe!tJonat. de.be. e.Jta11. p1tepa11.ado a hacelt 11.! 

c.ome.ndacioneJ palta taleJ pol..Ct.lcaJ y paJJ.a ayuda1t a loJ ge 

11.entu de l..Cne.a a admin4t11.a11t.a4 con 60.1tma e.6.lcaz. Talu -

pol..l.t..:ca4 de.ben e4ta.1t 11.e.60.1tzadaJ tambiin poi!. otJtaJ ca11.ac

te.11..lJticaJ del p11.0911.ama de. peJtJonal. EJ tteceJaJt.lo haceJt -

cuidadoJame.nte. an4liJ y de.Jc.11.ipc.ldn de. pue.Jto6 pa1ta e.4ta

ble.ce.11. avenidaJ de t.1tanJ6e11.e.nc.la, a6l como e.4catone4 de -

p11.omoc.l6n. Se. 11.e.qu.le.11.e.n buenoJ pi!ocedimientoJ de Jelec--

c.Un y colo c.ac.i.ón pa11.a i111pe.di11. un nt!meJto e.xcl4ivo de. - - -

t11.anJ6e1tenciaJ p0Jte.11io11e.J. 

Et e.nt1tcnamie.nto JiJte.m4tico de l.o4 e.mpt.eadoJ y de. -

l.oJ Jupe11.viJ01te.J ayuda a p1tepa.1ta11. a t.04 t1tabajado1te.J a ha 

ce.11 t11.a11J 6e.1tencia4 exitoJaJ, u.l como hace.JJ. p11.omov.<.doJ y

capac.<.ta a t.oJ JupeJtviJol!.e.J a adminiJtltalt t.aJ pol..CUcaJ -

de. t11anJ6e11e.ncia y pltomoc.<.6n en 6011.ma e.6.<.caz. 



1.- La unidad dent4o de ta cual. .t.itne t~g<VI. cada cambio· 

de pe44onat. 

La unidad de .t.\an4&e4enci4 putdt •~ tt g4upo de t4! 

bajo o 4ecci6n, et dtp44t1111tnto, ta pt4n.f4 o toda ta com· 

pañla u o4ganizaci6n en dondt haya •44 dt una planta o t! 

tabttcimitnto4. 

ELEUENTOS VE LA POLlTlCtA VE TRANSFERENCIAS. 

Si 4t deja al. 4upe4v~o4 ind.ividu&t t4' ~t4pOn4abitf 

dadt4 dt t.u t.\an•&t4tnci.u intt~dtpa.\t4111tlll4tt4, to• t•
pteado4 pueden titubt<VI. Al •oticita:.\tiw. At9uno4 4upe4vi-

4o4t4 pueden 4e.Jt •4.4 indutgtnt&4, o pc&tdt• 4tcomenda4 ta

~an46e4tncia pa4a lib4a4•t dt ~bajado~t4 no t6icientt4 

en vez de inttnta4 ayud4'1.lo4 a •tjo40A. '" dt4tMpeño en et 

t4abajo. Si no tx.l4tt una potl.t.ica, no 'ªV 9ula4 qut 4e-

gui4 al hace4 cuatquit4 tipo dt ~ª"''~tncia. 

Po4 to ~anta e4 nece64'1.l4 una pot.tt.icq dt t44n46e4e~ 

cia4 4i4ttmdtica P44a obttnt4 con44'ttnci~ tn ta admini4-

t4aci6n. 
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1.- iA~ fl!C~N~'.ANfl~S_BAJQ. iA~ SU!LfS_Sf ~A~A_LA !RAN~-
f.E!E!!.CIA!. 

¿Son la4 opeAacione4 en di4tinto4 depa~t<1111e.nto4 lo ba4-

tante tUmaa~u. pa.ia peAmi.U.-. la4 t~an46eAe.ncia4 ~e.la-

cionada4 con la p~oducci6n y la de. ~ee.mplazo7 ¡Que ot~o 

tipo de. ~an46e.~e.ncia debe.~la 6ome.nt~ la o~ganizaci6n7. 

2.- !E~PQ.N~A~Iil!!.A!!. fA!A_I!!_IfIAR_Y_ArRQ.B!R_L!S_T!A!!.Sf.E!E!!. 
fl~S. 

¿Ve.ben te.ne.~ lo4 4upe.~vi4o~e.4 del p~ime.~ nive.t toda ta 

~e4pon4abilidad, o la de.ci4i6n de.be. e.4ta~ 4uje.ta a ta -

~e.vi4i6n de.l 4upeAvi4o~ inme.diato o de.t de.pa~t4111e.nto de. 

pe.uonal7, 

3.- fUfSIO~ A 1º~ fU!LfS_Sf ~A!A!!. lA~ !R~~FfRfNSI!S~ ~E.: 

§.U!!. lO_MQ.S!R!V~ J..PQ.R_L! !?.E~C!.J!C!O!!. }'.. fL .. A!!.Ail~I~ !!.E.: 
fUfS!O.:. 

¿Cu4nto ~e.e.n~e.namie.nto, e.n 4u ca4o, 4e. ~e.que.~i~4 y - -

cu4nto tie.mpo de.be. da~4e. al t~an46e.~do p~a mo4~a~ -

un de.4e.mpe.ño 4ati46acto~io e.n e.l pue.4to7, ¿Qut t~i6a

de. 4ala~io ~ecibi~4 du~ante. e.l peAiodo de. e.n~ellal!láJltar 

4.- fL_A!E! Q. ~N!VAV_E!!. iA_Q~E_T~!!.R!N_L~G!R_L!S_T!A!!.Sf.E.: 

!E!!_C!A~. 
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¿Veben dMH .t.a.1 .t1ta11.16e1te11c.la.1 e11.t1te lo.1 áepM.tamen

to.1 d.tv.l.1.lonu o plat1ta.1, o .10.t.o den.tJLO áe una .1ubu11f 

da.d? Cua11do lo4 empleado.1 .1011 .t1ta.11.16e.Jt.ldo.1, ¿Llevan -

con.1.lgo .t.oh áe1teclio.1 acumulado.1 de .1u ant.lgueda.d a.n.t~ 

IL.lDIL, .t.a. 1te.t.let1e11 pOIL un pelL.lodo tempMa.l o la. p.lelL-

den del todo?. 

Cuando doh o m4h pe1t.1ona..1 de.1ea.n .1e1t t1ta.n.16e1t.lda..1 al 

m.l4mo pue.1.to o a.l m.lhmo tulLno. ¿Veben la. a.nt.lgueda.d -

{t.lempo de .1e1Lv.lc.lo) .lelL lo an.lCO de.telLm.lna.11.te, 4Upo-

11.lendo una. ca.pa.c.lda.d m.tn.lma. p<Vta ma.nejalL el pue.1.tof -

¿O la. lta.b.l.t...:da.d y la. competenc.la. deben 4eJt el 6a.c.t01L

deC..:.1.lvo? ;Que .lmpo1ttanc.la. .1..: la ha.y, debe da.1t.1e iit

e.1.tado c.lv.ll y a. lo.1 depend.lente.11. 

6.- ~A_TARlFA RE_P!GQQ ~A~A!IQ que 1tec.lb.l1L4 et t1tan.16e-

1t.ldo en 4u nuevo pue.1.to. ;Bajo que c.l1tcun4.ta.nc.la.1 de

be apl.lca1t.1e la ta.1t.l6a de .1a.la1t.lo.1 del puehto a.n.te---

1t.lo1t o 1tegula1t {.1upon.lendo que .lea mayo1t), y cuando -

debe u.1a1t.1e .t.a. taha del nuevo puehto l.1upo11.lendo que

/ta.ya. .l116e1t.l01L). 

E.t. que la.1 .t1ta.n.16e1te11c.la.4 vayan a hace1t.1e .16.t.o den-

tito de .t.0.1 p1LOp.lo.1 depa1Ltamento.1 o en.tite eU.0.1, en.tite d.l-
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vl.i.loneJ y pla11.ta&, depende pl!.lmo11.dlalmen.te de la Jemeja~ 

za de laJ ope11.ac.loneJ y de cuan.to 11.een.t1te11amle11.to .i.ea 11e

cu411.lo. Sl la unldad de .t11.a11&6e11.encla u demaJlado am-.

ptla, poi!. ejemplo, en la.i. .t11.an.1>óe.11.e.ncia.1> de 11.e.emptazo, 

.i.e11.<f11 neceJa11.laJ demaJldada.i. Juple.nclaJ de to.i. empteadoJ· 

con menoJ .tlempo de Jel!.vlclo, en e.i.peelal cuando la an.tl

guedad eJ la dnlca baH. pa1ta la .t11.a11Jóe11.e11cla. PaM evl-

.ta11. eJ.to, al .t11.a11J óel!.ldo puede. ex.i.gl11..i.e.le la habllldad 11.~ 

que1tlda pa11.a hace.Jt el .t1tabajo o p41!.a demo&.t11.a11. Ju compe-· 

tutela pa1u1 adqul11.l11.la en un co11..to pe11.lodo de p11.ueba. Al

lgual que en lM p11.omoc.lo11e.i, la u.tlllzaclón de lo.i 1te9.i~ 

.tl!.oJ del de&empeño del empleado y lo& p11.oced1.m.ien.toJ de -

evaluaclón J e11..í de gM11 ayuda pa11.a la admln.i.1>t11.ación al -

hace11. e&a.i. .t11.11111> 6e11.e11c.iaJ. 

Sl la~ t11.<t1tJ óe.tenciaJ .i11.te.1tdep1111.tamentale4 o .lntell.- -

plan.taJ Je u.i..t.ilü1111 como med..:01> pa1ta man.te.ne/!. a loJ em-

pleado.i. expe11..imen.t~do& en la 011.ganlzac.ión, Jel!.4 nece&all..io 

adopta/!. alguna 6011.ma de an.t.iguedad que aba1tque a toda la

plan.ta o compañla, de mane1ta que lo& empleadoJ expe1timen

.tado& no pie1tdan lo& de1techoJ acumulado& nl po&te1t.io1tmen

.te 1teg11.u an a Ju¡, pue&to& a11.te11...:01tu. 

Po11. dltimo en la& tl!.an&~e1tencla6 de 11.eemptazo o 11.e-

tacionada.1. con ta p1toduccl61t pal!.a .impedl11. la6 &u6pen6.io·-

11e.i. o en una t11.an.ióe11.enc.la.i 11.emediado11.a. Pa1ta co11.11.eght --
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una mal.a colocac.i6n, poJt lo. geneJtal el. tJtan46eJtido Jteclbe 

taJtléa de paga del nuevo pue4to, no det pue4to anteJt.ioJt.

Lo •mü.mo 4e apl..ica a la4 tJta1146eJtenc.ia4 de tuJtno, que poJt 

l.o gene.Jtat 4011 amblclonada4 poJt to4 empteado4 que de4ean

.ingJte4aJt al tuJtno pJte6eJtlda. Cuando l.a4 tJtan46tJtencia4 4e 

hacen paJta acomodaJt ta adm.in.i4tJtac.i6n, 4e te debe daJt at

tJtall46tJt.ido hu antigua paga a la nueva, la que 4ea mayoJt, 
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RECLUTAMIENTO Y SELECCZON VE PERSONAL 

La adm.ln.l6tAac.l6n de AeCWt4o4 humano4 en la pequeña 

y med.lana emp4e4a, t.lene como una. de 4U4 tair.ea6 pAopoA-· 

c.lonM la4 capac.ldade4 humana6 ir.eque~da4 poA €4ta., y d~ 

4aAAolla1¡, hab.ll.ldade4 y a.ptitude4 del .ind.lv.lduo pa.4a ha.

ceAlo m44 4a.t.l46ac~to4.lo a.4.( m.l4mo y a. la colect.lv.ldad -

en que 4e de4envuelve. No 4e debe olv.ldM que la.4 emp4e--

444 pequeña.4 o med.lana6 dependen, pa.4a. 4U 6u1tc.iona.m.lento 

y 6U evoluc.l6n, pA.lmoAd.ia.tmente del elemento huma.no con -

que cuent-a.. Puede dec.l4H, que una. M9anüac..l6n e4 el --

1¡,etAa.to de 6U4 m.lembAo6, 

E6te pir.oce4o, en 4U Op4uU11 má:J 4.imple, e.\ ca.Aa.ct~ 

Jr.l6t.lco .lnlte4ente. a lo6 4eAe6 .. ht1111ano4, l9ual que ha. 4.ido 

un Jtequüito pMa eleg.cA !,a4 e4pec.iu a.n.lmalu m44 a.pta.4 -

pMa la. 6upe4v.lvenc..la., lo e6peAa. e4coge4, deJde lo4 albo-

1¡,e4 de Ju e~.i4tenc..la., a.l -hombAe a.pto pa.1¡,a. una. ac.t.iv.ida.d

upe.c..C6.lc.a.. 

En la a.c.tua.t.ldad, el en4.lquec.lm.iento de tate.4 apoAt~ 

c.ione4 ha peAm.lt.ldo que la.4 t€cn.lc.a6 de 6elec.c.i6n de peA-

6onal t.lenda.n a. 4e1¡, meno4 4ubjet.lva4 y m44 Ae6.lnada4: d! 

te4m.inando !04 Aeque4.lm.lento4 de lo6 AecuAJo4 humano4, 
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ac1tecenta1tdo la6 6ue.n.te.i m116 e.6e.c:U.va6 que pV1.m.lta11 alle· 

ga1t6e a loJ cand.ldatoJ .iMneo6, evaluando la pote.ttc.laU-

dad 6!6.lca y me.n.tal de. loJ Jol.lc.ltan.te.6, aJl como JU ap.tf 

tud palta el .t1tabajo; u.t.il.izando pa1ta,e.llo una Je1t.ie de -

.t€cn.lcaJ, como la e.n.t1te.v.lJ.ta, laJ p1tue.ba6 p6.lool6g.icaJ, -

loJ exdmeneJ mld.lcoJ y o.tltoJ med.loJ. 

El de.Ja1t1tollo apuntado 1te6po11de. e.Jpe.c.lalmen.te al .lm· 

pe1ta.t.lvo de. la6 01tgan.lzac.lone.6 e.n el. J.lJ.tema de. l.lbite. em

plteJa: Job1te.v.iv.i1t en cond.lc.lone.J de compe..t.lc.l6n, l.o cu41.

de.pe.ttde. en bue.na · me.d.lda de. l.c& c.omb.lnc&cUn 6pt.lmc& de. l.06· 

1te.cu1tJ06 .tlcn.lc.06, ma.te1t.lal.e.J y hu~ano6 de. que. d.l6pone.J;· 

6.le.ndo en ~lt.lma .lnJ.tanc.la l.06 1te.cu~o4 humano4 e.l e.le.me.~ 

.to md4 val.lo4o con que. cue.nl.a une& 01tgan.lzac.l6n, ya que. e! 

.to4 dan Je.n.t.ldo y Jign.l6.lcado a l.oJ o.tltoJ 1te.cu1t60J en e.I. 

tog1to de loJ objet.lvoJ p1tee.J.table.c.ido4. 

La Je.l.eccUn de. pe.1tJonal. no e.1 una nove.dad; conJ.t.lt!i 

ye. una de. laJ d1te.aJ que., en .t€1tm.lnoJ ge.ne.ltale.J, p1te.Je.n.ta

mayo1t un.l601tm.ldad e.n laJ d.iJ.t.intaJ 01tgan.lzac.lone.4 y e.6 un 

.tema de. lo6 maJ d.lvulgadoJ; J.ln emb111t90 y a pe.Jalt de. la

aJe.ve1tac.l6n an.te1t.lo1t, 1te.Jul.ta uno de. lo4 .te.maJ mdJ mal -

compite.ttd.ldoJ. 
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La Hlecc.l6n de pe1tA011at H de6.i.lte como un pMced.l-

m.lento pa1ta enco11t1ta1t al liomb1te qu.e cu.bita et pu.uta ade

cuado, a un coAto -tamb.lln adecuado, 

Como paAO pitev.lo a la Hlecc.l611 Ucn.lca de pe1t4onal, 

JteAu.lta obl.lgado conoce1t la 6.lloAo6.ta y p1top6A.ltoA de la-

01tganizac.l6n, aA.t como loA objet.lvoA gene1tale4, depa1tta-

mentaleA, 4ecc.lonaleA de la m.l4ma. EAto .lmpl.lca, la valo-

1tac.l6n de lo4 1tecu1tAo.I e~.lAtente4 y la planeac.l6n de loA

qu.e. van a .1e1t nece.Aait.loA paJta alcanzalt e.AoA objet.lvoA, y

qu.e compltende la de.te1tm.lnac.l6n de la¿ neceA.ldadeA p1teAen

te¿ y 6u.tU.J1.a4 en cuanto a cantidad y calidad. 

La compa1tac.l6n ent1te d.lcha¿ neceAidadeA y et invent~ 

1t.lo de 1tecu1tAoA liumano¿, pe1tm.lte p1tecúa1t que H e.Atcf Ae

tece.lo11a11do pe1t.1onal pa1ta u.na 0Jtgan.lzac.l611 y no paita u.na

ta/tea o pu.eHo upec.t6.lco, y tamb.ll11 que e.ie pltOcuo tu.

ne lu.gaJt en un momento del deAa1t1toU.o de la peitAonaUdad

del .i.11d.lv.ldu.o y de la d.ln<!m.lca de u.na 0Jtga11.lzac.l6n. E.1te

e.1 un punto que no ¿.lemp1te Ae t.lene en cuenta. EA 61tecu.e~ 

te encont1ta1t en la p1t<!ct.lca que la Aelecc.ló'n 4e e6ectúa • 

tenü11do e11 mente un puuto eApec.t6.lco y peitd.lendo de v.l!_ 

ta a toda la 01tganizac.l6n, Independ.lentemente de la val.l

dez de la a.1eve1taci6n .lnmed.lata ante1t.lo1t. 
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- ¿A qul nlvel 4e va a 4elecclona41 (ejecutlvo4, emplea-

do4, ob4e4o4), 

- ¿Qul 4equl6lto4 exige cada pue6to p~a un de6empeño e6f 

ciente? 

- ;Qul p4obabllldade4 de de6a44ollo y p4omocl6n pueden -

o64ece46e a lo6 candldato61 

- tCu4le6 6on la6 polttlca6-Y llmltaclone..1 cont4aactuale41 

- ¿Cu4le6 4on la6 ¡Mobabllldade6 de 4ueldo y p4e6taclone6 

de la o4ganlzacl6n en Aetac.J.6n al NeAcado de t4abajo 

(Zona, competencla, 44JllO lndu6.tJtlllt 6lmlla4)t, 

- J Hay 6u6lclente6 candidato6 o va 4 llmlta46e a coloc4;!_ 

lo6 en la mejo4 6aAN4 po6lbter 

- tSe e6t4 4elecclonando a la6 •44 apto6 o de4c44tanda a

la6 meno6 <1tlle61. 

- t Se bu6ca al mejoA individuo o la hamogeneizaci6n del· 

g4upo de t4abajo1. 

Ba44ndo4e en la6 con6ide4aclone6 anteAioAe6, puede -

a6lAmaA6e que con 6Aecuencl4 4e hace m46 hincaple en ta -

tlcnlca que en la capacidad p4o6e6lanal que 4equie4e la -

6eleccl6n de pe44onat, la cual 6alo e6 6actlble con un e! 

t4enamlento y 6upe4vl6l6n adecuado6 que a6eguAe que 6e e! 

t4n 64ti46aclendo la6 nece6ldade6 pAe6ente4 y 6utuAa6 de

lo m46 v4llo6o que tlene la o4ganlzacl6n• Su6 AeCU4606 li~ 
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E4 de p1t.imo1td.ial .impolttanc.ia, ante4 de de4cub1t.i1t el

p1toce40, en6at.iza1t t1te4 pit.inc.ipio4 6undamentale4: 

COLOCAC101l: 

Como ya 4e indicó ante1t.io1tme11te, u muy coman 4elec

c.iona1t a lo4 cand.idatoc teniendo en cuenta 4olamente un -

pue4to en pa1tt.icula1t; pelta pa1tte de la taJtea de 4eleccio· 

nado1t e4 t1tata1t de .inc1tementa1t to6 1tecU1t404 humano4 de ta 

01tgani.zac.i6n poit medio del de4cub1t.i111.iento de habili.dade4-

o aptitude4 que puedan ap1tovecha1t lo4 cand.idato4 en 4U -· 

pitop.io bene6.ic.io y en el de ta o1tgan.lzac.i6n. Si un candi.

dato no t.i.ene lct6 l1ab.il.idade6 neee4aJt.la4 pMa un dete1tm.i

nado pue4to, pelta 4e te con4.lde1ta potencialmente un buen· 

plto4pecto ·polt otlta4 ca1tacte1t.l:U.iea4 pe1t6onalu, e4 necu! 

1t.io de4cub~.ilt ot1ta4 hab.ili.dade4, la4 cu~le4 puedan 4elt "! 

que1t.lda4 en o.tita pa1tte de la 01tgan.l:aci.6n o en ot1ta ocup! 

c.l6n dent1to de la m.l4ma • . 

~ 
! 



92 

ORTENTACTON: 

T~adicionalmente 4e ha con4ide.~ado a La o~ganizaci6n 

como un 4i4tema ai4Lado de 4u medio, Po~ tanto, 4i un ca~ 

d.ldato no ua aceptado, 4.lmple.me.nte H Le ~e.chazaba; pe.M 

no hay que olvida~ que la o~gan.lzac.l6n 4e encuen~a enea~ 

gada dent~o de. un 4.l4tema econ6mico, 4oc.lal cultu~Cll., po

l.lt..:Co y que po~ ello cumpl.lit4 con 4U4 ob je.Uvo4 4ocia lu 

4.l ayuda a ~e4olvM lo4 p~oblema4 del pa.l4. E4 nece4a~io

con4.lde~a~ la labo~ del 4elecc.lonado~ ya no como Limitada 

po~ La4 6~onte~a4 de la o~ganizaci6n 4ino en un 4ent.ldo -

m44 amplio y teniendo como •4-'lco de ~e.6e~enc.la lo4 p~obl~ 

m44 de 4ubocupaci6n y de4emple.o en el pa.l4. Entonce4, en

ca4o de que no 4ea po4ible acepta~ a un candidato e4 .lm

po~ante o~ie.nta.11.lo; e.4 de.e~, d~.lg~o hacia o~a4 po-

4.lble4 6ucntu de empleo (lo cu4l .lo1p.Uca un h1te~camb.lo

de .ln6Mmaci6n a ute ~upe.e.to en.toie divM444 o~gan.lzac.l~ 

ne.4, o la cen~al.lzac.l6n de ella en alguna o6icina dedic~ 

da a e4ta ta~ea; a4.l como La ne.ce.4.ldad de que et 4elecc.l~ 

nado~ 4e convie~ta adem44 de un e.xpe.~to en me.~cado4 de. -

t~abajo, en e.dic.l6n de domina~ la4 tlcnica4 de 4elección) 

o hac.la et inc~emento de. 4U4 ~ecu~404 a t~avl4 de una e4-

cola~.ldad adecuada; o har.ia la 4oluc.l6n de 4U4 p~oble.ma4-

de 4alud, en ca4o de que l4ta 4ea la cau4a de la no acep

tac.lón. 
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Sin emba4go, e.n la p4dctica .1ucede 64ecue.nte.mente. -

lo cont4at4io. E4 muy coman, que .li e.l candidato 110 e.J -

con.1ide.4ado adecuado, .1encillame.nte Je le mienta y Je le.

diga que Ju Jolicitud JVtd e.Jtudiada y que. deJpulJ Je le.

le avJ.Ja4d e.l 4e.Jultado, 

ETTCA PROFESIONAL. 

Pa4ece. que muchoJ Je.le.ccionado4 no Je h<lll dado cuen

ta cabal de la.! eno4meJ implicacione.J ética¿ y humanaJ de. 

Ju t4abajo, a juzg<t4 po4 la p4oli6e4acidn de. o6J.cJ.naJ de

Je.leccJ.6n que no cumplen lo.! m~.1 eleme.ntale.1 p4J.ncJ.pJ.oJ -

técnicoJ de e¿a 6uncJ.6n. EJ J.mp4e.Jcindible J.nJiJtJ.4 en -

que. e.l p~oceJo de. JeleccJ.6n implica una Je4J.e de decJ.JJ.o

neJ. fJaJ decúJ.oneJ pueden a6e.cta4 la vJ.da 6utuM del -

ccwdJ.dato, JJ. Je coloca en un pueJto pa4a e.l cual no tie

ne. habJ.lJ.dadeJ; pa4a e.l cudl tiene mdJ capacidad de. la -

11e.ce.Ja4J.a, Jon ci4cu11.1tancJ.aJ que pueden conue4ti~.!e en -

6ue.nte de 64UJ~acione.J pa4a el candidato y que, po4 tan

to, pueden mina4 .1u .!alud mental y la de Ju 6amilia y - -

a6e.cta4 negativamente. a la o4ganizacJ.6n. EJ J.mp4e.Jcindi-

ble. pueJ, que el .1e.leccionado4 tenga ple.na conciencia de.

que. JU4 actJ.vJ.dade.J pueden a6ecta4, a veceJ de6J.nitJ.vame.~ 

te., la vJ.da de ot4aJ pe4.lonaJ, E4 e.Jta una g4av~.1.lma 4eJ

ponubJ.Udad, 
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Ve.be. di4tingu-Ut.4e. e.11 ll do4 a4pe.cto40 ta4 &ue.nte.4 de. 

aba4te.cimie.nto y to4 me.dio4 de. Ae.ctutamie.nto. La di4tin-

ci4n, aunque. a ve.ce.4 e.b di&icil de. aptic.vr., e.4 inatil 

poAque. pue.de. ocuAA-U!. que. una &ue.nte d~ aba4te.c.útie.nto 4ta 

bue.na, peAo e.l me.dio de. Ae.ctutaA e.n e.l.ta e.l p~4onal 4e.a

mato o vice.ve.A4a, 

Lab 6ue.nte.b de. aba4te.~ie.nto paAa una e.mpAe.4a de.-

be.n, ante. todo, pAe.ci4aA4e.. Cuanta4 ve.ce.4 1104 e.ncon.tAa-

mo4 con que. una e.mpAe.4a 110 4abe. 4iquie.Aa e.11 d6nde. iA4 a -

bu4c.vr. al pe.A4onal que. Ae.q~e.~4 p.vr.a cada tipo de. put4-

to4, Ve.be. poA otAa paAte., tAataA de. cuttiv.vr.4e. e.l contac

to con h4 me.jOAu 6ue.ntu, p.vr.a 9.vr.antizaA que. 110 de.n 

opoAtuname.nte. lo me.joA que. e.11 e.llab pod11111ob e.11contAaA, 

Pode.mo4 me.11cionaA e.11tAe. lab &ue.·ntu de. aba4te.cimie.n

to m44 u4uale.4 p.vr.a una e.mpAe.4a: 

a) EL S1NV1CATO: pAove.e. todo e.l pe.Uonat, on.dinMiame.nte., 

con e.xce.pci4n de.l de. con6.lanza. 

b) LAS ESCUELAS: Ticnicab, de. come.Acia 

e) LAS AGE~C!AS VE COLOCACIONES• one.Ao4a4 o 9Aatuita4, •• 
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4.lendo e4ta4 att.lma4 qu.lz4 la4 mejo4e4, po4que ac.tu4n-

4dlo c.011 m~a4 de 4e4v.lc.lo. 

dl EL PERSONAL RECOMENVAVO POR LOS ACTUALES TRABAJAVORES: 

e:l "LA PUERTA VE LA CALLE" E6 dec.ht, el pe.Mona! at4a.ldo 

po4 la 6ama de la emp4e6a. 

Lo4 medio6 de 4ec.lutamiento pueden da4 o quita4 va

lo4 al pe.46onal que p4opo4c..lona una 6uen.te dete4m.lnada. 

al A4.l una 4equ.l4.lc..l6n adecuada al 6.lndic.ato, puede ha-

c.e.4 que no 4e p4oduzc.a malo6 e&ec.to4 po4 la c.l4u4ula

de adm.l6.l6n en un cont4ato colect.tvo, y c.onve4t.l4 el-

6.lndicato, muclia4 vec.e4 juzgado como una mala 6uen.te.

de aba4tec.im.lcnto, en una muy buena, 

bJ La 6olicitud e4c.4.lta puede hace.4 que, a.t. ped.l4 pe.440·· 

nal a ot4a6 e.mp4e.4a4, del que ella6 no 4equie4an, o •• 

b,(e.n a nue.6t4o4 ac.tuale.4 t4abajado4e6, obtengamo4 ma-· 

yo4 p4ec.l4.l6n po6.lbilidad de e4tudio. 

el El empleo de p4en4a, 4ad.lo, televi6i6n; pa4a 6olic.ita4 

t4abajdo4e4, ha de.mo6.t4ado en lo gene4at, no 6e.4 medio 

ade.c.uado ya que at4ae de o4dina4io al pe.44onal meno6 -

c.apaz, y !tac.e muc.lto4 m44 e"ten4o6 y c.o4to404 lo6 p4oc.~ 

d.lmiento4 de 4elecci6n, excepto t4at411do4e de t~c.nic.06. 
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CAPITULO IV 

p R G A N l Z A C l O N 

Ante4 de pAo6und.lt4Jt en lo4 d.l6eAente4 punto4 de. lo que. 

e.4 0Agan.lzac..l6n de Re.cuA404 Humano4, e4 ne.ce4a~.lo añad.iA d.l-

6e.1twte.i de6.ln.lc..lonu y l.a .lmpoA.tanc..la de. l4.ta, plUta un me- -

joA entend.lm.le.nto de lo que a cont.lnuac..l6n .se e4taA4 pAe4en

tando. 

VEFllH CIONES: 

E4 el. aMe.gl.o de. la4. 6u11c.lo11u que u. ut.lman nece4a4.la4• 

paAa logAaA un obje..t.lvo, y u11a .lnd.lcac.ldn de la autoM.dad 

y la Ae.4pon4ab.ll..ldad a4.l911ad<l4 a la4 pt44ona4 que tiene.n

a .su caAgo l~ ejec.uc.l6n de. la4 6unc.lone.4 Ae.4pe.c.t.lva4.(4J 

E4 el. pAoce4o de c.omb.lnaA el t4abajo que l.04 .lnd.lv.lduo4 -

o g4upo4 deban e6ec..tuaA, con lo4 el.emento4 nece4a4.lo4 pa

Aa 4u ejec.uc..l6n, de tal maneAa que l.a4 l.aboAe4 que 44l 4e 

ejecuten, Han lo4 mefMe.4 me.d.lo4 pM<t i.a <tpi..lc.ac..ldn e.6.l

c..le.nte., 4.l4.tem4.t.lca, po4.l.t.lva y c.oo4d.lnada de. l.04 e46ue4-

zo4 d.lJpon.lbi.u. 15) 

(4) PRINCIPIOS VE AVMINlSTRACION. Ge.049e R. Te44y. 
(5) AOMHllSTRACION VE EMPRESAS. Agu4.tln Re.yu Pone.e. (2) 
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E4 un mltodo de dl4tftibuci6n de la autoftidad y de la fte4-

pon4abilidad, y 4Lftue pafta e4tableceft canale4 pft4ctico4 -

de comunlcacl6n entfte lo4 gftupo4,(6) 

E4 la e4tftuctuftacl6n Ucnfoa de la4 ftelaclone4 que deben

exi4tift entfte la4 óunclone4, nluele4 y actiuldade4 de .t.o4 

elemento4 mat~lalu y humano4 de un oftga11úmo 4ocial, -

con el óin de logftaft 4u m4xlma e6lclencia dentfto de lo4 -

plane4 y objetiuo4 Hñalado4, 

1 M P O R T A N C 1 A 

J,- La oftganizaci6n poft 4eft el elemento 6inal del a4pecto -

te6ftico, ftecoge, completa y lleva ha4ta ~u4 altlmo4 de

talle4 todo lo que la p.\euúMn han Hñalado fte4pecto a 

como debe 4eft una empfte4a. 

2.- Tan gftande e4 la impofttancia de la oftganlzaci6n, que en 

alguna4 oca4ione4 ha hecho peftdeft de uúta a mucho4 au

tofte4 que 110 e4 4Lno una paftte de la admlnl4tftaci6n, -

dando lugaft a que la contftapongan a l4ta dltlma, como -

4¿ la pftlmefta ftepfte4entafta lo te6ftlco y cientlóico, y -

la 4egunda lo pft4ctlco y emplftico. 

16) AVMINJSTRACJON VE EMPRESAS, Agu4tfo Reye4 Ponce. (2) 
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3. - T.lene. to.mb.lén .91to.11 .lmpOILtanc.la pallo. c0Mt1<u.l1< el. pun.to

de enlace en.t1<e lo6 a6pecto6 te61<.lco6 y p1<4ct.lco6 que -

6e conocen bajo l.a denom.lnac.l6n de. d.ln4m.lca: ent1<e "to

que de.be 6e.IL" y "to que. e6". 

Ve ahl que mucho6, al. hacelL et e.btucUo de ta 01<9an.lza-

c.l6n, p1<olon9ue11 bu campo haJta tob abpectob que co1<1Lebpon-

den a ta .l11te91<ac.l6n: 1<ectutam.lento, 4elecc.l4n, .lnt1<oducc.l6n 

y aun deba1<1<olto de lo4 t1<abajado1<eb y je6e4. 

El con6und.l1< ta 01<9a11.lzac.l6n con la .lnte91<ac.l4n, plLebe~ 

ta el pel.l91<0 de mezcla1< ta teo1<ta con to. p1<4ct.lco., lo .ldeo.t 

con ·1.0 ILeo.l; con to. conbecuenc.lo., muy 61<ecuente, de que be -

p.le1<do.n de v.l4to. lo.4 me.to.b, ho.c.lendo bo.jo.1< et n.lvet ttcn.lco

de. lo. o.dm.ln.lbt1<0.c.l6n, en vez de plLeb.lono.IL po.1<0. que to. ILeo.l.l

do.d be. acomode o. lo que "debe.ILlo. belL", 

Lo o.ntvi..lolL no b.l9n.l6.lco. que be n.legue en 601<mo. o.l9uno.

que lo. 01<90.n.lzo.c.l6n 1<equ.le1<e. con4tantemente tomalL en cuento.

lob elementoJ humo.noJ y mo.te1<.laleb de que 4e puedo. d.i.lpone1<, 

po.ILa o.dapto.IL4e. a eLLob¡ pe1<0 c1<eemob que debe p1<ec.lbo.1L4e plL~ 

me1<0 COMO VEBERlA SER nuebt1<a 01<90.n.lzaé.l6n y debpulb .lnte- -

91<0.1< lb.to., como ILebulto. MAS CONVENIENTE de·o.cue1<do con lob -

elementob de que d.l4ponemo4, pe1<0 b.ln pe1<de1L de v.l4to. aque-

llo o. que debemo6 te11de1<, 
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Ve hecho, a4t como lo4 elemento4 de p~evi4i6n y plane! 

ci6n tiene mayo~ ~elaci6n, la o~ganizaci6n y la integ~aci6n 

gua.JI.dan la m4xima conexi6n; pe~o pa~ece md4 conveniente e4-

tudü~la4 y ~eaUza~la4 bajo 4U4 p~oplo4 p~inciplo4, y 4CP! 

~a.da.mente. 

fRINCIPIOS VE LA ORGANIZACION 

(RECURSOS HUMANOS) 

PRINCIPIOS VE ESPECIALIZACION 

E4te p~incipio e4, Junto con el 4iguiente, qu.iz44 et -

6unda.mtntal en la o~ganizaci6n. 

. 
Vebe adve~tiA4t que ta divibi6n del tAabajo no e4 4ino 

el medio de obtene~ una mayoA e4pecializac.l6n y, con ella,

mayo~ p~eci4i6n, p~o6undidad de conocimiento4, de4tAeza y -

peA6ecc.l6n en cada una de tab pe~4ona4 dedicada4 a cada 6u~ 

c.l6n. 

Lo ante~io~ e4 ~e6ultado na.tuAal de la lim.ltac.l6n hum! 

na: E4 .lmpo4ible, aun a mente6 y capac.ldade4 pAivileg.lada4¡ 

aba~caAlo todo, poA ello, cuanto meno~ 4ea el campo al que-

4e dediquen, obtienen, de cuyo m46 e6icienc.la en 4u tAabajo. 
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PR!NCIP!O VE LA UNZVAV VE MANVO. 

"PM4 cada 6unc.lc1n debe v.üti.Jr. un 4olo fe6e.". 

Elite. pJtlnclplo e4tablece. la nece1iidad de. que. cada Jub· 

oJtdlnado no Jteclba dJtde.ne.4 JobJte. una m.l.lm11 mate.Jtla de. do4 -

pe.JtJonaJ dlJtlnta4. EJto e.4 e.Je.ncl11l p11Jt11 e.t oJtden y !11 

e6icle.nci11 que e~ite. ta oJtganizaci6n •nadie puede. &e.Jtvi.Jr. a

do4 4eñoJtu". 

La eJpe.ciallzacl4n, paJLa obte.nv. •ayoJt e.6lcle.ncla, e.J

tabte.cld la dlvl4l6n poJt 6unclone.J; ta unidad de mando, pa

Jta logJtaJt tamblln e.4a mayoJt e.6lcle.11cla, e4tabt&ct 4u cooJtdf 

naci6n a tJtavl4 de. un 4olo je.6e., qut 6ijt et objetivo comdn, 

y dl4lja a todoJ a togJtaJtlo. 

PRINCIPIO OEL EQUlLlBRlO VE AUTOR10AV·RESPONSABIL!VAV, 

"Ve.be. pJte.cüaJtJe. et gJtado de. JtUpo11ublUdad que. ca- • 

JtJte.Jponde. al fe.6e. de cada nlve.t jeJt4&quica, t4tabtecilnáoJe. 

at mlJmo t-i.e.mpo la. a.utOJtUad c0Mupo11d.(.t11te. 11 11que.tla", 

La. aut o.wlad Je. e.j uce. de. aJLJt.(.ba. kacl11 abajo; l11 Jte.4 po !!. 

4a.b-i.lldad va e.11 ta ml4ma ttne.11, pe.Jto de 11bajo hacla aJtJtlb11. 

Como e.temen.to e1ie.nclal e.n la je.Jta.\quta de. un11 empJte.J11, 

cada nlve.t je.JtdJtqu.(.co de.be. te.neJt pe.~6e.ctaMtnte. Jeñ11tado et-
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g~ado de ~e4pon6ab¿l¿dad que en ta 6unc¿6n de la tlnea 4e6-

pect¿va co44e6ponde a cada je6e. E6a 4e6pon6abil¿dad e6, a 

6u vez, el 6undamento de ta auto4idad que debe conced€46ele.· 

La auto4¿dad 6in 4e6pon6abil.ldad e6, no 66lo odio4a, -

4¿no que t4a6to4na g4avemente la 04gan¿zaci6n. Pe4o e6 qu~ 

z46 peo4 la ~e6pon6ab¿l¿dad con6e4ida, 6in da4 ta au.to4¿dad 

4e6pectiva a to6 je6e4 de e6e n¿vel; un je6e que 4ecibe la-

4Uponubilidad de M.atiza4 cie4t<t6 6uncione6, debe uta4 -

dotado de ta auto4.ldad pa4a pod~ decidi4 en aquello que te 

ha 6ido encomendado como 4e6pon6ab¿lidad 4uya. 

PRlNClPlO OEL EQUILlBRlO VE 01RECC10N-CONTROL •. 

. 
"A cada g4ado de delegac.Un debe coMuponde4 el uta-

blecimiento de lo6 cont4ole4 adecuado6, pa4a a6CgU4a4 ta -

unidad de mando". 

La adminút4aci6n no puede exi4t¿4 ''.6ú1 alguna delega

ci6n", ya que aquella cott6úte en "hac.e4 a t4av~6 de ot4o". 

Se delega la auto~dad c.044elat.lvamente a ta 4e6pon4ab¿¿¿ •• 

dad comunicada, 

il.lguün ha dicho que "la au.to4.ldad 6e delega, mient4U 

que la 4e6pon6abitidad Je c.ompa4te", e6.to e4 cie4to en el -

6entido de que ta auto4idad delegada no debe 6egui46e eje4· 



102 

c.lendo, mt!h que en cah oh ex.t11.ao11..ldnaJt.loh en tanto que ta - -

11.Mpo11hab.i.Udad Hilctlada he h.i.gue ten.len do, pOll.que el dete

gctnte debe conoce11., et t11.ctVlh de toh nuevoh cont11.otu 6.i..ja-

doh, lct 6011.mct en que ehtt! actuctndo et detegctdo, pctll.ct co11.1te-

9.l11. hUh ell.11.0ll.eh, oll..i.entctll. 6U ctcci..6n y, en atti..mo téll.m.lno, -

l.lm.ltall. ta 11.ebponbctb.ll.ldctd comun.ldctdct, o 11.emove11. a d.lcho Í! 

6e .c'.n6e11..lo11.. 

Aun cuctndo et g11.ado de detegctc.l6n depende de unct hell..le 

de con6.lde11.ctc.loneh conc11.etcth, tctle4 como cctpctc.ldctd de ta -

pell.honct en qu.len he detegct, naJ!u.\ctlezct de lct 6unc.l6n deleg! 

dct; y et cont11.ot 6.lnctl y concentll.ctdo de to4 11.ehultctdoh, de

ben 11.e6e11.vaJt6e 6.i.emp11.e <tl detegctnte, en t<tnto que ctl deteg! 

do co11.11.e6ponde 6011.mutct11., dent11.o de e4oi ptctne4 b4.lbcoh, to4 

hecundct11..lo6, y opell.ctll. to4 cont11.ole6-~ct6tct 6U concent11.ctc.ldn. 
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Son lu d-lvel!.64.1 comb-lnac-i.onM e6table.6 de. lct d-i.v.i.4.ld11 

de. 6unc.i.one4 y la autol!..i.dad, et t11.avl6 de la6 cuctle.4 6e. 11.ea

l-lza la 011.9an-lzac.-i.6n. Se e~pl!.&6an en la6 c.a11.ta6 o 911.d6.i.ca6 

de 011.9an-lzac.i.4n, y 4e. complementan con lo6 andl.i.4-i.6 de pue! 

to6. 

ORGANIZl.CION LINEAL O MILITAR. 

E6 aquella en que ta auto11.-i.dad y l!.e.6pon4ab-i.Udad co11.11.~ 

lativa4 6e t11.an6m.i.ten .i.nte.911.ame.nte poi!. una 6ola llnea pa11.a

cada pe.1!.6ona o 911.upo, 

En e.He 6.ü.te.ma cada útd.i.v-i.duo 110 tiene. 6úto un 6olo -

je6e pa11.a todo6 lo6 a6pe.cto4, n.i. 11.e.c..i.be. 411.dene.6, c.on4.i.gu.i.e.~ 

te.mente, md6 que de €l, y a €l 6olo 11.epo11.ta. No no6 pal!.ece 

c.ol!.l!.ec.to de6.i.nü la 011.9a11üacUn Une.al: "Aquella en que la 

uuto11..ldad y 11.upon6ab-i.Udad 6e t11.an6m.i.ten ".en l.lnu".• o "e.n 

l.lne.a Jtecta", puu e.6.to oc.uJtJte 4.le.mpJte. 6.lno md6 bien: Poit -

una 6ola l.C.1e.a", o ".lnte.9Jtamente paita cada pel!.6ona o gil.upo". 

VENTAJAS VE ESTE SISTEMA. 

E6 muy 6enc.llto y c.la11.o. 
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No ho.v con 6Uc:to6 de o.uto11..ldo.d 11.i 6ugo.6 de 1Le6po1uo.bUl

do.d. 

Se 60.c.U.lto. lo. 11.a.plde.z de a.cc.i.611. 

Se c11.ea. una. 6.i.ILme düclpU110., po11.que ca.da. je6e a.dquü11.e

:todo. 6u a.u:to11.ldo.d, yo. que pa.11.a. 6U6 6ubo11.dl11a.do6 e.6 el -

d11lco que i.a. po6e.e.. 

E6 m~6 6~c.li. y d:tli. e.11 i.a. pequeño. e.mpll.e.60.. 

VESVENTAJAS 

Se. co.11.e.ce co.6.l totalmente. de. i.o4 be.ne.6lc.lo4 de la. e.6pe.-

c.lo.Uza.c.l611. 

Se ca.11.e.ce. de 6lulb.lUdo.d en i.o4. cu.04 de c11.e.clm.le.nto de 

lo. e.mp11.uo.. 

E4 dl6lcli. co.po.c.lta.11. o. un je.6e. en todo4 lob o.4pe.cto4 que. 

debe coo11.d.l110.11.. 

Se 6a.clUta. i.o. o.11.blt11.a.11.le.do.d, po11.que. e.o.da. je.6e Ue.ne. - -

c.le.11.to be.nt.ldo de "pll.Op.le.da.d" de. 4u puuto. 

Lob je.6e4 u.t.111 6Ümp11.e. 11.e.c.0.11.90.dob de deto.Uu. 

La. 011.90.n.lzacl611 de.bco.nba en "homb11.u", y el pe.}).de11.6e uno 

de. lbtob, 6 e P"-Oduce11 c.le.11.tob btuto11.no4. 

ORGAIHZACZON FUNCIONAL O VE LIIJEA. 
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un11 de ltt c.u11t h11y '"' ge/Len.te de un pequeiio g1tupo, del que

depe11de11 .todo4 lo4 emptettdo4. E4.t<t puede Hll. untt 4.l.tu11c.M11 

v.iabte, 4.iemplte que l<t c.1111.t.idttd de empte11do4 depe11d.ie11.te no 

exceda de mucho mií4 que d.iez, aunque u.ta can.t.idad depende.

de. ta na.tu11.ateza de ta ope.1tac.i6n. 

El pll..i.meil pa4o m44 ttll4 de d.ic.ha 4.lmpte e.t11pa, 4e pJto

duce cuando la eanUdad de gw.te excede t11 que puede 4upell.

v.l441L e6ec.t.ivamen.te 1111 .i.11d.i.vUuo. Elt u.te punto del c1tec.i.

m.ie11.to de ltt 01t9a11.ltttc..i6n, apa1tece11 lo4 p1t.lme1to4 11.lvetu .i_!! 

te1tmed.i.o4 de 4Upe1Lvü.i.6n. Puedet1 HJt je6e4 6une.lonat.u o. -

c<t11904 de 4 egme11.to4 de6út.i.do4 de todo. to. e4.tJtuetuM, c.adtt -

uno de to4 cuate4 .Uene 4U pe11.4011al de ttpoyo que de lt de-

pende. 

El pJt6xlmo de4a11.11.0V.o ha de Hit un aumento de la c.a11.t.f 

dad de 11.lvete4 de .1upe11.v.i..1.ld'1t, genMatme11te a4ocútdo a un -

uUe11..i.o11. útcJtemento de nameito, y e.4.to e4.t.lmut.a to. c.la.Jt.i6.i.c!!; 

e.Un del a911.upam.le11to de un.i.dade4 óu11c.i.o11<1t'.e4. 

La e.1.t1tuctu1t11 dr. 01tga11.lt11e.i611 M4.ica de uno. pequeña e!!!_ 

plte4a de .l119e11.i.e1t.fo, d .ttp.lc.<1 de una c.1rnt.id<1d muy 91t<1nde -

de peque1ia4 " me.d.la110.4 emp-teJ<tJ. E~.to.4 1to1tmatme11te c.on6Ü

.tcn en un düect.lvo mdx.lmo (d.i1tect01t-9e1tenteJ de qu.len de-

penden cada uno de ./.oJ p11.útc.lpate~ e.jecut.lvo4 p>t.lnc.lpo.le4 -

de tn 011.9a11lzac.l611. Ca.do. uno e4-td: enc.0.11.gado de lte.6pon4ttb.i-
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lidade4 e4pecl6ica4 .\azonable4, que pueden o no e4ta.\ l6gi

camente ag.\upada4, Cada u110 de U04 eiecutivo4, pMbabte-

mente encabeza un equipo, con nivele4 4Upe.\4i4ivo4 4ubo.\di

nado4, 4eg~n la nece4idad. 

ORGANIZl.CION LINEAL V STAFF. (LINEAL V VE ESTAVOS MAYORES). 

E4te 4Ütema tMta de ap.\ovecha.\ la4. ventaja4 y evita.\ 

la4 de4ventaja4 de lo4 4i4tema4 ante.\io.\e4. Pa.\a ello• 

al Ve la o.\ganizaci6n lineal con4e.\va la au.to.\idad y .\e4-

pon4abilidad integ.\amente t.\an4Mitida a t.\avt4 de un 4~ 

lo je6e pa.\a cada 6unci6n. 

b) Pe.\o e4ta auto.\idad de llnea, .\~clbe a4e4o.\amlento y --

4e.\vlclo de ttcnlco4 o cue.\p04 de elto4, e4peclallzado4 

pMa cada 6uncl6n. 

L6gicamente, e4 et 4l4tema m44 4eguido actualmente, 4o 

b.\e todo po.\ la4 g.\ande4 o.\ganizacione4. Todo el 4ec.\eto -

de 4u txlto, pa.\ece depende.\ que 4e p.\ecl4e to que 4lgnl6i

ca "a4Uo.\amiento y 4e.\vlcio". 

UN CUERPO ASESORA CUANV01 

al Invutiga pe.\manentemente que puede mejo.\a.\4'!. o ú1nova.\ 
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6e, 

b) Planea uaJ nuevaJ mejo'1a6 pa1ta Ju e.mplte.Ja en c.onc.1te.to. 

c.) Sug.ieJ¡e loJ planeJ c.onc.1te.toJ y detallado6 a ta ge.1te.nc.ia 

haJta obtenelt Ju plena ap1tobac..i6n. 

d) Obt.iene. la ac.eptac..i6n 1J c.ol<Ibo1tac.i.6n de. loJ je.6e6 de lf:. 

ne.a, a baJe. de c.onvenc.im.iento, 

e) lnJt1tuye Pª"ª ta .implantac..i.6n de lo6 nuevoJ 6i6tema6 y

ayuda a e.Jtablece.1tloJ, 

6) Re.Jue.tve. cualquie" duda o p'1oblema que. Je puedan pJ¡e.Je~ 

ta" e.n Ju ope'1ac..i6n, JobJ¡e todo al p1t.inc.ip.lo. 

g) Re.vida pe.11.manentemente loJ '1UultadoJ, pall.a u.tafl. 4./.em

p'1e. en c.ond.ic..ione.4 de hac.e'1 ot'1a vez 4uge,.enc..i.aJ de me

j0'1.aJ, 

EJEMPLO: Pa'1a un depa11.tamento de. ve.nta4, un 4ta66 Je.

'11! un e11c.Mgado de. .inve.4.t:.lgac..i6n de me11.c.ado6, de ta publ.ic.;f; 

dad ••• 

Palta uno de. p'1oduc.e..i6n, un wc.a'1gado de c.ont1tol de c.a

t.i.dad, mltodoJ.,, Pa'1a toda la empile.Ja un depa1ttame.nto de -

pe.Jt6onal, de o'1ganizac..i6n ••• 

UW CUERPO SIRVE CUANVO: 

a) Real.iza ta'1eaJ a nomb1te de. lo4 je.6e6 de l~nea. 

b) Lle.va a e.abo c..i.e,.taJ 6une.ionu en 1tepJ¡eJentac..i6n de. loJ 

je.6eJ de Une.a. 

1 
í 
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Lo6 6e.1t.v.i.c.i.06 que. un 6unc.lonM.i.o o de.pet1Ltetme11to 6tet66-

Jteett.i.zetn "et nombJte y:e.n 11.e.p11.ue.ntac.i.6n de. lo6 je.6e6 de U-

ne.et", 6e. 6undetn 011.dútetlL.letme.nte. e.n etl.gunet o atgunet6 de. l.et6 -

6.i.gu.i.e.nte.6 11.etzone.4: 

al Lo6 je.6e.6 de. Llne.a no t.i.e.ne.n la p11.epMac.i.6n tlcn.i.ca e.6-

pe.cl.6.i.cet que 11.e.qu.le.11.e. let e6.lc.i.enc.i.a del Ae.11.v.i.c.lo que. -

ell.06 debe.11.letn 11.eetl.i.zM, c0Mo.pod11.la 6e1t.1 Todet6 l.et6 té~ 

n.i.ca6 de 6e.lecc.l6n de pe.11.6onal. 

b) Lo6 je6e6 de. llne.a, aun 6upon.i.e.ndo que tengan o pue.dan

te.ne.11. d.i.cho6 conoc.lM.i.e.nto6, no t.i.enen t.i.e.mpo de. 11.eal.i.-

zu Ua6 6unc.lonu poi!. 4.( MÜJ/106; COMO pod11.ta 6e.IL un - -

ad.le.4t11.am.i.e.nto de. lo6 ob1t.e1Lo6, 

c) Po11. 11.11.zone.6 de un.i.6011.m.i.dad en 6u apl.lcac.i.6n, conv.i.ene -

encome.ndo.11. e.6te. 6e11.v.lc.lo a una pe.1t.6ona con e.le.me.nto6 p~ 

11.a coo11.d.lno.Jt lo6 d.i.ve.Jt606 a6pecto6. En e.Ate. cuo con"-. 

v.i.e.ne. que. H obtengo. doble. auto11..i.zac.l6n: de.l. je6e U- ·. 

ne.al 1Le6pe.ct.i.vo, y de.l. depa11.taMe.nto 6ta66, petll.a ga11.ant~ 

za11. que é6te. no 6e conve.11.t.i.11.4 e.n 6unc.lonal .• 

Lo m46 .lmpo11.tante. e.n u.te. a6pe.cto de. A·e.11.v.lc.i.06 e6 que.

el. je.6e. 6tet66 haget notetJL con6tantue.nte. "que no ob11.a con et_l!; 

to11..i.detd pll.op.i.et, 6.i.no del.ego.da", que. lo hetce. "a nombll.e y en-

1t.ep11.uentetc.i.611 de. l.et l.bteet". Co114.i.gu.i.cnteme.nte., Mume l.et -
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Jt.e4po11Mb.U.ldad de cortHguDI. en el mayOll. 91Lado po4.lble .fa -

au.t011..lrnc.l611 de lo4 je6e4 de Unea. 

No ob4tan.te la4 ven.taja4 que. 4upone la comb.lnac.lln de.

lo4 4.l4.te.ma4 l.lne.al y 6unc.lonae, e.e 4.l4te.ma de. 01Lgan.lzac.l6n 

l.lne.al y 4ta66 t.le.ne. c.le.JL.ta4 de4ve.ntaja4: 

1, - Se. c.on6unden a ve.c.e.4 lo4 campo4 de aut011..ldad l.l11e.al y-

4.ta6 6. 

2,- lo4 je.6u de. lú1e.a tJLa.tan de 11t1U6.lcc.JL a lo4 4.ta66, -

c.on4.lde.JL~ndolo4 como .lrt.tlLU404 y .te6JL.lc.o4. 

3,- lo4 6unc.lorta1L.lo4 4ta66, poi! 4U palLte., cort4.lde.1Lan como

.lnc.ompe..te.n.tU a lo4 je.6u Une.ale.4, y utvo que. te.ngan 

pe.IL4onal.ldad, nada c.on4.lgue.11. 

4.- Su4 ILec.ome.r.dac.lone.4 4e. .lnte.1Lp1Le.tan mal con 61Le.c.ue.nc.lc.. 
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e o N e L u s I o N E s 

Se ha vi4to la ne.ce.4idad de. 4e.al.iza4 el p4e.6e.nte. e.4tu

dio pM la uca4a plane.acUn y MganüacUn con la4 que. - -. 

cuentan la mayoll.-Ca de. la4 e.mp4e.4a4 pe.que.ña4 y me.diana4 de.l

pal4, contando con una e.4t4uctu4a inadecuada y con obje.ti-

vo4 NO muy bien e4peci6icado4, 

Tomando e.n cuenta que e.l de.6~ollo de. ta e.mp4e.4a pe.-

queña y me.diana e.4 c4e.cie.nte. y 4e.calcando que. la ne.ce.4idad

de. conta4 con pt44ona4 me.jo4 p4epa.\ada4 pa4a ocupa4 pue4to4 

a todo4 lo4 .. llwiltlu. va en 4az6n d.iJLecta a dicho dUa.\4otlo, 

e.4 de 4upone.44e. que ta 6alta de. capac.itaci6n e.xi4te.nte. en -

la mayo4 pa4te. de. lo4 pue.4to4, vie.ni a c4ta4 un p4oble.ma -

que. no de.be. toma44e. a la l.ige.4a, 4ino ataca.\4e., a nue.4t4o -

juicio, y de.bido a lo ante.4io4, p4opue.4to e.n e.l p4e.4e.nte. 

t4abajo, he.mo4 mani6e.4tado la4 4iguie.nte.4 conclu4ione.41 

1.- La utilidad que. pue.de. obte.ne.44e. de. e.4te. e.4tudio, e.4 -

aplicable. tanto a la e.mp4Ua pe.que.ña y me.diana, como -

a la e.mp4e.4a en ge.ne.4al. 

2.- La4 ne.ce.4idade.4 e.4pe.cl6ica4 de. cada in~tituci6n, ma4c~ 

44n la impo4tancia y utilidad que. de.be.44 da44t a cada

técnica. 
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3.- Eb de hacel!. nota11. que la .lnve11.b.l6n humana que .lmpl.lca

la apl.lcac.i.6n del ebtud.lo, 11.e¿alta11.4, man.l6ebt4ndobe -

ett el 6ptimo Mnd.lmiento de lob t11.a.baja.d011.u ett btu -

puebtob y ett el mejo11.am.le11to de lob mltodob y p11.oced.i.

m.i.entob, a.ca11.11.eando con ello la el.lm.i.11ac.l611 de t.lempob 

.lmp11.oduct.lvo¿, ca11.gab de t11.abajo exceb.i.vab, 11.emune11.a-

c.i.01teb .lnadecuadab, mttodob y p11.oced.i.m.lentob obboletob, 

b.l¿temab de comun.lcac.l6n .lnadecuadob, el debconoc.lm.le~ 

to que de bUb empleadob t.lene la. empl!.e4a y la .lnd.l6e--

11.e11c.la, poi!. pal!.te de la ge11.e11c.la, a.ce11.ca del dua11.11.o-

llo intelectual del empleado, 

4. - Exüte la co116.lanza. poi!. nueU11.a pa11.te, de que la a.pU

cac.l6n de ehte e4tud.lo puede 4e11.v.l11. de babe o apoyo P! 

11.a lab pel!.J 01ia4 que 6011.man el todo empl!.UM.lal a cono

cel!. u11 poco m<!h a. 6 ondo la. 11.az6n poi!. la cual deb empe-

ila.n un tuba.jo dete11.m.lna.do du11.a.11te la ma.yOI!. pal!.te del

dla, cua.le4 bon 4Ub alca.nce6, cua.leb deben bel!. 6ub me

tab, cual e4 4u potencial, como de4a.11.11.olla11.lo y, en d! 

6.ln.lt.lva., pa11.a toma.11. conc.lenc.la de lo que be ha.ce, c6-

mo be hace y po11.que, dent11.o de una empl!.eba. 

5.- Se detecta. que, pa.11.a concent11.a11. lo anteb mencionado, -

be 11.equ.le11.e de p11.06eb.lona.leb ebpec.lal.lzadob en cada -

una. de lab ttcn.lcab .l11voluc11.adab en la Adm.ln.lbt11.ac.i.6n

Mode11.11a, 
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Ve a.cueii.do a eJ.te JLequeJL.im.ien.to, el L.icenc.la.do e11 Adm:f_ 

nú.tJta.c..:611, eJ e.l pJLo6e.J.i.onal que cuenta. con 91L1111deJ poJ.ib:f. 

l.idadeJ de Ja.t.iJ6aceJL eJ.ta neceJ.io-1 v.l~al; .tan eJ a6l, que 

.inH.ltuc.ione.J de .todo el pa.lJ .incoJLpoJLa.n eJ.ta. pJto6eJ.i6n en

JUJ planeJ a.ca.d€m.icoJ deb.ido al auge que cabila. Ju pJto6eJ.idn • 

. J 
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B l B L l O G R A F l A 

- ORGAN!ZAC!ON V PLANEACION VE RECURSOS HUMANOS. 

AUTOR: GORVON McBEATH 

EVJTORJAL: LOGOS CONSORSIO, S.A. 

- AVMZNZSTRACZON VE RECURSOS HUMANOS 

AUTOR: FERNANVO ARIAS GALlClA 

EVZTORZAL: TRILLAS 

AVMlNlSTRACJON VE PERSONAL 

AUTOR: BU RACK - SMI TH 

EVZTORJAL: C.E.C.S.A. 

- PRINCIPIOS VE AVllZNJSTRACION 

AUTOR: GEORGE R. TERRY 

EVITORIAL: C.E.C.S.A. 

- AVMZNZSTRACION VE PERSONAL 

AUTOR: PAUL PZGORS Y CHARLES A. MVERS. 

EVITORIAL: C.E.C.S.A. 

- AVUINISTRAC!tlN VE EMPRESAS 

AUTOR: AGUSTZN REVES PONCE 

EV!TtlRIAL: l M U S A ISEGUNVA PARTE) 
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ORGANIZACION VE EMPRESAS PEQUERAS Y MEVIANAS 

AUTOR: ROBERT H. TRlLLER 

EVlTORlAL: C.E.C.S.A, 
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PT VE PAGTNA 

1- PRINCTPTOS VE AVM!NTSTRAC!ON 

AUTOR: GEORGE R. TERRY 

2- AVM!N!STRAC!ON VE RECURSOS HUMA~OS 

AUTOR: FERNANVO ARIAS GALIC!A 

3- !BIIJ: ( 21 

4- PRINCIPlOS VE AfJMIN!STRAC!ON 

AUTOR: GEORGE R. TERRY 

5- AfJM!NlSTRAClON VE EMPRESAS 

AUTOR: AGUSTTN REYE~ PON CE 

6- lBTV: (51 
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