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PROLOGO 

El presente seminario de investignci6n suree co,,10 -

\WR res¡,ueeta 6 le nccesidr,oi do los: estudHcntt~ d~ nivtl 

¡•:rer1F1rhtorie. o b11chiller de cont•'l' con un npoyo díd1foti

co r1ue les pe:raoi tp vinu·li ri•r lf. funcí6n c1~ "º'••ini<trP-

ci6n de : erEon11l denti·o del contexto ciel desnr1·0110 de -

los recureof' humrn·~s. 

Eotn informRci6n orient•l't. ele mnne:r" ?Clecu11dr• Pl !:."' 

tudim1t~ ,m:rn hrccr mejor H1:cci.6n ;m:rn estudinl' unn c11-

rrc.rr~ ~:.rofeEionnl en ~~te c11111~·º• 

Ei;t(' t:r~br jo ei;t6 estructurr,oo :.ar medio de tnÍ< º!:: · 

¡:i'.tuloi; ,;.;ntro de loE cuoleF i;c h~blo:rf. EObre la orcfini" 

::.nción de ;,cnom•l 1 reclutm,,iento, sclttlC_i ón, ¡,,,,i.i VF•Ción 

sueldos y s11lnrioe, scc<tridnd 1 etc. 

Lr n. licrci6n 1;ue lecte tenóri'. senl en e~tudiantes -

d1; u•iivenidbdei;, de cru·reras coa.o Lic. en Admtni~t:rnción 

de En1yres~s, RtlFcionee !ndur;tri1,les, y otros cr•rrerr·e- -

similares, edcm{s :,.odr~ servir como a¡ oyo •n se1>'inr.rio~ 

de lt• misnm unive:re:idi;d, F-SÍ como de 11> inclust:rifl, 



INTRODUCCIOI/ 

Dentro de la Adrr.ininr1.ciór' renerel, una. de las áreas 

que a:t<s interés presenta es la de Personal, cuyr-z investi

gaciones están enfocadas al estudio del eleme~to twcano,

tcnier:C.o por objetivo lograr el ~esarrollo 6!'timo de cada 

individuo para Frovecho del miemo y mejoramiento de la u

nidad donde labore. 

Los asr.~ctos que sobre adr.:inititrr.ción de ¡:ersonal se 

cita.n en este trabajo, tienen por objeto dejar ssentada -

la importancia de logmr en cada individuo la superación 

pernonrol, cote.o medio ¡:;ara obtener los objetivos fijados -

::or un gru90 social. 

Eh cada ·uno de los temas contenidot· en este traba.jo 

trataré de explicar la importancia que tiene para cunl--

c¡uier tipo de organización el conocer la manera en que el 

!iersonol T)Uede influir o verse influídc en estos. 

E~ presente está estructurado de ur.n manera para que 

el lector o la persona encargada de la admini~trr.ción del 

perEonal pueda tener una guía de los nasos, o más bien d! 

cho de las fasee o ctcros que debe seguir al lograr una -

buene. e.dr.tinistrnción da 1,er2onol. 

Ojalá que en el lector de este trabajo se des¡ierte 

el deseo de ?.hond~r en el conocimiento de este tema tan -

interesante como lo es el estltdio de la administración de 

los recur.i:oH htu::nnos. 
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CAPITULO I 

"GERENARIDADES Y CONCEPTOS. DE LA ADf•~INISTRACION 

DE PERSO!l.l.L", 

l.- EL PAPEL DE LA AD!üI!IISTRACION DE ?ERSONAL, 

Conceptos de Administración de Personel : Es el lo

grar una perfecta combinación entre el elemento h\L~ano y 

los recursos para logmr el mejor beneficio posible,(l). 

- El P.ren de la administración relacionada con todos 

los DSJC•ectos de ln administración de los recursos hlt'nnnos 

de tm?. org:mización o empresa ( Deter;:iinq¡• lns necesi da

d es de recursos humanos de ln empres.1, reclutar, selec-

c~onnr, desarrollar, ase3)l~ci.r y recomi:ensr.r a los em!;le!:_ 

dos; ectu~r co~o enlnce con los sindicatos y entidades -

eubernamentales, y manejar otros asuntos del bienestar 

de los emplea5os. (2). 

Yo en lo particular estoy más de acuerdo con la se

gunde. definición yn 11ue trata los as:.•ectos o funciones -

báEicas de la administración de p~rsonal sobre los cuales 

hablaré dentro del desarrollo de éste trabajo. 

Ln. eficiencia con la cual pueda ser operada cualquier 

organizeción derenderá, en una medide considerable, de la 

forma en que su personGl pueda ser administrado y utili-

zado, 

K~TURH::ZA DE LA AD!'.IFISTRACION DE PERSOHJ.L, 

Todas las organizaciones, sin tooar en cuenta su t~ 

maño, función u objetivos, deben operar con versonas Y -

( n1hfttH11fl~clrbN5n~~·ifuilsont ( 2 Ánffr:r ~~·R~Ófte foh:::Bo~~s 
~itorial c.i:;.c.s.A. HUh'.Al\OS. Conce,•tos y a;•li 
Octava imtJrcsión, Kéxico, D. F. cP.cioneE. !ru::v~~ E::i 7-oriill 
193?.. • m~~rameri~an~á,:> . 

t·.é).lCO 1 D, ." r - .. -'J• 
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mediante ellas, la a~~inistraci6n de tales organizacio

nes constituye básicamente la dirección de personas. La 

princi9al responsabilidad de los funcion:'rios del depa.!: 

tamento de personal, es proporcionar a los gerentes to

da .la ayuda y los servicios que puedan necesitar en el -

manejo de sus subordinados, en \L"la forma ~ás efectiva y 

en concordancia con las políticas y 9rocedimientos esta 

blecidos. 

EVOLUCIO,N DE LA ADi>'.INISTRACION DE PSRSONAL. 

La administración de personal ha sido necesaria 

siempre que han existido grupos de ~ersohas orga."lizadas 

9nra losrnr objetivos co~unes. 

Algu."los de los ¡irii~eros desarrollos que se relacio

nan directa~~nte con la administración de person~l con-

temporáne:c. se !lresBnta durante el !Jeriodo de lR Edad :1e

din. Sl crecimiento de ~ueblos y ciudades :iro•teí:i \Ula 

ntt?Va demnnd=t Dnra productos y servicios, ns1 corr.o de e~ 

oleo ?ara quienes desenhan escapar de su co~dició:-t ele 

siervos en el sistema feudal. Hasta la Revolución !n•l·iz-

trinl, let mayoría ds los rroductos er?n mcnufr':cturados -

en peque~os talleres, ésta estimuló el crecimiento de f~ 

brices, co~o resultado de la disponibilidad de capital, 

como del tra'oó?.jo libre, del equi:;o movijo por energía, -

así como de la creciente de;nanda de artículos fabricados. 

ANTECEDE;.!TES D": LA ADYHIISTRACION D3 PERSOl;AL 

Ante3 de la mi tPd del siglo ~asado los trabajadores 

contaban con una muy pequeña protección legal. ¡;o exis-

tíen leyes qge garantizaran sus derechos de negociación 
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particulnr o colectiva. Lss leyes estatales que refflamerr 

taban las horas de trabajo para las mujeres y los meno-

res se encontraron entre las primeras :formas óe legisla

ción laboral, Conforme pasaba el tie;npo la legislación -

protectora se extendió a cibrir les horas de tr3b~jo pa

ra el personal masculino, lns condiciones de trpbajo que 

afectaban ln·salud y la seguridad de los emrleados y de 

los pegos de com¡•ensación JJOr d2.>;os sufridos en virtud -

de accidentes industrinlen, 

lJ,1 :!'ue sino hasta la introducción de los :nétodos de 

producción en masa cuando se obtuYi~ron lr.s vent~jns co.!!! 

pletas de los dasnrrollos que la Revolución Industrial -

ryudó b. oricin•u•. 

El r.wrimiento de la Administración.C:Í.entífica fue e 

cstimlll«do por lPs aportaciones de Frederick w. TPylor,

c¡ue suele ser cite.do como el ¡:,ndre de ln adminic.trnción 

científica. Sei:;lln sus pPlabras, la administración cienti. 

ficfl conaist!a en "sustituir los viejof· cri terioE u or,i

niones individuales por la investii.;eción científica 'J los 

conocimientos precisos, ya fuera respecto al p?trón o al 

tre.bajndor, en todos los Psuntos relacionados con el trE_ 

bejo hecho en el establecimiento''. Taylor consideró que 

la administración cio~.tífic~ ofrECÍR el mejor e!lfO!!Ue p~ 

ra incrementar lR productividad '! las ¡;ManciAs de los '6 

trabajadores, rara proporcionnr mayores utilidP.des o lof! 

propietarios y ¡:recios m{s bajos a loi; clientes. t.demás, 

en el área de administración de personal, TPylor ayudó a 

la gerencia a reconocer el hecho de que loF. om¡leados di 

fieren de sus habilidades y que muchos de ellos, debido 

a las falles en su asignación a un trabPjo y a la falta 
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de entrenamiento, no tienen la oportunidad de ejercer al 

máximo su cometido, con detrimento para ellos mü·:nos y -

para la com¡:rulía, 

Ln evolución de la administración de ¡:ersonal hasta 

convertirse en un c~m¡:o ¡;rofesione.l fue ayudada por las 

a~ortacioncs de conocimientos e investigeciones de la -

;isicolofÍa industrial a medida que emergíe. co:::o celllpo de 

estudio. En los últimon af!ost los centros de invr:stieP.-

ción y entrenamiento han hecho progresos de im;ortancia 

en las áreas .de "ntrenmr.icnto de la sensnbilidad. dinií

mica de grupos y com~·ortamiento hur.:e.no en las orge.niza-

ciones, Actur.lm"n te, en todos los ti;,os de instituciones 

están siendo utilizadas las contribucione~ de la nsicol2 

e:í.a induztrial para alcanzar resultados mñs ef:octivos en 

ln administr~ción de ~ereonnl. 

LA ES?ECIALIZACION PIJMIONAL DE LA PDl· u:rsTRACIOH 

DE ""CRSON,l,L, 

El crecimiento de le nd::;inis tr:¡ción de persone.! fué 

ayudado por los nuevos conocimientos e:enerf'.doe en esa é

~oca :ior el mivimiento de la administración científica -

y r.or la psicología industrial, 

FUnciones Iniciales : En un !,!"inc:ipj.o, las funciones 

de lu administr~ción de r-ersonal, que 'ºr lo ger.ernl es

tabrin lirr.i t:::idas liber8 lmente a contrtl. tar, despedir ··i t~ 

rr:ar tiempo, eran mpnejad::s r·or cf'.do su: ervisor cor.:o }ar

te de su trabajo como "jefe''• 

A medida r¡ue ee volvieron ;n,{s co:n 1 lic<do3 los ir.éto

dos de producción y aumentr.ba la carga de tr~bcjo del s~ 

uerviGor. cu res~ onsr.biliC2d con rel'1ción a. to:r.nr el ti~-!!! 
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po y a la elaboración de la nómina de pa¡¡o solía ser -

n siena da a un em¡ ·1 ea do, que en realidad era unci de los -

primeros "especialistas en personal", 

Algunos em¡,leedores se preocuparon n,i\s del bienes-

tnr económico de rns propios empléE:dos, Este· interés co~ 

dujo a la creación del ¡.uesto de " secretario de bienes

tar" en e.l¡:;unas or¡¡eniznciones, posición que constituyó 

uno de los inicios del departnmcnto de personal,. que se 

interesaba en prol'o~·cion~r forn.ns de. ayuda cultural, ed~ 

cativn, facilidades recrentive.s para los e~pleados, aEÍ -

como nyucla financiern, médicH, de aio3amie'nto, ·y similn.-

ree, 

Función del dep;rtnmento de personal : AU."l cuando el 

departamento de personal exd.stió con anterioridad en for

ma de actiVidad de contrateciÓ4 o bienestar, se ha fijado 

el nfto de 1912 como la fecha epro>~mada en la cual se a-

cardó reconocerlo y darle la cate goda de departamento.

Al empezar la década de 1920, por consiguinnte, el ca1t1po 

de la administración de personal se enc~ntraba bastante -

bien establecido y existía ya un departamento d~ personal 

::1 muchas de l~.o co:npoñías més r:rrilldes y en las ore;n.nizn

ciones ¡;uberns.~e.ntales.Estos d~,artaincntos se rstableci~

ron con el pro:;iósi to de cooróincc:- lP.s acti vid~des dd pe::: 

sonal y ayudcr a los administradores y supervisores en -

la ad:i:inistración de su personal, 

La adquisición de una mayor jer~r~uín por parte de -

los de¡;artementos de personal se debe a lo" investigado-

ros \'lhi tine Williams, i'lal ter Dill Scott, y otros. Est?.s 

personalidaíles al avanzar la ~rofesionalización de la a~ 

ministración de ¡1ersonal, hicieron que loa servicios del 
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especialista: en esta materia fueran más aceptados por los 

gerentes de línea e hicieron que esta disciplina fuera -

más atractiva como carrera. 

EVOLUCIOll DE LAS FUUCIONES DE PERSONAL. 

A medida que los beneficios que se derivan de las -

funciones de personal son cada vez más reconocidos y ace2 

tados, se e:<pande el ámbito de los programas de esta es

pecialidád. 

Loa esp'ecialistns de personal fueron empleados paro. 

ayudar a los gerentes en actividades como 

Selección de Personal : Originalmente, la selecci•ln 

de un em¡:leado estaba basada en un ¡,oco más que una deci 

ei6n a la que se llegaba como resultado de un contacto -

;:iersonal con· él. ~in"lmente, se utilizaron varios tir.o3 

de uruebas Dnra ~roporcior.~r evidencias adicionales so-

bre las cur.les "ludiera basarse la selección. 

Entri::n.:tmiG-nto : Otro. fur.ciÓ!l de porsonrtl que ha si

do asunto de ~nfasis considerable dur~nte las dos ,suerras 

la !lrirnera guerra mundial ayudó n estir:1uln:r ·~l me jorami e!! 

t0 de la capnci tación para a¿rendicBs ~.sí c,);::v el entre

nar,iiento en el trabajo de fá'orice.s, la segundP. guer:?:'n. -

mundial di6 como resultado la crev.ción n el bien conoci

do ,;irograma de Adiestramiento dentro de ln E::l?resn(A!lE). 

Administración de Sueldos y Snlnrios : A ~esar de -

la creación de varios ti~os de incentivos, no fué sino -

hE'stn la mitad de la décoda de 19?0 que se cre6 U."1 sist! 

mA objetivo para la detenninRción de ln bRG~ ~ara sala--

rioz por hora. 

?restaciones Es lP. ¿ro orción de ciertos benefi-
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cios y servicios n los emplea.dos como parte del proeramn. 

de parsonel de algunas compa~!as, 

Relaciones Laboreles : Se han convértido en una fur; 
ci6n de imr.ortancia en la ad.Jr,inistraci6n de personal en 

ln mayorfa de tipos de orgeniznciones. Los miembro:: de -

lo alta gerencia, además de los especialistas en relaci~ 

nes loboreles, hen v~nido a tener una función más activa 

en las necociaciones y en la resolución de quejas con ~ 

el sindicato, 

Investirreción de Persomü : :Bns~doH en evidencia 0:2_ 

jetivl' y no rn un;; mero oninión, hi~o que se dii;ni r..tfa -

ir.1!~ortnr.cif. n lH inves-ticr1ción de perr;onal. Tener \U:~ rt 
lt!ción cor~stante con r.ue: empl Cf·C.os pr.rt:: ver cur:le:: j.iue-

d~n ~~r sus fAllas o ~un nece~id~des. 

DESJ.RROJ,LOS CO!\'.!'E1.,?.)RANEOS EN LA ADl<:U'ISTRACIOll. 

El desarrollo de ccrc~tc~ fue una de lns primerns -

i\tnciones de perconr,1 C!Ue recibió una atenci6n eEpeciE•l, 

La or¡;P.niznción de programas de entrenamiento para 

ayudar e los eerentes y Eupervironc; a entenderse mejor 

con sus subordinados, como individuos y como miembros de 

un erupo de trabajo, fue la tendenciH que caracterizó loe 

eEfucrzos de las compañíes para mejorar las relr<ciones -

con el penonnl. 

/,porteciones de las Cíenci~s de la Conducta. 

La ad:::ínistrcción de pcrEonal utiliza las contribu

ciones de mucht:.s (rccs r.ceé.éoicns como son la econo:r.íe, -
leyes, mateméticas, ingenier!a incuetr~al y administraci6n, 

Las ciencias de le. conducta son interdisciplinaries 

en su naturaleza y ab;;rcan varias escuelas de pensamien-
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to como la psicología, sociología, antropología, las -

ciencias políticas, lingttistica y la educación. 

Ln naturaleza de las ciencias de la conducta es que 

están interesadas en todos los aspectos del an:biente de 

trabajo en total y en sus efectos sobre el com;:orta':lien

to del empleado, en especial en lo que se refiere a pro

ductividad, EstHS buscP.n el mejor d.-sarrollo de lPG re

laciones inter;.ersonoles o hu~anns, mejorando las comuni 

caciones y creando un clima social qtie perr.:ita a cada u

no de los mi'embros obtener reconocimiento :r satisfacción 

por sus contribuciones a la organización. 

RETOS A LOS QUE SE ENFRENTA LA ADH!i!ST!lJl.CIO!i DE 

PERSONAL. 

FuerZPS Econóo1icrs y Tecnoló¡:icns : La Pd:c.i::iL"t!'P

ción de r-ersonnl debe enfrentnrse t~nto a las causas co

mo a los efectos de la inflación. Otro reto es el creado 

:iior el auge de la c.utorr.ntizactón y las co!criutn¿orr:~ en -

las ore:rmizr>cione>J. Como resultado de esto la orgnniz¡\-

cián 30 cnfren tl\ con fr·1c1J.¿nci:.i al ~ro'ole:na de r-roporciQ. 

n?.r a los amIJleudon opl"J!'ttt.'1i:!H:lüs para c~m,:?:.-lS:"lr la pér

dida de satisfacción en el: trabajo '!'.le !JUede presentarae 

3i 1.a autornatiz::>.ción reduce las oblieacionos de sus pueE, 

tos, 

Retos Sociales : En la socied:~d actu~l exiat·~:.i. r>re

siones que proceden de muchoo erupoa distintos, las cua

les pueden tener U.'1 efecto directo sobre 1". ad!r.inistrti-

cidn de personnl. 

n~ta~J Rel:itivos a las ~.terZHG da Trabajo : 3';1fr··:n-

tar los cambios que se realizan dentro de la ~~presa en 

·~l personnl. 

10 



Los esfuerzos para res:>onder a los muchos retos a -

los que se enfrenta la administrRción de person::tl r-n la 

actualidad están eyudados por el creci~nte nivel de pr2 

fesionalismo que se está creando en ese camro. (1). 

(1) !bid. 
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2,- LA ORGANIZAOION. DEL nRSONAL , 

Lr. OrganizacicSn esté. definida como : "El proceso de 

identificrir y agrupar el trabajo que se va a ejecutar, -

definiendo y delegando responsabilidad y autoridad, y e! 

tableciendo relaciones con el propósito de que las pers2 

nas puedan trabajar en la forma más eficiente pnra lo¿rnr 

los objetivos" (1), 

- Es el establecimitlnbo de relacbnes efectivas de 

comportamien;o entre personas de manera que ruedan trab~ 

jnr juntas con efic'1.c l!l y puedan obtener u:1a 2~.tinfacción 

personal al hacer t~reas seleccionadas bajo condiciones 

ambientales dadas para el propósito de alcanzar al¡¡u.~a -

;neta u objeti•10 (7). 

3neno er, cuanto a la idea del concepto de orgeni~~ 

ción que ci t;n e.'1t.os d')s t;•,:-:1;.)~, creo que stis definicio

nes son :r.uy parecidas, hablan de lns rel~.ci.in¿s .¡•.ir. d·i-

ben existir para ¡.oder '11CP.nzar los objetivos fijetlos,

ndemás de identificar el trabe.jo pElrCT .ceder di2trt1J·lirb 

adecuadamente, 

TEO!l!AS DE LA ORGANIZAC!Oll , 

TEOR!A OLASIOA O TRADICIONAL : Estaba orientnda prÍJ!1 

ci~Ellmente a la eficiencia y al logro de objetivos. De -

r.c11or1o con esta teoría, la e.tenci6n estabo. centrada en 

la creación de una estructura en la cual ~udieran logrRr 

se la esr.ecializaci6n por funciones, f\SÍ como la di•1i-

oión y co.?rdinRción del trabajo. Est~ ha sido critic~.da 

por este.r orienreda hacia le eficiencia en vez de eotflr

lo h~ci11 las personas. 

(1) Ibid (7) 

12 
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TEOP.IA l\'EOCLASICA : jt~n:fo mayor fofasi:.; en la huma

nhación dé le. org1mización, Ad rues, le. teoría ncoclá

sicl' :fomenta be. el reconocimiento, ¡;o~ i•urte de cerc·ncia, 

de la :función de 1 e o erupoc. infornmles y la corriente !C 

creta de nu:.ore& en la oreanización y en sus efectos so

bre la conducta de los rr:,plef.clos, 

TEOR!JI. J.:ODJ!Rl•J.. DI! LA ORGAH!Z/\C!ON LP. orgr>.lliZ!lción 

de le. emprevc' r.e debe de tomar e.n c\\Enta co1Lo un sisteme. 

dinámico. Aprovechar lR t.ecnolocfr y 1.oer:cr \\Y.r combina

ción con el fr.ctor humono. El Eieter.;e de lP creani:Pción 

se considere como un crupo a~ rc:!'.fonentes qu~ int.t·1·r C'tt1rn 

r se interrelacionr,n, o de portee que se mP.11ticr.cn un:i.d~s 

en un eetPC.o de ec;.uiiil1rio din{c·ico. fE r-rh rondición -

tiinárnica la Que dp un r.ir.iificado r·nrticular al conc•pto 

O.e r:istc,ma 6.e ln orfr-r.i:rciór .• 

les parteE o com]1onentes de un sietem~ d0 la oree.ni 

zación son : 

El Individuo : Incluyendo sus e:rtitudes, senti:nien

to¡; re seos ¡;ereonr.les, ¡:-,oth•oc y otras W•riables que son 

parte de su forrr.a de ser y que ayuden a cieter;1.ir.r.r su -

conducta. 

Organizeción Formal : Se incluye la estructura for

r.ie.l, la jererquía C.e la r.utoriC:Hl, loe cur.aleE de C·)t.1un:!:_ 

cF.-ci6n, sus objetivos, polític-r.P 1 ¡irooeciir.ii er.tos. 

Orge.nize.ci6n Jnfome.l : Fstili:deres y pe.trenes de CO_:} 

ducta QUe eon irr,ruestos a sus r.-.ien.bros ¡ or el gru}o de -

trabi;\jo. 

In:fluencia de la orrcnización inforr-e.l : el térmi

no i;e refiere e nc;uellos relr.ciones ¡ ersonPlez Y socia-

no e~te.blecidas o requeridas por la orgnnizoción forzal 

sino que sure:en espontánewnente conferir.e las pen·ones se 



1 

asocian en un grupo. Los conte.ctos entre los individuos 

son estimulados ~or la sir.:ilitud de edndes, medio social 

educación, religión, estado marital y otros factores, -

los intereses comunes, los objetivos, los ter.:ores o la 

oposición a la gerencia t?mbién contribuyen a la forma

ción de organi Z?.ciones informe.les, 

ta orgnnüaci6n infor:r.el pro~orciona tarr.bién una o

l ortunidad a las Fersor.as c,ue tier.er. h<tbilidajes poten-

ciales de liderato, para hacer uso de su talento. El uso 

de éstos líderes puede perr.iitir a la gerencia en algunos 

casos, mddir la reacción del en1ro. 

Estrechamente relacionada con la org~.nización infor 

mal se encuentra la Estructura de Poder en una organizn

ción, la cuál está detenninnda ~or el patrón de relacio

nes que reflejan el poder o la influer.cia que ~1.:;unor. 

r.:iembros son ca¡:aces de ejercer sobre otros dentro de lr. 

orf8.r.iznción. 

Los Esc:,uemns de Roles ~r Stntu~ : Son loe creedos --

r.or las organizaciones trnto for::-.~l co:;o infor:r.al 'J !.Or 

los antecedentes y formes de com: ort~rse del individllo -

que fortna estus orgc:.nizr.ciones, 

Disnosici6n Física : Consiste de elementos tales cg 

mo herrhmientas, ~quipos, :·rocei:os :' ~ror;ramas con los -

cuales se ejecuta el trabajo. 

La importante contribución de la teoría moderna no 

es que se establezcen los con:ronentes es:.ecíficos (!Ue -

se consideren <¡ue comprenden el siste:r.a de la oreanizn
ci6n, sino más bien f.ubr~yn la existencio de interrela

cioneo e interacciones entre dstos co: .. :-on~r.tes. Al ht>c,::,r 

lo ~l'fÍ., cFntrr·. la ater.ción Eobre el hecho de c:;ue lP. or

ee.nizr.ción es dinámica, nl\.tltidinPnf:inr.~·l Y de nntur·ole-
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za sumamente com¡,leja, 

LA FUNCION DE LA ORG,WIZACION, 

La reeponsabilidetd y nuto1·idnd es:-ecíficas serán a

fectadas por el tipo de estructura en la ciu,l se hayan -

or6enizado los puestos y por les ubica0iones y relaciones 

de tales puer.tos en la estructurn, 

!\eturnleza de la REEJ onsabilicind : Es la obligación 

de un subordinado ente su superior de desempeñnr lns fu!J. 

e iones de eu r·uesto. 

Ne.tureleza de lo Autoridad : En el contexto ndminis

trPtivo, es mm forma de ¡:,oder o influencia c:.ue en ocasi.9, 

nes Ee define como el "t;ur~remo podc:r coordinFdor''. ?oder: 

es ln máxima he.bilidrd de una ! erzona o r.rullo para influir 

en otroc individuos o r,n1pos y ¡·rociucir cürto eredo de -

crn~bio en su conductr·. 

TIPOS DE /1UTOF.IDi'..D. 

Le Autoridad de Linea : D~ el derecho o le facultad 

de drsr 6rdeni:-s E:l i·ersor.nl subordine do, puede ej e1·cerse -

sobre los subordinados en le. cr.drna cie mando :: no llorizo!!_ 

talmente, sobre personas de otros de,ertamentos. 

Autorid~d de Staff : ro pro,,orciont1 nir1L~\r, derecho -

específico para dirigir, emitir órdenes o Cisciplinar a -

otros, EoJo im1l"St·c~ ln ca.r,cidnO para pro;!orciono.r Pyudat 

consejo, ase~oría o servicio a otro~. 

Aut9ridr.d Fundonel : Iw:¡:c.it'E el derecho de rn.itir -

órdenes relativas a la cjecuEión de une :ur.ción en psrti

culer, !;o es ten obli['.2toria co:r.o la autoridt<d de línea, 

pero tiene ~és poder que le de staff, "'µede n¡licerse s~ 

bre individuos de otros _de¡mrtBIT.entos do le orr.aniznci6n. 
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ESTRUCTURAS DE LA ORGANIZACION Y. SUS CARACTERISTICAS 

Las estructuras de la organizaci6n son de tres tipos 

básicos, dependiendo de lRs rele.ciones funcionales que -

existen entre las unidades ~ue comfonén la estructura. A 

su vez determinan la naturaleza y grado de autoridad y de 

es¡1eciE1lizaci6n funcional que se deEarrolle en cada. ¡.Ues

to. 

Estructura de OrgAnizaci6n de Tipo Funciorwl : En e_!! 

te tipo de es~ructura, c~.c'.e admi¡jistr1,1.dor tiene autoridad 

sobre el }ersonnl de todos los demás depart~.n=ntos, con -

reerecto al desempeño de la función de la cuR2 es res.con

sable. 

Estructura de Organiz::ción de Ti!'.JO Lineal : "ermite 

que ~e r..P.nter.ga una clara línea de auto!'idzd desde el ni

vel más al to hcst~. el :r.ás bajo dentro de la estructm•:;. -

Ce.da. miembro da la orianización resronde dir.:ct:::-.:nent13 :-~ -

tl:-1 GU1)eriot' W1il~V, 

'lstruoturc\ de Tiuo Línea y Staff de la Orgcnizc.ci6n: 

Tiene características tanto de l~.s estructuras de Línea 

como de las funcionnles. E2 posible establec·Jr nti de1>nrtg 

mento de personul 1)ara proporcionar n estos ~u9er1isJrss 

e.sesol·ía en el manejo de las funciones de per:<onal. 

LA CONDUCTA HUMANA EN I.AS ORGANIZACION?:S. 

Quienes cstudinn y .1ractican ln nd.:linistr~.ción c2.d~-... 

vez están r:lás conscientes da los eiect lS que las ¡ ersonas 

y los gru:~os inforrtales de los C'J.?.les fornn.n :iarta, :nta--

den tener ~obre lns orgar,izaciones forx~les. 
El crecimiento do U.'1a oreanización . uede ~jeraer unn 

influencia de i:n¡.ort' ncia sobre la conducta humana. A 1.rn

dida que c.u.rr11::ntn en turnn;'.\o, ¡~or lo tS'eneral se crenn ni ve-
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les adicionales de r.crencia para que el lapso de fu.~cio

nes de cada eerente y supervisor pueda mantenerse dentro 

de limites sntisfHctorios. Los ¡;erentes de lo ClL'llbrc tiE. 

n~n más dificulte.des para reconocer y entender lor> sent!_ 
mientes de los emplendoa en los niveles inferiores. (1), 

(1) !iJid. 
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3.- EL PROGRAMA DE Am.:wrSTRACION DE PERSONAL. 

Natttr1'1leza del sist~r.m Adrninil'ltrHtiv<> : :>l concepto 

se sistemas recococe que la edministrnción es de ne.tura

leza dini(mica y estÁ inteero.da por co.n~ionen~co que inte

ract1fon ; estén interrelacionados, y n los cuales tambi~n 

se les desie;ia como procesos o funclone.; administrotives. 

Entre los com::onentes o procesos en los ctteleR ;me

de dividirse ~or lo gerennl un sistema administrativo e~ 

Mn 

!1np1.ic" 'deternin.r loe objativos 

que debnn lograrse y los !'rocesos c.tte debQn ejecutarse -

:;iarn nsegurar su loero, Incluye la Tomn de Deci~iones <¡ue 

es el 1}rocaso medianta el cu~l se deter.ilin~.!l y cval11f-!::1. --

1,s CUr30S de p~ciÓn, Objetivos : !<'.~t~.S n nlcr-nzar, n CO! 

to, largo y mediano filazo, Políticas : ¡;ormas ¿-, acción ~ 

seguir, ?rocedimientor, : Secu1.?nci1~s ·1•':lt,·l.1-.-!Lntn.:::·i~3 .la ex

:ierienci" ; métodos enfocndos ;1ncin unn nctividad deter

minn.da, :Oro3I"~li1aa : Fijación de ·ti.:::!in.,.os ~1nra J.l~éf.ll" a un 

fin. 

Ln planención do ¡1~rsonal pro,lorciona los ci:niP,ntos 

;onra la ore;anizaci•Sn de :iersonal, direcci•.ln :r c·mtro:!. <fo 

1.mi activin~.des de l:>s 3m¡-.lendos que deben ser ejecutadas 

en orden !'ara los objetivos est~.blecidos que deb~n ser e2_ 

canz~dos. sólo ¡m\iendo nnticipar •;et~ tr'.\uejo debe ejecu

tRr:Je ··.l c.:Ó-no vn n. ren1iz~r..3e, 1.1s t:'::r~~1t~s F0 1lr8n desarrQ_ 

llnr, dot11r de :;ersonal y diric¡ir la orr;nni~i'.\Ci. ín •,ue >Je 

re•¡uiera 1•Rra tal ¡irori&si to. 
Las ventP.jº.s ó.e tUV< plo.ne>.;ci&'l de ;iers.1nal ef,1ctiva 

.:.·nra una orgt:nizeción sor1 nu:-::P.rosP.s. Los _,lnnes formula-
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dos con cuidado y que son entendidos ?Or completo sirY~ 

ven de base pera orenni:r.11r y coordinar lns '•Ctividndes 

de los empleados· y para aclarar slls relnciJnas inter:-

r,ersonales. 

La planeeci6n efectiva contribuye & la cre11ci6n do 

un clima ¡n¡{s fnvorables l'ar" las relnciones humnwis. -

Tr.mbién puede contribuir al flujo, la distribuciÓ:'l y 111. 

•lSignacLfo .ni{s ordenad.Js d.Jl tr01.bajo 1 con el resultado 

de un deatm¡;eño más eficiente de los em¡ileados y 1:n la 

obtenci6n, ,oor ellos, de m~s irntisfacci6n en su trPbej~. 

Ore;aniznci6n :<'receso de identificar y ·".:P"llFar el 

trebr'j' r¡ue se vn n ejecutar, defi'.1iendo y dele¡;endo 

resr;onsnbilidnd y Autoridr,d y esteblecienuo ralaciones, 

para el prop<'id to de hacer que el personal trebaje uni

do en fonna mls éfectiva en la consecusión dé los obje

tivos. Jerarqu:í'.a : E~ un nivel de lr. orcnni"·~·ción, FUn

ciones : Son las A.ctivid~des que se van a reali~ar. c-
blieaciones : Son res •. onsabilidedeE corresiondi•'n";es r-.l 

~uesto. 

Intee;ración de Personr·l Debe Rserrurarse no s6lo 

que haya personal dis¡;onible pare desor.i¡>'e;¡nr cnur. yues

to, sino r¡ue esté plenamente celi:'."icadJ ,1,,rD desempeñar 

lo. Sele.cción : Escocer G les ! ersonr.s F.de01.i::c-.:i:•.s. Intrg, 

ducción : Es u.'1a labor es1.ccífica de lo r,ue ven n real!, 

~ar. DesJ?.rrollo : LF.s personf.s deben sentirse útiles, -

r¡ue desarrollen su inteli¡;cncia. 

Dir~cció:i : Irn;ilica vicil~r y su_ ervis<:r l&R r-.cti

vidadee y el personal de una orcnni::cción. Autoridr·d :

Es lo ff'cultMC deleende de otrF.s 1"ere.on:::ts :·r.rer que Ee -

¡oueda mAnd:?.r. Coordinación : ?"ro r,ue lRs fu.'1cionee no 
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se crucen, <¡ue tangan la misma idea de su trabajo, Ex

l··ectativAs : Es lo que es!:ern recibir tm trnbRjí'ldor en 

cambio al trabajo <!Ue 1:resta a la empresa y vicBversa, 

Control : Es ol proceso do revisar ;¡ 1neuir el de

sem¡:ef!o con el objeto de deterinin~r el erado.h5sta el -

cual se estvn logr'lndo los :;¡lanas y objetivos de la or

.:;nniznci6n, Establecer ilor:!?.s : Son diacipllnns ·¡ne ao 

van n establecer para llegar a las metas planeadas, Su_ 

¡;ervisi6n : Es un cor.cepto de ver que efectivamente se 

está cumpliendo el objeti•10, La Delegaci,fo de Autorld.•id 

~s indispensable ya que unn sola ¡:ersona no ¡Jucde tener 

todo el control y .'nientrria 1ás ueleeaci6n de autoridad 

exista .nás s•;pervisión '.1a"od. Inter~retación de Result!!; 

dos : Es ver los límites que se nlcanzt?nr~í.n, hacer una 

com¡:araci6n .\i¿ lo ¡:lnneado y de lo logrado. 

Estreclrnmente relncionado e interactuo~~ con el si.:!_ 

te::ia di organización, se encuentra el sistema nd::iinistr.!.!. 

tivo. Bstá co~:"1uesto de bs procesos de plnnaación y l.,s 

rntcs ml!ncionrdos, í:ue 21'.>!l de nAtttrP.lez?. dim~.'::ic;i.. Uni~!! 

do tJ. ent•)S !sl'")l'H~sos ~·: •.·:~CUt?ntra el aiste111n de informe-

ción edministrativ~., r:ue funciona co:r.o el ".i.;tema nerv:l.2 

so, coordinPndo y euir.ndo el desempeño de estez "cti·1U1 

des h~.cie. lo::: obj<iti·ns establecidos. Está coir.¡,uesto p:rr 

los individtl?a, la oré'Miznción for.:wl, ln or¡_;nniz~ ci-:>n 

informal, la ei3posici6n física y los patrones de rolr,s 

y st~tus. 

NATURALEZA DEL :l!lOORAJ,:A DE PERSOl~AL. 

Los ¡irogramas de personal proporcion~n orient~ción 

¡>ara l~s vrrir.s decisiones y naciones •:ue se tora~n en -
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la administración cls ¡.~raonAl. 

Loe Objetivos : nc~)reerntan resultndos o fines r;ue 

la orenniz¡ición piensn o espere loerar, Se establecen -

como parte t\el proceso de planfaci.6n y se n¡;licon a de

ter:ninRclo periodo de tiempo. 

?olíticRs : EstrechtwJente telacionAdos con el obj! 

ti vo ~e una organi2ación se encuentran l'\lf.! políticas, -

las cuples guíen las acciones ~ue son necesarias para -

locrar estos objetivos. 

?rocedimiento : Sirven pnra implFntar las políticas 

prescribirndo el curso do c•cci6n que debe tomarse para 

ll\ r-dminic.tr.1ci~!1 ce lRS nismrs, J,()5 )T•)Cec1imicnton de 

pcrronal indicen, en esta formr., ln secuencie. cronol6.::i 

ca de lo:; pasos que deben n~ruirse p~r~. obscrvr.r lr.i; P2 

lític~s estAblecid~s. 

Z'resu;iuestos : Conti tuye tanto tU1 J•lan fim.nciero -

co:no un control. pnr.1 el easto de los fondos necesl'!rios -

:rnra a_:>oynr el ).lrocrnr.lf. 1 re;iresentn tmo de los ;,1ejores -

ir.cliccdo:res <le la verdadera e.cti tud de le. ¡;crcncia hacia 

PRINCIPIOS DE ADl'1KtSTRAGlON 

Principio de la Di visión del Tr:o1l.' jo : ()ue el tra

bajo sea l.!ividido en unidP.des c¡ue !'''ed~n se:- ejecutadas 

con r..ls cffctividad por aquellos a quienes se nsiem•1". 

?rinci!'lio de 12 !1{".E:J'~r,sa~i:!.i':!':'\C : U:1 in5.ivi.di.l~ ~1:> 

J:Uede rehti.ir la res¡ oneAhilided '!'Je le ha siclo asi¡:nrida 

con solo pasarla a un E'libordin~do, 

Princi;1io de Izual Res2onsabili:l?.d '/ f,utoridad : -

Lr; autoridad que es dele¡;nde ~ un individuo 6.e'Jc ser i-



¡¡\tal a la res1ionsabilidad y no més o 1:1enos de ella. 

Principio de Unidad de Objetivo : Los objetivos de 

c!\da de:iart?Jaento deben estar inteE;r"-dos y contribuir -

nl loero del fin ~ue persi,51te la or¿anización en general. 

i>rincipio del !lnlance Organizacional : Re'1uiere 

que el tnmaño e importencin relativa del presupuesto de 

'cada der.nrtamento sea coherente con la contribución que 

se desea c;ue ar.arte n los objcti•1os d~ la com)ailía. 

Principio del Tramo de Control : Reconoce que exi~ 

te un l!mi t~ entre el número C.e i1ers·Jn~'ts que pitede ser 

su:,Jer•1isr.do directar.:ente por un administrador. 

Principio de Dolc.>nción Un eerentc ;iuede nument!'r 

su trn10 de control deleca.~do més de su autoridr.d n sus 

subordinndoE, 

!'rinci.:io de Unidad de 1.:endo : El ejercicio de au

torid8d reruiere c¡ue los subordinados reforten cirecta

mente n un s'Jlo jefe, 

?rincirio de la Estabilid?.d y la Fle;.:ibilidad : Los 

cr.mbios que ocurren Cf·:itro e!~ una orc:iniznción deben ser 

,,1ane~.doa y dirig:l.dos·1iacia los objetivos eatnblecidos, 

y no deoen vnrse influído5 indebidruner.te _1or las condi

ciones u corta _plazo. 

DES • .\RROLlO '{ AD:.:rn:sTRACIOl! DEL .'!lOGRAJ.'A DE 

"3RSONAL. 

IJierjms !uncio'1ea de : ersonPl deben ej ecutar3e .:n 

cualquier orz~.niz8ción, .~in ':ornr.r en cuento su tnmn?io o 

tipo. La administración de .. ersonal J el desarrollo Y 

mantenimiento .,el _irocra1r.a, debe ser ejecutado conj\m

tn:r.ente -:ior el de)arta:nento do _1erao.v.l ;¡ otros depar-
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ta.'llentos, 

Bl apoyo de los jefes de de11rrtnm<:;nto y de lo~. su

pervisores es esencial parn el ~xi to del ¡•roe:rr.nA cfo pe_!: 

conal, ya <!ue son ellos lof r¡uc. deben inter,:n;tr.r y E·<!

c;uir lr•.s pol!ticr•s y pi ocedimientos dél procrimr· y hr.c_!:.r 

los trRbP jf•r. 3Jn loe individuo~ C.irecte.men1;a ree1ronsr.-

bles de traducir el pro¡:rr"nc tn r.cci6n, 

La estructura de una orcHJ1iz~ci6n y le nAturaleza -

de CU y•rOfTr_-:;r. 'de personal t:on fectores de im¡.ortrillcia -

para deter:uinar lrt estructuro1 <!el de1.r.rtrmento oc :oersoT 

nnl, Le importa.'lcie '!lle otor¡;ue lR cerencia Al ;irolJre.ma 

ele ?erso!'l1~1 1 ta;n'oi ~n PJ~..tCt1rft r. la orca11i ZAciÓrl di:l depr·r 

t8.Jnento y nl stritue que ce le co:1ccd:::. 

Un 'ror.:rnma de ; ersonol debe ser lo suficient?;c,ente 

dinl1r.ico ~r:rR lnfrcntHrse a condiciones cfi::ibitintes. ~ -

coneccuencin., debe revi&r-:rce périóc.licr-r:-1~rJtc pn.rf\ dct1:r~i 

nr.r si se estén re5lizf~'1clo sotisfoctori~1neate ;sus objeti 

vos y si e.tl'1 se requiere C"ª" une ce lrs rolíticas de -

personrü o de los procedimientos existente~. ( l). 

( l). Ibici. 
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CAPITULO II 

"PUNCIONES BASICAS", 

l.- A~ALISIS DEL PUESTO, 

Para la administración de Personal es esenci'll ima 

infórmaciÓn' precisa de las obligaciones de cad<i ¡mesto y 

de los requgrimientos personales que se exige de los em

pleados. Esto puede desarrollarse objetivamente mediante 

el análisis &el puesto y comyilado fonnalmente en descri2 

ciones y esr_.ecificncio:ies del pucnto. Lit inf0:11iación ~.Q.rl 

tenid'l en es tes descri¡;ciones y especificaciones ¡iuede -

ser de considerable ··valor en conexión c0n la selección,

evaluación y entrenruniento de los empler>.dos y en resolV!?T 

los pro',J.emas. d.bciplinarioa :¡ de quejas. ( l). 

Para !'ropósi tos de f'.lrmación de :-ersanal, lU1 ?uesto 

se define como una colecci,ln o agregado de tareas, debe

res y res;.ons,,."oilidades que, en su tot'1lid!!d, se consid! 

ra co:no la asignaci.5n razonnble ¡:ara el em-leo indivi-

du?.l. Puede incluir r.mchRs posiciones, ya que una ¡.osi-

ción es un ¡;uesto ocupe.do y por consiguiente relacionado 

con im empleado particular. "!l :mesto es im¡.ersonal.;. la 

posición es personal. 

El nnálisis del ?1.testo es el procedimiento medicnte 

el cur•l se descubren y se anotan sistemnticc.:r.ent1> los h! 

chas con res¡:ecto a cada l u esto; para sugerir ·=l cuid!.1da 

con que se investigon las tareas, procesos, res¡:onsabili 

dades y requerimientos de ¡.ersonal. 

ANAI·ISIS CON PROl'OSITOS r,:ULTI?LE3. 

A pesar de que el nntlli•:;is de I1uestos es un fundams!! 

to esencial 1,ara la formoción de personal, éste Y les --
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descripciones y especificaciones de ruestos resultantes 

pueden usarse para muchos otros propósitos. ~arciRlmen

te debido a esta razón el nn:.!lisis de ¡-uestos es una '-

próctica común en ln industria moderna, La meyorín de -

quienes les usaban rer.orteron varios ¡.•ropósi tos. Entre 

los más comunes se encontraron : 

1,- Deter.ninar las calificaciones rqqueridas por -

los sustentantes de los ¡,uestos. 

~.- Proporcionar ruin en el reclutamiento y selec-

ción, 

3.- F:vnluar los cr.ipleados actuales :;aro. trP.nsfer~n

cias V pro:nociones. 

4 .- Este.blec~r requerimientos rnrrt los ! .. rogra.mas de 

entreneJni ento, 

5.- i;:stablecer niveles de sur,ldos y snlnrios y man

tener justicin en le. administración de los :nismos, 

6.- .;u~rr~r los m~ritos de lns '!U~j~.s qu~ cuestion~.!l 

nsienaciones y cor.i;;ensaciones, 

7.- Esti:blecer res¡-onsabilidades, deberes y e.utoriT 

dad, 

8, - ¡:roy,orcionnr guíás esenciales en el estn"oleci-

rniento de los esténdares de ,,reducción. 

AREhS DE 11;r;iPJ.'.AC!ON DEL ?:JESTO. 

El ¡,roceso de análisis básico busca pn¡;orcione.r -

inform?ción en siete áre:is r rinci¡ eles, les cuales :0ue den 

describirse breve;;ier.t~ en la forma si¡,-ui~:otP: 

1,- L~ I5entificación del :V.e&to : Su títul~. 
2.- 13.s característicfis Distinti.vas o Sic,:lificati-

vns del p~e"t~·: su loce.ci6n, con1iciones físicas, su¡!r 

visión, jurisdicción sindicBl, si exi&te¡ ries¡;os, 
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3 .- Lo que TÍpicemenj¡e hace el trnbajad?r : : I.Rs o~ 

peraciones y terers es¡:ecífices que for::S.n l~ esie:naci6~, 

su tiempo e im¡iortanciR relati·111- 1 la si<:i¡:lieided,, rutina 

o complejidad de las tareas, 
,;·_ .. "- -.· 

4.- Los materinlc3 y el equipo que, utiliza el trab~ 

jador : r,:etales, plásticos, granos, 

5.- Cómo se efecttíe, el trabajo 

hilP.dos, ~te,, 

: Aquí se eriratiia -

la naturaleza de las oreraciones y ¡.ued<m es¡:scificarse 

operaciones 'tales como rr.e.nejo rn~ntml, nlimenteción, ntc. 

6 .- Atributos ¡,ereonnles requeridos : Ex;:eriencia,

entrennmiento, nprendiZ8je, fortaleza física, etc. 

7.- Relacior.es del ¡.uesto : Experif,ncia rec¡qeridR 1 -

01:ortu.nidades ::aro o.ven~~.r, r:oC.elo~ de p:ro1::oció:;.. 

PU!-:!crES" n-,;: HiPOPJ;'ACION DE TRPB4JO. 

La informfociór.. e.cerca de los f:UP.St'Js ::uede ser obt!_ 

nida de tres ftter.tea principales : 

( l) Los empleados que ocupt'n dichos ¡mestos 

( 2) Otros er.:plenda~·, ir.el t!~"E-::t:o Eu1.ervi.:':>res, r1uie

nes conocen estos ~ue~to~, y 

( 3) Ob~ervr-dcref' independientes que observan n los -

cmplendos desempeñar sus cuest'?.s. 

~·ara cubrir estr:s fuentes, se usan corri~ntemente -

varios métodos de obtención de infor·:Lció:-. s~bre los 

puestos. En uno de los rr.és comu."'.lnente usados, se somete 

un cuestionnrio sobrr: el 1.uesto n c~da emflee.do. cunndo 

los em¡:leados han retornado los for1rns lleno,s, pueden -

ser sometidris al su 1·ervisor 1.ara obtene:r G\lE: c011¡e:·.ti:.rios. 

El aneliste de puestos comretente cor.oc: lo que de

be buscnr en un ¡u esto, Bvi ta introducir sus ¡ ror,ins i

dees dentro de la descri;.ci•ÍH del ~uesto. 



DESCRI~CIONES DE ?~ESTOS , 

LR inf11rrnación pro¡.orcionedn ¡oor el proceso de aná

lisis de f.Uestos Ee eecribe en los r<o['istros de las for

mas de descripciones de ¡:U€::tof:, r?ttr Eor. l"estÍmenes siEt! 

m6ticos de lo información obtenida a vertir de las notas 

tomadas y registradas en el ~roceso de an611sis de pues

tos, Describen trabajo efectuado, res;onRabilidE.des im-

plicadas, habilided o entrenamiento requeridos, condici.2. 

n<'s bC'.jo lr-c cuales se efectuó el trsbnjo, relaciones 

con otroe pue~"tos y requerimientos perEonale~ para el 

puesto. 

ESPECIFIC/·CIOl\ES D!':L PUESTO, 

La es¡ ecificación del r,uesto tar:.bifr, ee otro ¡orodu.2_ 

to del análisis de puestos, Se use pera referirse e un -

resumen de las características personales rec¡uerifuo s rf.
ra un pue:;to. La es11ecificación del ¡::uecto describe el -

ti¡,o de empleados rtqueridos ( en ténr.inos ce i.r,bilifü,¿, 

cxrcricncia, er.titudes especit>.hs y c:uizá calificaciones 

de ¡.ruebas de ve.rios tir,os) y describe las cor.dicior,es -

óe trabajo particularee: que se encuentren en el ¡.uesto. 

En le fome usual, lic especificación del r,uesto (

des,. ués de identificar el puesto )'~r i:u título :1 su r.l'.::._:. 

ro) incluye un breve reCU.Toen del :uesto, dise~ado r.ara -

pro1,orcio?12!' al pen::onnl novato U.'1 "Eentimie!lto'' d.El ¡,ue! 

to y para ect2bl ecer una eta]la, r.nre ILayores detalles, 

A contimmciór. de este resw¡ien, la ecpecificación del 

puesto describe en detalle les cuüidr..:ez definitivas r!_ 

c¡ueridns por quienes ocur,e.n el ]lU<;sto. Puede esti¡;uler 

un JJeriodo es1.ecifico de ex¡:erier.cie. en un ¡.'..leEto o ¡:ue! 



tos particularen, Puede est~blecer requerimientos físi

cos, tales como: peso, estatura, fuerza e~pecial y otros. 

Pude identificar las pruebas que dece pasar el aspirante 

y las ~untuaciones requeridas. 

REQUERUIIEt:Tos CUANTITATI'/OS. 

La formación de personal requiere infon,,ació:: r:o-

bre los números requeridos para cada puesto así cor.:o so

bre sus calificP.cior,e:¡, la diferencia entre cnntidades y 

co.lificaciones se hace más im!oorte.nte debido a que el !).Ú 

mero, en ln r.;i:yor·íe de las orea.nizaciones, vnría r..és fr.e 

cuenterr:ente que las calificP.ciol}es rec¡ueridP.s.IEs fluc-

tuaciones estacionales y los cíclicas en los negocios -

crean periodos de ex¡:ansió1: y contratación en el ~mpleo. 

cuántos em9leados ho.yn o cuántos se requerirán de

penderá considerabler.:ente de cu2Jito trnbajo se efectúe.

Para establecer requerimientos, es esencial cierta meC:i

ción o esti:1ación de producción, ¡roductividnd y ejccu-

sión en el trab?jo. 

Estánderes de trabajo, e8tuuioz de tiemno. 

El nnálisis de puestos describe le.s cualidad9s re-

queridas de los trabajadores y las condiciones bajo las 

cuales se ejecuta el trabajo. ~os estándare~ de cjecusión 

ayi.tdan a indicar el número de em9leadoo reqüe.ritklb. 'IE".-

rios siste~8s de estudio~ de tiempos y análisis de la 

carga de trnbejo se utiliz2n para d finir la cantidad de 

trabrtjo Esperada en cada ¡uesto y, en esta. foriT.2., espeE_i 

fican las cnntidades de enereía humana requeridas ¡.ara -

.trI to n11[!~1Ó!!. de parso112.l. ( 3). 

(e) DALE YODilil 
~:ENEJO DE PERSONAL Y REUCIONES INDUSTRIALES. 
Editorial C,B,r,,s.~. 
Terc~rv. im:.rcsión r:~:d.eo, L1tF• 1978. 



2,- ADir.rnrsTRACION DE SUELJ:OS y SALARIOS, 

{ EVALUACIOH DF.L PUESTO ) 

La administración de sueldos y salarios es una fun

ción siunamente im¡oortante de le administreción de perso

nal debido a sus efectos de lareo alcance, no sólo sobre 

e¡ empleado y su desemper.o, eino sobre los costos de o2 e 

rnción del empleador y sobre la econon.ía de la comunidod 

Los salarios son im¡.ortantes pare el emrleado por<!Ue -

cor1cti tuyen un rcnüir,iQnto tanto finPnciero co::oo psico

lórico de su trabnjo, DeM do a que sirven p:trn determi

nar su valor reletivo en lF orfrmización ad COL!C ~u -

estándar de \~da en la sociedad, cada em?leado tiende -

s E:er sus1.icaz respecto e~ lr= centide.d que: se le paga por 

su trabajo en comuaración con el de otros, En consecuen

cic!, es r,srncial que los •mlrrios de los emr,leados sean 

determinados sobre unn !Jase objetivfl c¡ue les aseeure un 

tre.tamiento equi ta ti vo y que los capnci te e reconocer ~s 

te hecho. Sin tomar en cuenta si el personal esté o no -

sindicrlizado, el em¡;leedor, ter:1bHn tiene que reconocer 

factores tales como las leyes sobre sr.l&rios en vieor, -

la condición del mercado leboral, las tendencias en los 

costos de la vide y lECE cor,diciones cconóo.ices, al dete! 

minar la cnntidnd que se veyc a roenr e cada puesto {l), 

(Qocer,to de Sueldo y Salario : 

Su Etiriolocfr. : 

I:l t~rr:'.ino se¡erio, deriva de "sal" aludi~nio el h~ 

cho hiet9rico de que al¡;una vez se par,5 con ella. 

sueldo 

so cabal. 
(l) !bid 

proviene de "sÓlidus", r:ioneda de oro de P! 
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Su diferencia 

El salario se paga ~or hora o por día, aunque se li 

quid e semnnalr.iente de ordinario, :Sl sueldo se paga. por -

r.ies o quincena. 

Pero la verdadera difer~ncia es de índole sociológi 

CJ el salario se aplica más bien a trabajos menuales o 

de taller, :Sl sueldo a trabajos intelectu~les, administ?!: 

tivos, de supervisión o de oficina. 

Su Definición 

En un sentido lato, aplicable tanto a sueldo como a 

salario, ¡;uede definirse: "Toda retrihu~ión qué oercibe 

el ho:nbre a cambio de tm servicio que hn !:restado con su 

trabajo", :.!ll's concisamente, "La rer.:tuteración por umt ac

ti·1idad produd iva", 

DBPI1!IC):C1" de la Ad;ninistración de Stteldos y Só\la-

rios 

Es aquella parte de la adninistrnción de person'll -

que estudia los princinios y técnicr.s para lograr •1u• la 

remuneración global que r~cibe el trabaje.dor, sea l!d ecu!!: 

da a la iin,ort11ncia de su puesto, a su eficiencia perso

nal, n sus necaaidades y a las posibilidades de la e.7l;Jr! 

sa, (4). 

Salario No:ninal : Jls la cantidad de dinero asignada 

como pago a cada hora, día, seme-~a, cte., dP. trabajo o -

pieza hecha, según la unidad adoptada. 

Sn.l'.trio Real : SS define cor.io el ;1oder adquisitivo 

o de c.Jm¡:ira de los salarios, también a la relación entre 

la paga en dinero que el asalariado recibe 9or aun servi 

cios y los precios de sus merce.ncíns ri.ue cor..7i~c-:v:?, 

( 4) ,\GUSTEi REYES po¡;c¡;; 
AllliUBrnA.JI\JH D~ PERSONAL ?" ?A!tl'::: 
SUBLDOS Y SAL~.RIOS 

Edi tórial LI!iUSA, 
l· /.. ·~.: ,.. ... T'I n 1 r"l'7 A 

···-r· 

,. 
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Hav qUP. con~iderar que si el salario nominal crece 

menos que el precio de las mercancías neceseries para la 

subsistencia, el salario real trunbién descenderá, y vice 
versa. 

Es irnport,.nte también, hac'r de los elementos (!Ue -

deben tomerEe en cuenta ¡:nre deteminar la remu.'lernc:ión 

del trabajo, siendo éstos: 

SP.lnrio z,:ínimo : E3 le mímirna cantidad de efectiva 

r¡ue racibe el trabajador por los servicios preetados a -

una empresa, dentro de una semena normal de tr&bnjo. E~

te snlnrio deber8 satisfacer aquellas nccesidaóen norma

l~s ori¡;inedas en la familia, o cea en le alimentación, 

vestido, educación, etc. 

El Salario del ~esto ~e retribución proporciona-

da el trabajador no implica que sea i¡;ual p&ra todo e, ya 

que es preciso que exista le diferenciación en los se.la

rios de acuerdo con los requeri~~entos del tr~bajo, nu -

valor relativo en relación a los que ex~sten en el resto 

de la orennización. 

D9~de el punto de Vista ad:::;inistracttvo, ;.or lo ge

neral es preferible at:rUpar los puestos en clases o era

dos de seli:.rio y pegar todo~ los ?'~estos cie un~ clas~ sn 

pnrticular con la cisma tarifa. 
EL nú.-;1cro de clases que se necesite Está ir.fluido 

por factores tales co:;o lr- i:'lc:!.i:"l~.ción cie le curva de s~ 

larios, el n\l.":lero y la di!;t:-ibución dt; loe pue:tos Gn la 

eetructura y la políticr. de r.ó.:::ir.in~r:ici?:'l de iot?larios 

y de ~ro~oci6n de le co:::pe..~Í~T 

Aun cuando ee puede crear unR sola tar!~~, ce r-ro?O! 

ciono.n intervalos de sn.lnri?s, 6.stos ee di vi Ce~ en un.a ~e 
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rie de pagos que permiten a los empleados recibir aumen

tos periódicos sobre la base de los méritos o la antigll! 

dad o de \Ula combinación de los 2 factorea hasta el m~xi 

mo pago del intervalo, Si los auemntos van a estar b?.sa

dos en los méritos, las r-olíticas de salarios deben ase
gurar que los aumentos son realmente ganados Eobre ln E_r 

se de un lo¡:ro específico. Loo aumentos ror méritos tam
bién deben estar ser.!'r~.dos y diferPnciaC.or; de los ajus-

tes económicos o recompensas financieros basadas en la -

antigl!edad, Uno de los objetivos del administrador de s~ 

larios, se ha conjeturado, podría ser el de hacer que 

los empleado~ estén inconformes con su sale.ria con el 

fin de hncerloe trabajar más y crearse ellos mismos la 

oportunidad de recibir un aumento por méritos.(l). 

HPORTANCIA DE UNA ESTRUCTURA SOLIDA DE SALARIOS, 

El salario no sólo afecta al em9leado que lo recibe, 

sino a la misma compañía y a la comunidad en que se desll!! 

vuelve ésta. Cada uno de estos grupos tiene un ir.teréa -

directo, nur.que diferente, en los salario a que reciben -

los em¡:leados. 

¡t;TI:.RZS DEL BJ.\?I,Z.U.O : El empleado se interesa en el 

sn 1E. rio, ya que pro¡,orcior.e. un medio r.ara alcanzar como

didades, servicio" y reservns r'inencieras para él Y su -

familia. Le pro!'orciona una posición relativa dentro de 

su trabajo y en la sociedad en que vive. 

I1iT3RES DE LA COJ.'PAi~IA : Representa para ella una --

parte sienifieativa de sus costos de producción. Los au

mentos de los salarios pueden ser co.r[ados al cliente en 

forma de ::recios altos, lo c¡ue puede r.rovocar una reduc

ción de su volumen de ventas, o pueden ser adsorbidos -

(1) IbiC., 
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medi~te una mayor productividad o una red"..cción en el -

margen de utilidades. 

I!iTERES PARA LA Sl:\CIEDAD Los altos salarioE dan a. 

los empleadoc un mayor poder de com¡:ra, lo que aumenta -

la p~osperidad de la comunidad, incluyendo la ex}P.n~ión 

de r;ervicios que se logra mediante un mayor apoyo finr•!! 

cicro el cobierno. 

Todo Einten.e de retribución tiene objetivos; entre 

los principales podemos ci tnr dos: 

J,_ ProC:ucir equidad y posición comroetitiva :El se

lr,rio de ur. trabe jador, en ur. departamento determinaóo, -

Y que hace un trabajo id{ntico el de otro en otro depar

t~mento, tiene que ser el r.iisno, !'arr. poder evitar el -

descontento del trabajaci.or, el hacer cor.1J arri.ción con o

tro. 

?.- Producir posición competí ti va : (]ue le crr.,.,res& 

pa¡;n lo suficiente para r.traer cr.ndidatos apropindos P!:. 

re determinados pueEtos, y pi:.rn quienes ya fic-irnn en lo. 

nómina, ei coro¡ aran su sale.río con quie::e.s- deEe:npe?i2.n -

trabe.jos semejantes al de ellos en otrP.s er.i¡:resns, no -

sean atraídos r.or una JJIO.fa rr.ayor. 

ESTJ.BLEC!LIEJ;'ro DE UJ;A ?OllTICA GE!iEll/l. DE SVELDOS 

Y SJJ,/,P.IOS· 

Es· para la Dirección uno de los paEos más irr.¡ortan

tes y más difíciles de llevar a cabo por la tr~Ecenden-

ciu que rerresenta. Esta política Ee ó1;be estsblécer de 

acuerdo a varios factores que son: 

a) La >olítica de salarios deberá relacior.a.rF.e con 

ln de reclutamiénto y Eelección, -.,·a que al pafc.r ealri-

rioe al tos atraerá u.~P. r:eyor y rr.r:jor c&ntióo.d de e.s¡.iT&.!} 

,, 
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tes, AL misno tiempo eleva la moral de los eml'leados. 

b) Aquellas compañías que desean adquirir una buena -

imagen en la localidad en que se desenvuelven, pueden es

tablecer salarios elevados que r.ennitan alcanzar este ob
jetivo .. 

c) Puede suceder que los sindicatos forcen a las em

presas a pagar salarios elevados medie.nte presiones, o t!!_m 
bién que las compañías no sindicalizadas paguen buenos sa-

larios para evitar la for::iación del mismo, pero procuran

do no desnivelar el mercado y evitar problemas con otras -

ccpresa.n, 

d) En el C?SO de una compañía que está perdi"ndo di~e 

fu, no yodrá darse el lujo de ::rn¡;ar buenos salario,1. Aquí 

el rendimiento en baneficio de la compañía fija límites a 

su .política ·de salarios. 

e) Las condiciones de em¡ileo da l:l ragión afectnn .;s

ta política. Si hay e:n:?lco, 18.s emr.resas no sindic11.lizudr:ts 

~;i..teden contratar perso:-:J.l con U.l'le. retribución lie'1ra!:ie:t te 

inferior al salario mínimo. Si el mercado de mano de obra 

es escaso, el empresririo tendrá que pe.gar más do lo comt"c-. 

para atraer ~ersonal calificado. 

RELAC!OliES !!:TERNAS DE SUEL.I.OS Y SAL.\!lIOS• 

La relación de sueldos y salarios .ce.¿;ndos en diferen

tes trabajos es tan 1~.19ortP_"lto pnra las buenr~s relaciones 

del personal, como lo es el nivel de salBrios de la firma. 

En todo el cnm!)o de las ralnciunes obrerP.s no exiotc t.tn -

factor eir.iple que í:lt\S ir.in e la moral de los 011pleados, oca-

sione descontento individual, nli~nte el ausentismo, r¡ue -
lns desigualdades abiertamente obvias en las tns2.s de snlf! 

rios que se p~ean a dif~rentes individuos en el misr.:o e;ru-
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po de trabajo en la misma planta, 

Un proceso formal de avclunci6n de trnba jo puede ser, 
reducir estas desigualdedes a un nínimo, ayudando así, a 

establecer rel~cior.es internas aceptables de sueldos y s~ 

larios. 

DESCR!PCION, A!\AL!SIS Y EVP.LUACIOH DEL TRJJ'J/,JO 

Es de vital importancia conocer qué es lo que el tre 

bajador hace en cada trabajo es::ecí!'i<:o, así como las de

mandas ( habilidad, esfu~rzo y resvonsabilidad) que ese 

trPb2jo im)one al mismo, Estos datos son conocidos como -

descripción y análisis del trebejo, los cuales son básicos 

oara la deter.ninación del salario, así, como para otros -

fUnciones del pro;:ra:n!l de recursos hu::i!!..'1.0S 1 como son: se

lección colocación etc, 

Acontinu 0.ción ee lleva a cabo la avalua~ión del tr&-

bajo 1 que es un rr.Éto:lo sístem~tico de ar,rovechar el valor 

de cada trabajo en relación con otros de la co:ay,"-·ua. 

F.stn evaluación no es del tod,;i exacta, ya que depen5e 

de los juicios de los evaluedores, P.ay que co:rnte.tar CJ'Je 

la evaluación se realiz3 sobre el trabajo y no sobre r,uien 

lo desempeña. 

Taobión se un la evalur.ci6n cel trabe.jo para deter::ii 
nar la co:ripensación z:el2,ti VE C.; ~'J~ traba ja.dores asalari~ 

Bo~ , af:Í, cor:o di; los r:at::ndos por tiNnpo. 

J,'.ETOIXJS BJ.SICOS DE PAGOS D:S SJ.lf.R!OS~ 

La nÓ¡:¡ir..a que se pa¡¡ue n u,.~ t:r<ibajador deber~ ester 

brisnda en una tnrii'n cié r.r..l&rioR correcta; un ntk.t--ro de -

horr.s correcto y C.E:ducciones por ir::;:u'Estos de ~roductoE -

del Trabajo, Seguro 5ocinl 1 etc, 1 t~::.bién correctot;, (1 -
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roa que es ta.n eocnci::il po.rn una co::p::u11n contnr cun un -

d~tcr.:o. efectivo do pr.c;os do salarios;· cor.o lo es contar 

con un drten:n efectivo pnra dctcrr.:innrlos; 

Il!s r.6todos de p¡izoa do sueldos y sá.lnrios ca.en den

tro de dos grupos bñsicoo1 
.. ··. 

~·¡ Pt>Zo n bnso do ticrqio ( hora; .din; : oor.:ann, ·etc, ) , 

b) Pn.eo n bncc de producci6n ( n esto :se .lo 'iic.r.a c. -
... ,/::" daotnjo), 

Ado;~-1,s d
0
0 éstos c:dctcrí. ot~o~.'~,i~º,.~-'.,j~.:·~~rycnsncionc~ 

dircc'l:as pc.ra loo tl-abr.jo.doros; sien.do'.'6stoii los lliin:ados 

cister.ns do incentivo; 

:i•)-Sietcn:n de incentivos pnrn loo trnbnfodores de P!:O 

d\tcción, que consintc en tnrifao scncillao !>Ot¡.pic~n llc

ca.ndo hc.rto. l~c tari:'nc ci,uc r.o njuctcn o. cio~'toc nivolco 
de ¡iror\udci6n"; o en fm1ci6n del ticr::po nhorrnr.!o, 

b) Sintcrr."- de incentivos !l('.ra !)Crronn.l do vcn1:C\c 1 que 

conr.i::to en !J~C'ro.'"loo ~oln,r..cnte uno. cor.i tii6n ~obl .. o r.us· vcn

tnc1 o !>~'.::-!!"loe tm rucldo ~ijo con unn. co:-::i[!i.6n o:·:tl. .. ~. 

e) Sistc:;:~::; pnrn cjocutivoc, que conoisto en otorcrn.r 

prcr.ios "' los diricentor,: bnsndos en lnr utilidndos do la

er.;:iros::>. ;· do ncuerdo n los rouultados ::>.rrojndos en t\\ trn 

bajo, 

SI~T!:l!AS DE VAllJ,\CIOII DE ?UESTOS, 

El Valor rolc.tivo de un p11osto !>Uodo ce:::- do'torr.:inc.~a 

COJ?n.ró.ndolo con otror. en ln. Ol"f.~ni:F'.ción o con tm~ oc.c3.1'1 • 

Ador.áo, cadc. i;-.~too!o de cor.parnción puede h:icorcc ~obre ln 

bnsc r.!e loe ¡iucctoc en conJ'unto 0 h c:o .re l=i. b~r:c de lo 0 ='~E. 

torce q11e coTqJrcnden loo puertos, 



SISTEf.IAS .DE !'iJNTOS, 

La vent!lja princip!ll del cinter.:a de punto e or. que e o 

relativnn:rnte f{¡cil do cor.prender y do ur.ar. Ectc r.irter!n 

per1r.i to que loe puertoc re!ln evnlu::-.doc cunntitntivnn:cnte -

cobro ln bar.o do lar. :!'nctorer o elon:entoc que coJl?renden -

lnl:' dct.:!!ndnr. del puerto, E1:1te ri r.ten:a requiere el uro de -

r.:3nu::-.1 do pwitoo que contiene \U1~. r1cr.cripci6n de lar fnctp_ 

rer. y c:;r:idoc en lo:; eualec pueden c:drtir erto~. fnctorcc -

e:1 loe puertos, El n::inual tnr::bi6:i debo indic:i.r el núr.:cro -

ele pw1toc re!ialndor. r. cada factor y n cadn w10 de loe r:r:-.
doc en loe cualec ectñn dividitloc actor. fQ.ctoren, 

líATllRALEZA DEL llA!lUAL DE PUNTOS1 I.or. n:nnualcs prcp:¡ -

rQ.dOC por ln r:ntionnl l!etnl Trndec, la llntionc.l Slcct~·ic -

1:niiui'nctu1·ers l' la Adr::inistrntive r.rana::cn:cnt :::oc~ct;·, se -

cncucntr:in entro loe: rtñ(' :it.:r>li~.r:cntc utili::.:ldoc,DJ t!uchor

cnro e puede ~er prefe?'ible que l::i orr;anizaci6n conrtru~·n -

ru propio r.anual. 

loe paroo que norr::nln:entc ce ri¡:;uon ro:i1 

1.- Er.tudiar lar, :¡rnector c:ue r.e?'Í¡!l evalu"dor ;• deter

cina!" lo~ factoroc y cnract.or!~ticc.r quo ce ur.nrñn !Ja~n. i.E, 

clir el valor de loe puc~tor., 

2.- Dctc1 .. r:i:in.!" lor: cr:i..don o nivele:; ncce~nrioc pnro. -

r.edir ln pi·cr.cnci¡,_ de cndn fp.ctor en cndn uno de lor. cifc

rel'ltac. puc~tot. 

;;,. Definir :fn.ctorcr.: ~~ crndot. 

4~- Aricnnr cierto pero n ~o::- :'"c.ctorcr y r:r~dot de Cf 

tor. í'ncto1~cc en proporción n cu rclntivn il7'.pol"t:'.nci:?. C.cn--



tro de ln i'irr::n on pnrticulnr. 

COllSTRUCCION DE Ull !.rA!rJ AL DE PUJITOS Loo fnctoras -

y cubfrnctoros del puesto on el r.:a.nunl de puntoc deben in

cuir aquellos qua tcne;nn· ir.:porto.ncin pn.!'o. n:oclir el vnlor -

del puesto; L..~ tendencin es que los_sistor::ns do puntoo ut! 

licen poco o factores, en lo. croenciti que un nún:ero · n:a:ror -

es innocecnrio po.r:i. unn n:edici6n ei'~;ti~a .del nuosto; in· -
, . ,. .. 

n(u::oro c;.:plo::;<\o con:(t11n:onto .Vo. do cinc'o: r quince, Con un •• 

pron:odio a.nro:dr.:ado de dioz,. El _nl'.1~el."o_ dO crndos en al cual 

ce t\ivid~J'l loo factol."os en· un n:o.mtnl, sin er.:b111•50, puado :; 

rcr n:(l)for o n:onor o. cinco, dopendiondo dol vnJ.or· roiativo 

nsie;nndo n ondn ·'factor y do ln f(lcili:lnd con la· cunl ioc -

erndoo individuales pueden ser definidos o diotineuidoo, 

Decpuás de que loo factol."ett de los puootoo coiyromli

rtoi: en ol r.:nnunl de puntos hnn sido divididod on t.::-ndoc,-

doberñ pl."opnrarce unn declnrnc!.6n definiendo cadn ttno de -

cntoo C-"'ntlos, ne! cor.:o loo !nctorec corr.o W1 todo~ Lac doi'J 

nicionefl dobol."nn col." co:1chnc. 

El pnso finnl en ol decnrrollo do w1 r.::inual de pU.'1to~ 

ea el de detor:dno.r el número de"puntoc que ~er{in nrl:11n-

dos 11 cndn i'o.ctor y n cadn erndo on e3os fnctoroo, 500 pti;:i 

too con~tituycn el Vnlor do puntos t::1:d.r:o P::'.ro. tm; t7:anttnl,-

no hnY nadn que in:;:iido. tener 400, 800, 1000, o nlgún otro 

total de puntos, 

Ln Valunci6n <lo puestoo con al sicto:i:n do pu:1·;os co -

tor por fn.ntor 1 contra. loo v.1t"ia!:l cra<!o:: <le d:?~cl*i¡1cioneo 



del factor conto:1iuoc ,en el 1tanual, C~dn i'o,ctor .en el pue.r: 

to que co evalúa ;edbe"~n núr.:cro; de punto e !Jll~·opiado; so

bre la baeo. do. l:i~ 'd7~~~Í.pciones dol c;i.·~do contonidnc .en -

l'l n:anu:il~ cu~nci.~'.loo·pÜ.'1too par~. cnt\a factor (o cub:!'ncto:·) 
. ' . ' .,.·•:.· '.·.' ,,. -. 

ha,n oído dotordnndac con ol r.:anua1; co puede co,lculo,r el 

valor 'total en pµntoc pnra ol puesto on r;enoral. El valor 

relc.tivo del puesto co dcterr.:ina por el total de puntoo -

(!UO hn)l sido nsi¡;nados; ( l) 

SISTEJ.!A DE COl!l'ARACIOll POR FACTORES, 

Eote cistel".r. pcrrr.i te el proce!)o üc :\\'nluaci6n del pueE 

to robre l::-. b::-.se de f:ictor por :rnctor; Lnr o¡;¡iecificacioncs 

de los pucctoo que re V:i,'1 ::-. oval\l:?).' r-c cor.:paran contrn lnr 

ei::¡icci:!'icncioncs de puootoc cl::-.vc 01: la or¡;nnizaci6n que -

r.ii"vcn cott.o eccaln parn ln cvnlu~ción del p'..\ooto. So l~o~1e 

forn:ular una cccala de coitparaci6n de f::-.ctorcs cor.:o pnrte

del proceso de cv::-.luaci6n del puecto, 

DESJ.nROLW DE LA ESCALA DE COl!PARACIO!l D;:; F;..CTORES1• 

El prirr,er paso en el dcsnn·ollo de la cccnl:i de cor.:paración 

por fnctorco ce el de eclcccionnr loe puec:too clave con loo 

cu::-.loo van n con:pc.rarse loe puar.tos rortnntcr, Erto:: puec:

too olavc de11en incluir puertoc. de dificultnd vt\rinble p::

rc. loi; cuales hoYan oido deonrrolladao dec:cripcioneo y oc

pocificacionco cor.:pleto.o y prccic::-.c:, Do 15 n 20 pueoto~ -

clnvo· son un n(ir..ero FUficic!"lte p:'.lra 1Jnn escalo. de co¡:pe.!'c.-

c i6n de i'actore s, 

El pnoo que d¡;ue eE deterr.:inar la pro;iorci6n de ct\l;! 

rio ::-.ctunl del pueoto clave que ::e p~n n c:i.dn. uno de los 
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fnctores que coJl:!.lrenden estos puestos. 

EYAillACIOll DE PUESTOS corr LA ESCALA DE COl!!'ARAC!Olf DE 

FACTORES 1 La colocación de loo puesto~ clave en ln eocnl~. 

do cor:pnración por factores y las eqiecificncioncs de ee

toc pueotoc proporcionnn las divit.ionocr o r:nrcns contras -

lns cttnlc n ne n'rnlúnn los dcr:{ts pue r.to s. 

El vn.lor estir:ndo de los puenton ru:;rccndoo n ln ccc~ 

l:?. se cn,lcul3. :ierccnndo va_lorez r:.onotnrios r>c.r~ ce,da fo.e--

tor, deterr:iniidos por el sitio en donde el riuc1:1to hnYa si

do colocado en ln eren.la pnrn cndn factor, 

VENT;\J.\S y DESVENT;\JAS VEL !::I:OTE!!,\ DE cor:PAR,\CI011 POR 

F.\CTOR::S 1 

Vcntnfas· 1 

L 1 Pttedo ndnptar('o n loo puestos eopccin.ler- de un:-¡ -

cqr::pn:1in. 
' ' 

2;.; Pcrr.ite que los pueritos t'e::tn .. cor.:pn!'~clos con otroc 

puectos, iiicl\1Jondo lÓii:d~ nntur¡\lezn didlnr, pnrn dcter. " ~· .. ·-: ... >s:\·: \) :·.'., .. .;! 
r.innr st1 vrh:~ ~~}~;.$X~''.•,;:': o;:. :,,.. ·,:.;·,.· .. 

:;,. Pei·r.Ho '-que/ · i'J;jo:i\l~':V:ilor>r.docundo ;inrn facto-
._ .. _. ~.):,,:.;·;.,:~,:.;{~'.'.~:~{~'.'~~ ~·~;-~~~~~~~~·;:~;.:t~~::·~ .... >: :'·:. ->'· -.\ 

res que º.::i~'·cn,:en ).lllfo o :.dó\;d~r.uondó~en el ;:iuer.to, 

:::;:"~J~l~~~t11;J~~~r~r·.::~. ,:::~.:.:: 
la :rittodo h:ic~r~e·có~;r(ll;!.ti_ya'_t:ncilidiid~· · 

·D~~v~~t~j·:(~{,.u>':'';í;•1::,.,Y<>t1:: ·.;: .. y·· 
' . ~--i.'~';(i,{~;,~''.\~~,::~:?>.· ·.: .. ' ~ ... J :. '>·' 

1.-. Puedo' sér•dif!oi~•'clo'.uhicar U."l , n(1i::ol·o ::uficicntc 

de puo::tob c:lrí~o ~X 1X;~bcnl~.:, 
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2,- Cu~lcsquicr injurticint en lnc ta.c.~c. de loe pucc-

toe ola.ve o errores en lnc erpeci:ric:icioncr. de cctoc puec

toc n:!'cctal"Úl1 l:i c::actitud clel cir.tc;,::i; 

;;,- Ln. c::irtcncin de Ynlorcc r.onct:'.r.ios 011 el rir:ter.:"! 

puede tender o. la introducción de cierto¡; prejuicio E'. do. pr.¡;: 

te de quionec lo uc0n, 

4 ,- El ci ctor.:a tiende n. t:el" un tnnto. c~cyÜ~ado ~' di-
.·, · ... -.·,,: . 

ficil pnra f:!UO lo con:prondp_n algw1or. cr.:Plé'adoa, c.on el rc.-

rultndO de quo no tonen µna ooi;:;ilotn confÍ.nrii.~. oñ ru O~:nc
tii:ud, 

ALIHEACIOIT. DEL· PUE:::To Y SISTEllAZ ·DE GIÍJ.DAC!Ol!, 

-. . ,·. ·.· .- . ' 

Ecto: oi;:'-tcti.o. pcrr:it.C .que loC pu.esto O,· t:ciO,n cl:lC.ii'i"cc-

doc y rC-'\lpndos de. nc.uerdo con w1a r~:~ie do/cln~~c o crn

doc d~ calnrfo G pred~:!:ort:in¡¡doc. Si bio~ Ól, oi.stetr.o. tiene 

ln vc11to.fo de la cencilloz, no pl~op~r~io~~:.J.oé ro:::ultndo¡; 
.··.·•: ·._ 

:;irecicoc ·que dn el cicter..a do pu.'1toc y .'~l _do· co¡qn1raci6n -

de :!'nctorec, Yn que el puesto ca evnHn. cÓr.:o U.'1 todo, I.ac 

deccripcioncc Jla.!'n cndn W1o. de la::: clncec do pucc'•oc con_!¡ 

tituyo lo. esca.la con ln cual re con:pa.rnn lo.e er.pecificncis 

ncl'.3 pnra. loo vn1 .. iior pucrtoc, El n·lr:~ro do clac:ec que re-

quiero el cicter.:a dependerá de lo. ~nr.::i de oblir,o.cionec, -

recponcabilido.der., dcr:trcznrc y otroc requiritoc que e~:ic

tnn entl•e loE puar.toe que van o. rer o.vo.lundos 1ior el E'ic

ter.:n; 

Este GiEtcr:o. ce el TC:'.C ~nticua y- r.:á.c r.encillo, por -
rr.edio de CGte re crrc¡:;lnn loo p.:e~ton robre ln bnse de ou 

valor relntivo, Una técnico. que ce usn pnrn erc1unr los -

pucstoc conc!cte en ho.cer que loe cln~i:!'icndorec di::-pon--
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can tnt'jetao c¡ue cóiitienen lao eE"pecificr.cionoo Pnt'n º.a<ln 

pue:cto en el orden de in:port:'.')lcia de lor :¡.iuc::;tos.~quci. iac·

tcrjct:io i·epresontcJ1, L::-.D difcre11Cia11 en lar C1"P.dncioner 

hoch::o llOt' los que c:ili:!'ican pueden cntonccr. concilinrse 

on W1a cola co.li:!'icación. La deliilidnd b:írica del. detr:a 

do "'1inéación ·de pucctoo er que no :pro:iorcion:i ma n:edidn 

r..uy re:!'inada dol vnlor de c:::<l~ p\\esto, Cor:o lar: corr.pnraci2 

ne:; deben hnceri::e robre la baro clc2 t~·:>bnjo en c;enoral, er. 

dovi6 ln cradación que el evnlun<lo:· el~. nl !;'H' ~to, en erri2. 

cinl del :¡J\lecto en cor::plcjo,(1), 

{1) Ibid, 



4;; 

3;. RECWT,\1!IE!ITO DE PERS011AL, 

Concepto do Recllltn:dento 1 Itq>licn buccnr Y n.trnCl" • 

un tr•"llpo de perEonno ent::e ln.z cllnle:; se !>Ued:1n aeleccioR

na::- co.ndid'Ltos idóncoc p,.,,rn puestos V::!.C>.ntc:i; El erndo do 

or.fuorz•J de reclutnt:iento re'1'.lilri,\o EO detorr..inn según el 

pl::>Jl qlle re tiellO pnrn el pcrsonal,(2), 

- Procuro.r n lo. er:proca lo~ roc~irc·:>S hu!r.nnoo necean.-

ríos en el rr.o~ento oportuno,y en núrr.ero SCLtiofnctorio, p~ 

rn poder ro~.li:::>J." unn. concicnzudn selección de los t:icr.o s, 

n fin do olcr;ir nl tt:í.o ndcc1.1ado pnrn el p\tc~to, (9), 

El ¡1orzonn.l de tmo. org:!ni::1 ción co:1sti tuyo ru rccurzo 

r.:(Íz ir:pol"t:>.,.'ltc ~1 el que EÓlo puede rer :1dc¡t1irido rr.edicn.to 

lo;1 ocfucr:.oo de rccli.tt:i.r::lonto r::ñs c:"octivoc~ sin cr.bn1 .. co 1 

pnra ronlbn.r tt.'1 rocl•.ito.:r.icnto c!ectivo debo dicponcrrc de 

in:"or¡:aci6¡1 !lrocico. y contlnu:\ rcf??o::to :i l,:io c!\ntidndes :¡ 

cnli!'icn.clonos de lo: individuo~ nece~~rioc rinrn der.czr.:ic-

fü:r ).os divcrcos puestos do una .ors~.ni::nción, Por lo tn.'lto, 

lor. ~·c12uedr.:icntos y ol rccl•ttnir.icnto do perronnl est6.n n

foctndoo 11or la cnntidnd y. tipo de t1•nbo.jo que r.c ejcc'.1te 

~r ~1or loo v~ .. ioc cni·~1Jioo tccnoló~icor., orgcniz~cionnleo ~ 

do otrn ~ndolo que !l~1et1a11 ~.:fectnr o.l doserr.peño del trniiajo, 

Z..'1 conoecuonciá, el tlot:"'..!" de pcrroiinl n un::i, ore:))lizo.

ción cor.::Pron1lo el lJrocoso de nno.li::nr ln!." ncccrido.dos :::>re

centes 'J :!'Uturac do potencial hurtnno y de obto:lQr ¡ic::ro:inl 

cu!..!.f.'lco_(1o p¡;.r: .. cullrir estns ncccoida.rlctt, Adcr::.5.~ co~::.:·cn .. 

( 2) LL, L; B1ARS Y L; :¡, Rlffi (o l Lfo Jorc;e ""~folle o~o-co 
.AD!:oir DE RECIJRSOS K'1.l!:,\ioOS 0

, ":PROCgO PRACifi:!o ü'."lL REClu-
co;¡cEpTos y ,\.?LIC.\CIONES. TA!!IEifl'O y' SELECCiorr os ?::?. 
lluevn editol"ln.l IilTERAl!ERICA!rA !::Ol!AL, C0?.1~¡¡¡;;;( FOtí!lO EDIT; 
¡.;é::ico, D,F, 1983, SI,\L, ?'é:-:ico,D,F, 1980, -
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de el desarrollo y n:anteni?rlento de f'..tentes de recuroos -

hur.:anos adecuadas de las que podrún ael' l'ecl11tndor, y celeE, 

cionadoD para c::ploo loe colicita.n·tec; c:ilific:i.rloo~ Pnra -

q'.te ~stos oean reclutados debe hac6rseles snher las o;ior 

ttmidados de en::;ileo que oi:ictan en l:t orcanbac:.6n, Se lec 

docerñ anir.:nr para que furn:ulen cu r.olicitud y nenn tor.:a-· 

dos en cuenta en lno vacantoo ::i.ctunle~ o en la~ q•Jo ce -

prer-enton en el futuro,(l) 

Lnu e~rer-as previcoras hacen un cuidndoso nnálicis 

de ous no ce sidndes do personal, E:,nrr.innn el que nctunlr:on 

te tienen, r.uo csc~ln.s de nnccnros 1 ln.z v:i_c~ntct i'uturri.o 

debido n lao bnjno previstno, nri cor.o ol crecir.iento fu

turo de ln on:proc::i., obteniendo, rle dicho nnAlidc, tocloc 

lo:: rcqUi!:!ito.,o indi~onca_blez vnrn cubrir en l~ !'ori::i n:ñc 

cfect!vn, l,_c Vn.C:!Jltcs que· se ori~incn. 

Cor.:o re neced tn r.:ucho tic~::po ele nnl:icipnci611 p~rn rs 

cl~ltnr, r.eloccionnr y c\ec:irrollnr n lor-. or.::Jlcndoo p~.rr.1 ;::•J

choc de lor puesto e en lin:i organbnción, or. e~encinl o}.le -

ce provenn lno v:i.cnntoc con J.n r.:n:¡or .. ~Jlticirinción pooihlo. 

En :f'orn:n cirdlnr, cunndo vn n elin:innrse puestos, octo he

cho dohÓ hnccrc~ c:?.bor. con ln dehidn o.nticipnci6Í1 pnrn !>º!: 
.· ' ,, ·. ,· 

r.:itir a lo~ "o:rplcO,clos. n:!'cctndoc e_l Ect·. rotonidor- y re~ai¡¡-
nndoc, el ;O;; po~ihlo; n o5;r~c pUOstoc; con Cl fin de que -

pueda r.:i.itonorcos i~\~. r,u~~l::y\t~.:-~~Bii~·jo.~iiciont~ :/o~.t:l~- · 
;•;:,; . \:. · ... ,:;:.'·. ·'.'' :~.'<:_::.::·_.,, ·,, \, ~ (, '. : ..... ·-' 1110

; .·Un. pro:~r~~ ~~e:cu+,º \,d~.:~s,~1.~f &.f:~jt¡~:}jfy~n:.~~ tma -

or.:;iresn a Ótl~O. •. '~ÓGÍIÍI. ci.ió'objotiv.óc .Y ricces.id:?.d~.o,:, 

ConviOne cctudlc.r el it6i·c'~~~ do r.:(n~ 'cib'obrn. on el -

( l) IiJi:i. 



:írcn donde lnllorn ln Ct:::,)rccn, pnl·n ver ri el núr.cro de ne-

pi:. .. ~1tco ,potencinlei: :l. un er._;1lco nor. cvi tn el "to:i el'" que 

butcnr r.cpirnntet: en otroP lucnro~. 

Si win o¡;:prctn dcrcn obtener lo.e indi\;iduoD r.:í.i:; cnli

:ricndoll ;inrn llcnnr unn V:\CMto, debcr:í c.011t'idol•nr· un núr.,g 

ro ndocu:'\do de nrpirnnter., ~:írn n~~c¡~fnr :i;;s p~sS.hilidndcc 
\ ... ; .. '., '•"( ... ,, ' 

de obtener uno de c:ili!'icn'ciono':<.ilxcCic'iitiiii', :dn Hcr.nr n 

::.:: :' ""· ''':,;~;~~¡~?~~¡~~~:·:.(~~ :'''.~'lu' 
Ia hnbilid:id''Onr!I (ltr~cr .~olioitnntéc cnli':ricndor or

t:í. bnfl~.dn on :!'Ol:l::~~.~~~;~¡~~~~~io~ ~~ J} I-C~Utnci6n do ln 0'• 

pt•cc:n, i:dondo cuo· ~Í.or::broii or.,,1o:ido<- 11uionos con coi::cntn

rior. :!'avoi·nbleÓ co~~o ln r.'.ir.i::n, n::Udnrán al é~:ito d"l rcQ 

cltttnr.:i.cnto, Debido a h cccnco:i de nr,;ifr:intcr. con conoc;); 

r::iontoc ciont!:!'icoo y técnicor ndccundoc, nlcimnc cr.:rirocar 

h:1n intcntntlo r:::itcrinloc pror.:ocionnlcc; err.plcoB do ti<n:po 

pnt•cinl visitns de ortudbntce n las plrnt3 v, cor:o r::cdioo 

que po1·n:itnn n totlor loo estudinntco conocel' lnr oportuni

d~.dcc que leo bl:'indtlll c11 ¡ms l'Ocyectivoo cnr.:po.c Ct'tnt' cr.:

¡)rec::1::1 ::'tiv::í.'1dolos de lnc d¡;Jicntor r::nne1·r.B 1 

e¡) P.cputnci6n de ln cqJ!:·er:i cor::o l!der cm el cnr.:po --

pnrticulnr del ncpirnntc, 

b )Grr.11do o oportunidndcz de :irccn ::o e, 

e) Snlnrioc que cor.:pitnn con lo~ de otr::1s oi:;pres~c, 

d) Oportunidnd de continuar c.u oducnción :fol'!"rl rden-

tr:-.o trabnfa• 

e) Libcrtnd pnrn soleccionnr problor.~.,c de invcctie0 ci6n 

oi't"aciéndolo ~::cilidndct., ~c~curt:"cr. y r,~irtcncin cior:ti:d.c~ .. 
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FU::::NTES DE RECI.UTAllIENTO, 

Toda en:prEioa ot•gt111izndn tiene a su alcance doo clnr.er.. 

de i'Uentes oe.ra·nbastecerso do personal, on caso ~o nocor

oitarlo, oiendo éct'as lao sir;uientes 1 

i;- FUentes Intornao 

1,- FUE!iTES Ir;T¡;ffiJAS DE RECiiJTA!IIEiiTO 1 Eztas eot{¡n -

:'.'orn:ndas por ~l n:isn:o perrona! que lnborn en ella; ecti1db!! 

do :iquclloo trabrdndorcs que reu.'la.'1 lo~ reqilisitoz para o

cupar, en fori::a óptir::a, las vncantes ori:;inaclac, Y:t cea -

por !lzccntos, trn,nofcrenci3.s, :u0cncionca, r.:ucrto o reti

ro del ocu;:untc c.atcrior, Par::i. llevar a cnr.o·, en forr;:" e~-' 

fectivn, estn .. acti·1ir!aJ, ce ne ce enrio rtCUdir al inventario 

de rccurr:on hu:-1:anor, ~e donde r-o pod:.."ñ rolcccionnr a tot~o~ 

aquellos nzpitantcs que cubr:i.n ln.c vncn:-:tccf. do ~cuerdo n 

lor: roquicito:::i 11uo el !)·.~cr.to c:djn. E etc invent:trio ·pro!JO! 

cionarñ una inforr.:tición corr.,ileta de cunlqilier trn1inhdor -

en cuanto a ~us habilitlnden, o:qJeriencia, capaciclacl y po--

tancinl de~octrudoc, etc, Eota fUcn~o brindo. n ln ettproca 

U.'la r.erie de ·1eat:lhs, dendo 6dno j 

n.) Proporcionar clcr:c11tor. que co:1ocon la. orguni:o.ción, 

sus polític~s, etc, 

b) A los nopirn11tc::; ::e les conoce la capncidad y cor:-. 

::iortar..iento ~ovtrnclos en trab:ij~s anterioreo; 

c) Dior.:unuye el periodo de entrennr..icnto de '.lr.pirantes 

soloccion:i.i.10 e, 

el) !.lantiono '.'.lta la r:or:::l de lo ro t;.·nb:lhdorco, al ver 

·!-6 
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6stos que ei:icten opo1•tunidadco do aaccnaoa:: nlcan::ar -

n:etna anhcladac. 

Sin on:barco, lnc fuentes internno no con r.ien:prc r.n

tic:'.'::ictoriao, debido a que no toclo ol tien:po M dil::pondr:1 

ele rccn:pla::oc ealificndor. 12uc lHnen tn i'or1tn efectiva.\! 

nn vacnnte, por lo que ce con\'enicntc1. en cicrtnr ritur.-

cionoc, contrntnr percon:..1 c::perirr.entado de otrnE1 co¡;:p:l.

:1!ao, que contribu;¡·en con nuev0 a ide.'lo y conocii-.icntoF n 

la er.:preca, rcclutñndoroc n este tipo de perronnl reodian

te otra forr:n o fuente do reclutndento llar.:ada externa, 

2,- FJE!lTES EXTERNAS DE REClJJTAllIWTO 1 A erta claoc 

de fuente ncuden la r.:¡yor!n de lac cr.:prerar, deq>Uér de 

que r.us necedcla<le3 de peroonal no han ~ido cuhiertas con 

sus propioe trabuh:lores, H::iy que tener en cuenta que en 

un país co:r.o f.lé:dco, que tiene problet:n.c de r.uhcr:pleo es 

vi tal otendor a ar.te tipo de :'"uente, :rn que ei:iden pue.!! 

too que requieren solar.:ente inctrucción prir.aria elen:en

tal, con cxccsor de candidator.0'. "- cor:p:i-aci6n de loo pUOE. 

too que requieren de u:·o :;>rop:iraci6n profccio~1al ~· técn¡,. 

ca, :io:ide el:iete eccacc:: de acpirantcs, Esto d a luenr a 

que EiO rccu.:. ... rn n parr.onal fuc:-n del pnís, atra:,·6ndolo r. -

reotliante '.lltos rucldos :; prci::tacioneo, que producen cla

vación de costor; y ;irovoco.n in~lnción y prol~lo:~:io ccton6-

r..icoc nl pafo. 

Entre lns fuentes de recl"ltaticnto ci:ternnG r.:~s cono-

cidac.so cncucntr~, lns Eiguicntes 

~ .• - Solici tudcc perconnlcc 1 e tpontp.nc;--..c} ?Jeden 



fuente puede no llevar ti un nlto. poréontnfo de cnndidi\tÓs 

t\ceptnblcs, no puede ser ignCÍl'o.<l~, EL )lecho do ~ue ios in ·.,, 
dividttoo tiln:en ln inicit\ti'ro. p~ro. ~0Ücit~r:;ól::p100, indi-

Ct1 lln.: :ruórte interés en la cor.:¡Í~ii~ ·~, \uid~~oci d~f~ido -

<lo trnbajar en ello.; Sin or"l1nl•lio1 ,eri, ~nFo do :i:iº ,ro;,• ncep

ta.do, doborñ <l~rsolo htten trato. y c~~rÚtol·~ci6n o. todo n

qu61 qtto so proEente !JOr lL'l trahnjo o vacnntó cletorr.inndo, 

2,- .1eencin:> do Erq:ilcos 1 Estas nc;encins sirven co:r.o 

lo. e;:t.onGi6n ~al Depnrtn1tcnto de En:pleoc, difernci,!ndose 

en térn:inoc do rtts polit.icns, rervicios, costos, './ el ti

!'º de solicitttdec qtto ptteden cor obtenidos n tra.véc do e_ 

llns, Alc;l\:10.s :'.l[¡oncias opornn con el :\..noyo púl:lico otras 

oporo.n a bnso de no porcc¡¡u.tr lucro, t:ientr~c c¡llo otr:i.s 

oporr.:i cor::o err.preoo_s lucr~tivo,c ~· r.='-rcn.n honol"'al"ios ¡>:?.l"'3. -

el solici tnnte o p~.rn ln cr.:preoa. Lno :iSencinG do CI:pleoo 

pllerlen sttrr.iniDtrnl" solicl·to.ntec qttc precenten unn va1.·iccl::i.-l 

<'.o ó.rcns ocup:i,ciono.los, o::i~ticndo ) cla.cc: do :lc;cnci.1c -

de en:ploos1 lns públicas, !ns privt\das y lns fimas con-.-

01.!l.torno do negocio·, 

;;;. ,\mmoios 1 Puedo o.traerse un gran n(1:r.ero de aspi

rt1ntes, au.'lqlle de calldncl varinb;Le, por los dinrioa, estn

cionec profeoion:ilea, lo cunl indicnr:í. nl p~iblico en gene

r:i.l lno buenns posibilidndes de encontr~r trnhnjo en di--

4 ;. Inrtitucioniis Eduencionnlos 1 E~tn fuente re o:i:

ple,,, r::í.s que tocto por ln creciente dcr.nndn do perron,1 con 

conocin:ientos científicos y econót:kos, (11:~.rca.'ldo crndu:i.--

doc de :::ocund:".l.ri:i. 1 ercucln.s co:.:cl"'c.i.,ler- y univcrt"i:l.,.dcc, 
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Er. •ne intituciones ::iYUd::in ::i lns ci:prcr.nr. elir..innndo n r.:ucllor. 

cctudiw1tco :!'alto o do. cn;¡iné:idnd, y !>Í'oporcionóndolc el hir

torinl dol ~i;~dicinto :pnrn q·", ln on;pro en cicterr.:ii;ic nl ll:~r. -

npto •• Uno. Mf:Ve11tnjn• de :cotr\ fuente cti _que !Jl'.Op~rcio!Ín' !Íe:--' 

Fono¡. dn; ~~-crl~Í1c¡~¡ ~.6(i~_·gÚ~·,,~¡· ·~ntrenn;lc~to -~el, de-· 
~:</<.: ,· " _-,'. 

r.o corroró. por pnrte' dé' 10.· eltprcrh: '" ;,: >:;: ' ' ' : ' 

~~i~:~:~~f !ll~1~!1f~!~fiilll~f -~ 
ci:;plondo · tor.nrñ r.:u~·· cn<cucntii · i:u .rcputnci6rí, :J:lor/lotquo · hn:::· · 

'ró. ·u.'1:1 b~1en,a'recli;tnci6n,' . . .·: 'i. '.'._; 
-· ,; ·. ~.: _ .. ,, .. , _.·:/ ·. 

6;.:. Si1{dic~.toc Lnbor:liec ¿1 Ertn ce unn do inr.[,i~incipn · 

~::.~'.·::E:::::::::::::::::~:;~d~t11tf Í~,;· 
~· nr,ciollnleG de cocied::id_OG t6cniCc.t' ~i. Dl'.ÓfoÍ;iónaÜifo hr.ii -

::.::::. ·:·:~:,::::~:::'~:·.:2[~ili~Wf iflllfüi :· · 
corr.o ci' cnso de' lns· et:'lrer.r\c· quó·.'cnviti,n''reu1·ii'cicn't'!i.ntes .n:-. 

, : .. : .... '.~ .' -;· ·)..: . , ·'-> .-: ·::· ... ; : .. ::: i.:.'.'i:z,_·~:;r~.~:;,f·. ~'}~t:::.::t:;,~:.::-.';:·.;_<;·c .... · 
cr.tn• rou11ionol'i¡-.y :éctos .ho.n'; oido. cont1·ntndoc.otior 'cr.orc~nc · 

de lo. .~ocy.cteri~i~,, •. . · ',' :;J,"·< '..:·'":.:,;;·lc";::1~:·;f,i,~;·>::·" ··,•·.. . 
8;- OrGo.niz¡ii:iónos de otri:l,o_;¡:;cf;iónec'1.'.Si'.unn· eri>resn 

oct5. bien ~ritnblcicidi:i. en lin'.~ r~cí.6h'.a~.~i:r'?i;~~ci~;:·;cu. :rnr.n 

',/ :proo-,,..,criC:ad EC c:~iende C. ot~o.tt rc¡¡i~ne~ 1 l'Cl•n U.'10. buena 

podbilido.d p::iro. trnbafal!oroc de otr::c résioncc el bur.co.r _ 

·t!'nbc.jo en dichas en;pre"ªº• ·por lo que todn or¡;o.niznci6n d~ 
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berá proyectar su in:necn positiva y nscondar pnrn e:::plonr

ln co:::o U.'la fuente .de rcclutn:donto ei'octivn. 

9 ;_ Rolnciono.n con otrns En:prei:n~ 1 El n::intener bue

n no rolnc.fones co·~· ias industrins de' ln recrión, pro:Jorcio-
.-:·, ·' .·,.>.·· 

nnr~ a la· e?i:prosti tm 'n:oÚvo pnrn loernr una peri'octn coi::u-

nicnció~ con oi:;.tJ.~/~~ cn2~ de qtto 6otns 1:enrrnn infoi·n:n-

ción ~e _¡¡o~'~J~d{ ~~b no ut ilicon, pero quo aon ~pto :,:inra 

trnbnfar~ le i~Ú~~fó¡{ ·l~ i:or::::i. do lob"-"nr so roclutn.rrJ.onto. ,.,., ... - . 

(1); 

( l) Ihid, 
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4 ;. SE!.ECCIOll · DE PERSO!IAL• 

Concepto de ~eloccién 1 Et:. ercoger n ln:: po1·~onni; -

con r.:~o prob:>,bil!.dnd de tener 6::i to en el puccto; El 6::i to 

de eete proceso depende de 1:: eí'icncio de la planer.ción :r 
rcc!ut::tdonto, 

El objetivo final .de C\\nlquiei• rirtcr:;i. de Felccción -

deli~ cor ol hacer concordor loo rcqilir.itos del :¡iuer.to con 

ln.r: cn.po,ciclndcc de ln pcrfonn. Ecto bc!1cficia. n lr-a C!:l>roon 

!,)Ol"' r:cdio de r:cnoi .. l"'Ot:tci6n, rcc:ior :'.ilrcrr!:.,ir:::o y cstndo do -

ánir.:o r:~t- ol to t ~ l:i vez que ln pcl~conn derivo. r.~or r.ntit:

fncci6:-: en el trnbojo,(2) 

- Er. un proce~o co:~lojo que i~-:-;licn crpi:;inr~r lnr: hn

liilidndcc, interoror, aptitudcc "' perronnlidnd de lor. roli

cit~~tes con lo.~ ccpecificaciones del puecto(l), 

fü; el procero de dcterr..inor cu:íler, do entro lo.e rolicJ: 

toi1teo de er..pleo, non loo C!uc ttejor llenan loe i·eC!ufritoc do 

la ruer~a de trnbabjo y re lec debe ofrecer pociciones en la 

or¡;;i.ni:::nción, 

lJ:>s c0 ndidntor reclut:idoo ron e\'nlu~doo pontcrior;:o:ite 

recpecto 0 ru hnbilidad, per~onolidnd y fnctorer cocinJ.ec -

por rr.edio do d:itoc bio¡;r:íficoc, entrcvint:;r., obccrYncioncr.

Y tecto; !10 ec nccer.~rio que lac cvoluncioner' riG;an ecte or

den, Yn quo cr:t~n intccrado.~ y, rot;1n loe resultados, ol can 

didl'.to e~ n:irov~.do o rcchn~odo,(7 ), 

Ln doci dón de contrntnr o rccha:::nr ::_ un r<ilici tnntc -

ropre~cnta una de loe dodEionec n::íc ir;;¡ortantco que tor.:0 _ 
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., 

una ertpresa, debid_o n efectos t:in profundoG que cnusa, c\cn 

tro de la organiz~ción, lr. inclu~ión de un nuevo trnbaja-

dor, 

A continucición so describo uno de los n:étotloc do co

lección n:{¡s· en:plendos 1 

A) Recepción etc C:indido.tos 1 El recepcionir.ta del tlc_ 

partar:ento do er.:¡ileos gener::U1tente e¡;tá prepo.rndo pnrn d:::r 

infor!:t',ción acerca do la cor.:-¡i~":ln y puestos vacantes nctu.n 

lec, 'J n:rudar' a llenar la solicitud .'11 oc;pirnnte, 

3) Entrevista PrclirJ.nar 1 Tiene por obj cto proporci,g, 

n:::r unn dechión prir.::l).·in n la e;::prooa, -,ce:·ca do lo. conV! 

niencin del nopirnnto, El i•eccpcioniota debo estar entrcn,n 

do para dar o hacer ::wrccio.cioncs rÚ!Jido.s de los ioolociton 

tes '! c\ecidir si rcqufoitoo bádcos con:o ln crlnd i'uer:n f,f 

sic::>. o perrono.lid'.l.d no ~on iiprobndos por ol na¡iiranto, 

Quienes pasan la entrevistn prelldnnr con 6:-:i to, pu~ 

den ontoncec lleliar Uno. forn:::i, r.:ñ.u dot:!.llndn ~' cor:plctn,, 
' ' ' 

C) Forr.:a do. Solicitl\c\ iJ Es un n:6todo 'bastante r,:,;Jitlo 

:r sistor.:ático para obte:-icr tu1a varicd;:>.cl de info1·n:o.ción a-. ·,, ' ' 

cerca del a¡:ph-ante, con:o es 1 cus ::intecc-1cntes educacion.:i 

loe, hirtorio. del trabajo, Es de.oeañle tc?\cr tres for;:-.:i,s -

diferentes do rolicituctes 1 a nivel ojoc·;tivo, n nivel do 

on:pleo.do y n nivel de trabajador, 

A contin•Jnción ce efectúa la vorific.'.lción de los dato~ 

!Jroporcionndoo por el o.Epirante, quien por ou nnGioc\;:>.d de 

er.:ploo didorcionn o fo.leen lo. inforn:ación rofcrc:ite :1 sus 

habilidnc',ea 'J w e:·;porioncia, 
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Vnrificación 1 Conrirto en efltnblecor co::tacto directo con 

lor. pat!'o::er. t1ntcriorcc, oficinnr, de crédito, c;:-n:aestroc 

'.í rcfcriencins personales del a::pirante, verificnndo .con -

ello o ln inforr,:nció:1 n:5,s pertinente; Si ln vo1•ificación de 

loo elato o do la co licitud ce :favorable, entonces el ac:;>il'.-:!l 

te pro co¡;uir5. con el PD.co cicuiente 1 

D) Prucbns de Er:plco 1 En secuidn so deocriben alcu

nnc pruohar. utiliznd::is por lnc e;:presar. 1 

a.- Cor:prención verbnl ( prueba de vocnbulO).•io 

b,- Fluidez verbal ( aptitud de pcncnr pnlnbrnr. rfuli

dnn:ente), 

e,- Nun:érico prucbnc aritn:éticnr que requieren del 

cálculo) 

d,- f.ierr.oria ( facilidad de captación y recordnción) 

e,- Perceptivo ( capt::\ción de detalle o visua].ec) 

:r;- Rnzonan:iento ( cn,~acidad parn con:prender divercnc 

situncionec) 

Tect Pdcológicoo 1 Es una n:cdidn objotivn y cr.tñndar 

de unn n:uestra de conducta; Se ucn pnrn n:edir cnractcr!rti 

car hur.::inns t:ilor. con:o habilidndco, nptitudcc intere~ec y 

r>erc.onnlidnd, en térrr.ino r. cunnti tnti vo e; J.!edinnte el uro ;; 

de terti::, er. posible deterrr.innr " que tnnto" de lllln cnrc.c

terictic~. dndn pócee un individuo en relnción n otros con 

quienes e<.t¡\ dcndo COh!J::il"ndo .• 

Un tc~t pcicolócico ~ólo puede r:ortrnr el ::iCJ1CCto to-

t:il de ln conducta, pnr::1 r:cdir ln cu~.l hn cido diref1r.d:o.

El rr.ucrtrco ndccuado de ln conducta, ccn éctn vcrbnJ.
1 

r:n-
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nipulntiva o do t1lr;ún otro tipo, es rcspon~nbilido.d del • 

autor ele 1 to ot, 

L:i confio.bilidnd do tUln prueba, por lo ¡;cnernl 1 se -

cor.:ent:i en el r.:~nu..i del e;:nr.ino.tlor, que :i,co~('jl·CÍ nl teot 

oct:intlnri:ndo~ ,Si bien un test u 6tio Í.nctr~r.aht.o do. 'r.:odi

ción debe sor confinble pnrn quci ileti de ~~,l~r/\mn.~lt:i. ª" 
confi'.lhilid::1d no ofrece ln so¡;uÍ-¡datl.do <iuo,>,01·.to:it ~o!'. 
válido con rocr>ccto nl i1rcpódt~ p;i:;~ e1:'<l~;ú_:_!lb ii'o::1; .. 

;'// :.: .. \ .. x~':::.. e;·<~~-.' 
E) L..'\ Entreviota 1 El di;i,\iOnto tiniio 'cri ~1~ ;~clocción 

·. ' . . .' _,: -, ~ ....... :". , .. -, - ';: ~: ,., ~~ .l' ... o:. - ·: - '.'" 

de poi·~on"l oc la enti;evi::itn finnl dol'•n:;il~h:~nte; · 
, . ·,. · ·\,•: ., .. " L· · .... .'•·i·- ,: .• ·· 

L~ cntl .. oVi~~-0. -~:t.'!)odc~::~t:- .i~.~prc:a~·;'l·~·~z;_.~ o~Ki~_~;~.;~nto COi::O 

¡>l'e lir:in:ir 
l 

cierre 
) 

?".·clir:innr o Enti•ncli>. 1 Eotn i''\se tiene poi• objeto -

dlcr.:ini.\h• ln tención del ncpir(\nte, r.:cdiu;1te trnto cort1ic.l 

interón en· occuchnrle evi tnndo lno !.nterrupcioncc, nYttd::-.!), 

do,_ pnrr. ccto· !in, el que ol entrevictndor o::pliC).tte cnrn~ 

tci·íctic:ic· do ·ln Cll:Jlro:::n, ouo prectr.cionoc, horr.rio do trn 
h:i,jo 1 ate, 

. . . ' ' . . . . ' . 

Cir.:a 1 Zn .oct:i, fnoe, ce llevn n cnbo !n l.·onli::'~~lón tlo 
'• . . ,. . . . 

l:". o:itrovi:Jto, pl"ofd~r;ontO· di·~hri., ,.o::pli~·6.ndose .~n oli:i l::i.o 
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frcn:; r.ntcriorr.cntc r.:encio:intlnc, ~· entr(llldo de lleno on --· 

lno nc:pirncioneo dol rolici t(\l'lte y ln er.:pre::n; 

Cici·re 1 :en cr.ta fnce ce nriu11cin el :rinnl de'. ln entr~ 
: . . - . . ' 

\'irtn, dc.nd.o· nl oolicitn..."1"~c Oport\u1id:i.d · dÓ.·n:Onif»C'r..tn1~·.10 .-. . . .· . . 

que odir.:o r."?.c pertinente, noi cor.:o coor.ci~tii.rlrii.i dé ln en--

trcvictn, i:idic:í,ndole el ci¡::\1icntc pnr-~ de ik ~iifocci6n • ;: 

En cnco de rcchnzci, r.c orient~.r.ó nl c~i~n~t:ó ~'··,;U-~cnr wi 

ci::plco dondo puedo.. nprovcchnr en :rorr.:n ~iú'i~n~o :~~e re~u,r . 
coc. (> ... _. 

F) Se.lccci6n Prelit.:i110.r en el dÓ!Jnrtnr.:~nt? ~o cro_;¡Íeor1 

Aqui puede ocurrir que no e:-:ictnn vncnntoc i~:::cdÍ.ntnc. En 
tonceo el o.r.;iir11ntc :forr.:nr:i. pnrte de 11nn licti,ci~ o::p'ero. -

pnrn loi: n::pircntcc dercnblcc, de ln que r.c c~lc~cioii:i.r~ -

en 1mn :rechn poctci•ior, 3n cnro de e::ir.tfr ·ln··,~ní:_n~to, ven 

d1•:í, Cl oi¡;uientc llnCO 1 

G) Selección Final por el !lU:>crviror o jt\ic de, dcp(¡i·-

tar.:cnto 1 Ec.tn pcrcona ce cncnl"Cnl":\ de r-010~~-~6n~r::d·~ ... ~·ri~
tre loe individuo e i•cforidoc n l-1 por ln oficii;:i de cr.:plco~ 1 
n ::-,qu61 que rcunn los requisitoi:: pni·:i dcr.er.:P~ii~r.rr.~o-c:ri-
cienter.:cntc 01 pueE<to vnc(lllte, détndosclc ertri .·roloécion -

;JOr ccr el ret:!lon~nlilo del .buen funcionllr.i.cntó de ru depri¡:: 

t!lr:cnto ~ Zi el GU¡>Cl"'\'it:ol" l."Ochn.~n· nl a·sPi~citl·th el d·cpe.rt(:.-
.. ' ·,, .... 

~c:ito de 1_10:. .. :::on:'.l p11ede ro_córtendo..t .. iO · t\· o·.~~~·! d;~iJ.~~;.."tnr.cnto .. 

'"" ; ::;·;;:;:;~. ,1,¿4~\~i{~3f ~t"'" ·1 ''"'~ 
de loil p:icoo .de.l:i i'elocción,"'tlohitlo' :{ n:ic or. 1lc l~c ::~.e -

cortocof., ~6{'~~'.'~~~~~~;;G11i{;P~~~{i¡:ni-c~ r. rr.cnos que el -

r,t'!lirnnto. ha•.:1 c;1ifi_~¡>,d~ en loro· p:¡t:OE nntoriol'ec, 
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:.:nto c:·:ñ::on co::prendo el nspccto cl:iinico intc1 .. :-o-, 

cn.to::-io y Wln o:·~lorn.ción :!'!~icn cuid:i.docn. ), y or;tudios 

de lnbor::itorio y de rn:¡oo ;.:, coni'il·r.nndo n'ci, .el cG'~::ido .do 
. ' ' .- ·' 

r::ilud o el pndcci:dcnto supuesto, rcch(l=IÍndoso 11.l af;!JÍl"t'Jl-

tc en cn~o de. tcne1· o dct.octnr .on:!'orr.cdades co~tniiosns ,( 1) 

!'ROGR.\l·IAS DE EHTREil.\l'.IEll':O 1 

l;- E•1nl~1nciésn de lna nccoci(\n:les y priorl.dndoc de En

tl"ennrr.icnto ~·tos go1•entos y J.Oo r.:icr.:bros del 6J."U!lO do !lº.E 

con:-.1. ~.e ben· ·octnr sior.=!Jro nlcrtno onte lno reilnles do que 

loe er.:plendos nocooiton entrenndento; 1:cGohee D\t::;ie:.•e un 

n:étodo triple pnrn penanr t1ecrcn do lno necoddndes de el! 

l) .~n6.lisic Orennizocionnl 1 Detcrrr.intl)." en quó puntor 

puede y clobo colocn:•co on óni'noio' principnl dol entrenn-

r:!. ento en ln or¡;:1ni =~.eión, 

2) Análinis de Ovornciones 1 Detcrr.innr cu::>.n deber~ -

cer el contenido del cntrcnnn:icnto on tórr.:ino s de lo que -

el tn=:Jlc:11lo debe hnecr pnrn ojccut~.r \ITTn t~.ren, puesto o J 

ci¡;nnción, en unn :forn:n ci'cctivn, 

;;) Al1f.ilicis del Hon:bre 1 !leterr.:innr- qué hnbil.i.dndec -

conocir::ientoo o :ictitudc~ do11o~:í dccni.·:.·ol'.'.nr el on:ple::>.do -

pnrn dccer.peñÓ):' l:i,s ta.reno que conctituyen su trnb:ijo en -

la ol"¡;:i.'1iznción, .. • .·• 

2.- .1.n:i.J.iois 'do Opcr.:icionos:o de To.rene 1 El J:lrin:or -

pn::o en el anó.licia do ln .t:\1"00: :·oc ~.notar to1tno lao t:',l.·oao 

L'1cluiJo.o o:-i el puooto; El GO!;'tUÍdo pnro conclstc en ,.,¡¡otar 



todas lo.o ctel)nr. ir.:plicnd:lo en cndo. U.'1n tla lnG tnraris da 

1::: linte. an t6rr.:inoo de lo quo la ::iersonn hnc.o cunndo. ,!! 

jccuta ln Ct:iJlri 1 an \'c.z de en t61•r.:i:10 n de lo qúc. deba· --

ceno e~:::."', 

:;.;- Contenido de lor. ?ro.'.:'.•ni::io de Entrennrr.iento 1 El 

propócito p1•il1cipal del c!'ltronrir..iento en el trc.hojo, cl -

inicinrcc el c:::ploo do U.'1 individuo, ce llcvnr ::u conoci

tdcnto ~· !JU habilidad ho.sto. un nivel cntisfnctorio, Con-

forn:e el indivi<iuo continúa dece:r.pe:'bndo el trnbnjo, dc'be 

t\L:@'r.e ol entrennr:icnto P'.'\l·o. :>1•o::iorcionnrlc in:!'orn:nción -

udiciona.l y d='-rle opor·fai:iid:tdc s p~r".". :'.dqui~"ir :1UOVci.r. ha'b1 

lid='.dos, dcr:_.luoc podl"5. der.c;:-::-¡:>c:: .. ;.~o~ con z~.r. e:fico.cit1. On -

su trnbr,jo r.chla.l :: ;ioa·~ co.li:!'ic"l· :;>:lra t-:o.':~.joo a un n,j, 

vcl !.'llpc·do1·. (l}, 

(l) !bid. 
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5;. RELÁ9IO!IES LA!'.ORA!.ES, ( CO!ITRATACIO!I ) , 

En nuestro. cociednd, loe sindíc:ltoc son oreetnbncioncs 

plen1n:ente a.ccphd:>.S y n lns cuo.les loe er.::ilandos tienen el 

derecho ler;a.l de pertanec er con el propó icito de nee;ocia.r e.e. 

lectiv:ir::ontc con las er.:plondores Eabre lns condiciones de -

en:r>lea, I:l dndict1to no cóla puedo pro:>orcíon::i,t' ciertos be

neficias oconó~~cos u sus ltlar::bros, cino que tnr::bi6n puedo 

contribuir u ,ln c::itisfncci6n do cun vn:::i:;i.t: neconidn.:!os pci

cológicns y coc:inloo, 

Es inevit::ible que se p:::cocnten " tieqJo en tie:r.:io cieE 

tno quej:i,c .antro los or.:plo:idoc; Senn o no ler;itiir.ns lnc ºa.\! 

cno .de 6otnsi se pueden con:vortír en ln ruante do ioe<•ioc • 

probloir.~s :ci~~i{o'~cannl, r,í no :¡rnodon rer e::;irco~.dns y recuaj, 

ho rÓ!)id;JÍ;cnte ,: Si lo S Of!:!llOndoo ertftn roprof'ent"dos por • 

un sindÍ6:itci; :~(co~t~o.to de tr::ib:ijo eetnblocc1•A el :irocodJ: 

r.:ierito'.:!o~;,,~l ri~diunto el cunl un:i c¡ucjn puede ror preNnt.:: 

cll'\ y iú:ii~cln'u un~ nt\toridnd r.:ñs r:W.t~. d órtn ne ;ittodc ro

eOl~o1·s~ ori el pnso inicial; Lo. r.:o:rarín do los contr::ttac -

tnr.:bién estipulnn el o.rbi tr:ije coir.o r:odia do re:olver la.o -

quejas qtic no pued:lll ser reruoltttG r::edir-nte el !irocedir.:ion

to i'ol"IJ".nl. 

En lnE! orijn.1~iz:icioner. que no Cltcnt:;n con ['!indicnto, e!: 

de CS!ioei::tl in:portn11cí::1 ednblocor- procedir:ienta::: ir.odin."ltO 

loo cunleo lns :qÚejno puoclM ~er o:::irocnd~c ;¡ roi;uJ.etno '.[lar 

pnrtc do los ou¡;erv).o~roo; Eotoc procodi:r.íontoo no =ólo !JO!: 
~ .- • ' • ; , •• j • • • - .' • 

r..iton que so i:-oc'onazcón.''liis injusticinc y <-crin recti:f.'icn'b~, 

dno quo tnr.:bión·p~o!io~c.Í.on;n un!". ~nlid1 :ior lo cu~.1 riuetl~.n 
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ventilnrre lnc :!'ruc.trnciones, Yn que er;tos et:plendor no •-. 

cuentnn con un rcprorcntnnte cindicnl quo cuide suo inte-

rec y bienectnr perron:ll, (1), · 

COJ:TR).TOS DE TRA!lAJp: ' 

Ln. contrntncion de trnb:¡jo, ~61e6ti~o o individu~l, -

podcr.:oc definirlo ci~: ~~u6i~a~ ~l Articulo ;;!16 do l:i Ley Fo-
: : ' ~ ' . ~' -:. - . .' '.·. '. 

dernl del Trnb~j'o, cÓi:o ói 'conv~~io colebrndo ent1·e uno o 

V:?:. .. iot'- c.indic~t~·~· .. d·~:·:.4i?b~j~d~~cr. y .t.mo O- Vri_l .. ior. :>:-.tronec, 

con objoto do Ct'1:~hÍobcr lnc condicionoc ce::;ítn lnc cunlot: 

debe prott~rr.e~ei.trnb:,jo en un,., o. vnl'inr er.:::irer,,r; 

Hodi~nte ln .. contrntnción colcctivn; el dndicnto 'l>ur.

cnrñ l~ r.cjorin d~l ti,;nbnfodor fl•ontc nl p.,trón; ::ior lo q·1e 

lr-.. cot:pr.;:iio.-nó·cor.i'.l;nrñ llcvrl. .. rc0ir-t1"0~ :idicionr!loc ~, pl .. C

c.icoo dé·· norrori~il con objc~o tlc r'.!JO~·ni"' cÚ l1or:ici611 d\u"~.n-
, - . . ' 

to lnr no¡;ocincioner. de. contrato o rocoluci6n, do quejno; 

Tnr:bicln ln cor.:p::uiin dci'l>or6 ten'er r.:nyor cuid:\tlo en do;.. 

c~·rolln;?: Y, poner en vicor lnn politic,-r. y rocl~r..entor. de 

:porron.,1, debido n C!,UO lol' .r.iilidic~tor. crt5npl•ertos n dcc

cul:ril• cunlquicr injuEticin, 

ltnY C!.Ue ncl~r~r, ·con i·ec:Jooto ·nl contr,oto· colectivo -

de :trnhnjo, que lns nort<.::ic do .e,rtc inr-trur.:onto jurídico -

jn:.:éo pueden prever todnr. lns · poübilidndes de ru nDlicn

ción, por lo que oc deben ·ndnpt(\r n. ln~ clroun~t:!.ncinc y -

cnsoc concretoc en C!,Ue ce dcbnn nplicnr, 

Ador.:ñs, h:iy que toi::nr en cuentn ln i'o~·r:o. en que ~uolc 

cclcbl·nrcc ei contrato colectivo de trnl>njo, que, por lo -

ccnornl, ce b:do nr:ennzn de huelen y con un pln:o pl·ei'ijn-

•.· 1 
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do para que o r;tallo, 

cote 

Contenido del contrato Colectivo ·.de TrnlÍojo .a' 

Secím ol Articulo· )91 do ln Ley. Fodernl del 'll'nb::ijo, 

contrnto colltendr:i lo ólt;i.iien,t_e I' 

.\) Loe non:broc :/ .dot'.iciÚoii 'd~ loi.i b~Íit;~t~too; 
3) Lns orr.prosnd y ~~tobl~éi~lcnioa que, nb¡\rqtten. 

c) su duración o ln ei:¡ire sión de éer por tieJr.!lo L"ldo-

torr.:inndo o pnrn obra drterrr.inndn; 

D) Lno jordanao de trabajo 

E) Los dlns de !\ooc,,_nco y v~cncioner, 

F) El r.onto de lo e cnl::-.rioc, 

G) L:1c do::~s ectipulnciones que convenc:-.n lac pr.rtes 

Lo e si.'.>lliontoc Articulo s de ln Le~· Fodert1l del T:-abn~ 

jo, entro otroD h~)l:in aobre ei contrr.to colecti\•ó dó ti.·r.- , 

h.,.jo 

en co.nd!cfo~o·o.r,:t::io o. :f~vo:i-nhlec. p:ir::: lo e tl'"b~j;¡c!oi~.ec q1.1e 

Úc contenid~s~óh'contl:~tós vi¡¡oñteb en h e:-:prcon ci ootn • 
b1cclr~i~l:\t~f ~;::.·:-)-.·~-:· · ,:.:-: \~ .\::' ... .' 

.· i.t>t;O;c:/~';L Eli el contr:J.to c9lectivo podrñ eatalllecer

r.e CJ.u~ e,i p~'b:.ó~ ~~;J. tirñ e::clu~i var,:onto con:o tr~.lJnhdore~ 
o. quiCn-o·~', ·c~·~1"<1~.ia~b~O·o -d~i ti~!i:tic~t~. ~óntrntnnte; :::nt~ -
.. '! , ....•. , .• ··.«., .. · .,_'' 

clAuo~1i~::y:·_·_~{i·~l~:~~;'.¡ic·;~-:.'.~tr~c:· que -.o~:t:iblc:cr..'1' pri viloc;ioo 

en r.u ::;vo~;/n~ •.• io::1~~J¡ aPlién~~~ on riérjuicio do loo trn1Ja_ 
···.·.·, ... ·'·.· .,, 

j ~do:.--oií""q·.10 n~.·-.~0~--;::~11· .~:;7~'i·'.º: ~.le~·· sindi~n.to ~ · quo yn, prezton 

Gus serYicioc .en l~ ~r::'p~ocn· ~ cist:.\bleci::iento ~on n."l·terio:·b 

dad n ln fecha en .que el cir;Úcn-f:o ~olici te lt'. colei>rnc ión 
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o rovicipn del coll'LTnto colectivo y ln incl11ni611 én ól .do 
_,<· :· '"•··· ',.. ' 

ln clnuouln de o~clusión, Podrá tnr.:biln:es~nbleccrro·quc~ 

el !>r>ti·ón oopnrnl.':Í del ti·nbnjo a lo~ r.:i~1::1í:."oc. quo rcl1unoie1. 

o :::ou.'l o:-:pul11ado o del cindicato co~trnt~nte; 
Art. 4oL- tl contrato colectivo do trr.lir.jo terrr.inn , 

1.- Por r.:utuo conscntir.:ionto, 

2.- Por tcrldn:ición de ln obro, y 

~.- En loe cnsos dol ciwitulo Vlll de erte titulo (do 

ln Ley Federal del Trnbnjo ), por e icrro de ln or.:prcc:i o -

cl'tnblccin:icnto, dc:::pre que en este dltir.:o cnro, el conti·n 

to colectivo r.c ('Jllique c:·:cluriVr>t:cnto nl cctnblocir..icnto, 

tn rcr.ur.:cn 1 Ln~ ¡inrtco quC> intcrvonc;i:n en ln ronli::.;¡, 

ci6n del contrnto r.cr:ín lo r i·oproccntnnton lcc;i1;iti:oi:: dol -

intcrér de lor. trnb~jndorcc, y los roprocontintor locitir.:oc. 

do loe intorcrcs del pntrón, 
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Ectn últinin f·O.~~· c~·· 11evn >¿,_ cribo dc::;pu6s que el 11cpi-
'"·:·: 

r~te firn:O,' oú ,c~ntrn~O :r ·forr.:n. !lrirte :rn de l~. en:p:m:i.; P.:!, 

rn cor.:riler.on~J.'.;;~:·~·;:peciú?ite so ie piden ci er.:plendo fotg_ 

~n!!:i.S Y- :~t~::·i~:i~~~id.~\d~~~i~ó1f~:~fiCn~· ,T~r::bién e~ núr.:cro -

do rec;i~tro en· el Inditiito '!!e::ic~no del sevn·o Socinl y -

el de :;u e1"!lndronnr.ionto en el !?c:;ir.tro Federnl c\o Cnucnn

tco, en el oupuooto c:ico de que 'ln hoy:\ tl•nb~.foclo en "l;:;u

nn citrn cor.:pofiin. En cnco dó no hnber t".:.•a.bnfado mmc,,_ nn-

teo, ln O"!.Jrccn tiene ln oblir;nción ele reairtrnrlo en e::--

tno doo do:ienclcncino oficinleo; El nuovo trnbo..hdor oe cn

ct1ent1·n ele pl·~nto en tU1 r.r.:biente :ele !JOlitic(!r, n~rr.nc, p1·2 

codir:icnton ~:- .. cor.turr.1J~cs·: c~.:{·ra:,~oc ·:i. é.l~ El 'do:::conocl;,:!cnto 

do todo el:'.o puedo (lfoc~i:i.r·, en :!'orr.n negn.tiv~. r.u eficiencin 

y o:itisfo.cción, yor ·lo-_,Cl\.\O _ln Of.:?resr dohe !)l"oocupnrco !lor 

c:-t:"J>locor. !J!'O~nr.:~~ q~\o D.celo:. .. et1 ln intoct"r.ción del tr~l~n, 
. •, 

j:,,<101· on el r::enor tio:-;;io pooiblc ~1 !JUC::to, nl jefe, nl --

L.:.:•upo do tl"'ni::~jo y :i: la orr;:tni~~ción en c;oncl":il~ 

.\ contint1neión oc dcs11rrolln lo que r.e conoce cor'º -
' . • ! 

pCl"!odo do pl"t.\eb~·, q,ue en C~ci tódt\c .l.o.~ :en;l~e-~,:s_. ·~p_ de l 

a J r:ecoc; ~i el trubnj::dor cur.plc ·con .::;\.\ cor:etfoo. y rinde 

::::;:E~~5¡~j~i-~l~J~~~\~1~1~¡~: 
Deodo. lo:::. rir,in:ero~J,~li::ío';o~po~ii'~:tn:?11tó 'de ?crconnl -

<.loilo:.-ñ. o~iontn~ nl nlievo':trnbídaélor· d~~iro 1 
':. '. ;'. .. ~ .. >·.' !' ¡. . .· : ' :. . : '., 



l) Ln erqire rn1 ru hictorin, prot\\\cto r, dndicnto, etc, 

2) Politicnc, norr.nr. 1 recrlnr.cntor., 

~) Beneficios de loo 11ue puede dir:r:rutnr. 

4) Condicionec sobre ru er:plco, 

El cupcrvinor proporcfonnrit t>.l ·~udv6. tr~bn~ndor 
'.· ·.; ' 

r:) Infol .. r:~ción robre el :~n_tot:~o' qu~ :.Vri:~ri AG'.o~,n:P·~r-lnr. 

b) Presentación de lnc }lorr.onns: O: lnc':q_ue vn'~ ·~stnr E'JPE. 
di t:ido ~ :<.;·~~,. ,, '·: 
e) Recl.'l):cntos dep.irtnr.ent(llec,. ':.'._·. ; .. · 
d) Girn por el dép;rtr.rr.en1:0. vtird t"it conociri:iento •. t:. ce -

·¡ .. ·,· 

!1ociblo· ~~·. n'oco~c;i~·e.' t~·~~i6i;·.:p'o~.··'in· ·Or.:pr·~·trt": 

e) PrCCC~tnciÓn n c~ci nUCVOO C~t.:p.a)le;o~ de t;nb:¡jo, 
,, ., ·' ·,.-.. ·. 

< >, .. < 

El uuporvir.or' tiene· el p:QWl i::ós ir.:portnnte en ol prE_ 
. -. ,' . ·. ~ . - ' ' 

o·nt:n de oric.ntnción; Do cdc el pri1:cr din de lnbol:'er. oc 
. -·-,. .· .... 

!>rirr.oi•clinl o otnblocor iu1n relnción corc!inl con el n\\cvo 

rr.iorr.brO,».<iú~·.::rc.cilito la cor.:wiic~cióri y el :JP!."Cndiü::?jo, -
- > . - . 

Ante e .de pi:'ccentor nl nuevo trnb:i.jador con cuc coi.:¡ln;'icroo 

ce :t'nvoi•nble 11ue el supervir,or in:rorn:o a éctoc ::ccc::-ca de -

en, por ci tnn•cicr:-;1 ent1·c ellos precr.intnr rob1.-c los cn1~-

bioc de pcrronnl. 

Poder.oc c~c~r por conclu~i6n, que el fin de ln colocE 

ci6n ~· orientación dol nuevo t1·nh11jn¡\ol' de'!Joró. dirie;il•r,e -

011 tnl forn:n, que éste nd11uicrn \Ul r.ontirJ.onto de que per:!: 

tcncce a ln or¡;aniznción pnrn 11uo dé el n:;;:ir.:o de ri r.isr.:o1 

en cien de t:u propio. cntisfr.cción y de ln CJ':l1:-esn. 
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7,-DES;J'.ROL!.O D::: !OS El.!PIZADOS ( Ei!TREIIA!trE!ITO ) ; 

lleflnición 1 ?J.•oceso qua GC 'ocupó. de 1':,. r.:ojori:i y cro

oi::',iento de lns hs.bilidndes de loa·:m1j~tos y i:¡.upoc dentro . 

Y ln 

Debido ro.' ldn r~riicl~;,·C:"¡;,~'.blo's en la tccnolot:h y :t ln 

tr~.nsforr.(!ción do i:c or~~ni~~éiÓ~oc on ontidndas crnndcs 

y co;qilejas,. la or,icn:tació~ ),( los Jroe:rnr.,.s de ent1•ennr.J.e!!, 

to con vÍt.~l~s,.'~~r-~ ::~l · 6::i~o do •.t:1,,. orga.nizo.ción, P".1.'"inci-
,, ,: .. '. . 

pir.m1o con el procrnitn de orientación, debe hnccrsc ccntir 
.. •: 

n los cr.:ploado::i .ciue ou .contrihución er ir::port:intc y 1oben 

to~~rr;e las n:Cdid:is noccs;:i:-i,.,_s !) . .,rn cvci.ltt~).'" e.un nccecidntlc::i 

de in:f:orr.::".ci6n y dectrezn~ Ln noccaidncl e.te oricnt~r J.· lor: -

er.:plei:\do~, tlo pro11oi .. cionnrlea inforr.:~ción y de ontren:'l.rloo 

es bien reco~iocitla iJor loo .'\dttinistro.dores y r,:.tpc~vir-oroo 

concciontes del :P::>pel quo las pcrconns dosor.pc:i::tl\ on ln 0P

te11ción de r.ctna y objetivos de l::i. con::pa:'!h. A tr0:rés do -

1:i fUnción de cntrcnar.:ianto puc<1cn renovarse h:i'biliclarlcc y 

nntoriorcJ y rd(!'..d.1 .. ir nuc~1::la~ 

!.!ETODOS DE EilTREifAi!IEmo 1 

Cl'.te so dicpone, deben utiliü:?.r~a loe quo r:ñs rntisf"\ccn -

los objetiven do entrcn:ir:~ionto y quo u~ilicon ta.atoo :Jrin 
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cipios de nprendiz:ije con:o tea podblc·; 

l;- El Entroi1:ir.J.ento en ci Trnb11jo E~ el rr.ñc CO~'J.."1-

r:cntc usnt1p; Lo dirico un r.upc!"Visoi· o un mcpleado princi!:I 

p:i,l ree:ponoable de inctTuir n loe ei:pleados; Un:i ventnfo -

ce proporcionar c~:periencia de prin:er11 tt:ino bajo co11dicici~ 

nes de trabajo nror.:r.loa, la desventaja es que el bctJ.;uc·~ . .,. ~· · 
tor d:l r.:f..o in:porta;1cin 11 ls producción que n la :!'ot"ti:lÍ' .d~:·,:.>." 
ni1~·endcr a decon:peñnr el tra1iajo con r::áo' r.oc; .. .1rid11d:Y.· e.:!'oc·.:. 

. .: : \ :~· ~' . 
. . ~ ::_:}, .. '. . ' 

Ccmi'ercncin o Diocudón 1 llo do inotrucción 'i11di-

viiuo.liz.nda que ::::.ielc ucarco con pc:·cons.l de oi'iclí1n 1 ¡i:·o

:~ccio:1:i:!., c.!.t .. :·rt.;i.::"ico o de cupcrvioión, en donde el ontl."en.: 

r:icn"~o it:plic~ princip!?lr:.entc ln cor~· .. nicnciór1 de itlc,'ls• 

;.;- Entrenar.iento de /¡pi·one.ices 1 Proporcionn nl tr~ 

bnjndor joven que increoa 11 la induotrin, inr.t'l:'ucci6n y ez 
pericncin1 tnnto en ol puesto cor.:o i'Uera de écte, en los -

aspectos y tcóricoE de un oficio eFp~ci~li~ado; lor. snln-

rioc: del ?J>rendiz con rr.enores <!Ue loi.: quo reciben loe tr~.o 

bnfac1orcs totalr.:ente cnlific:idos; 

4 ;_ Entrenar.:icnto en las >.ul:is 1 Provee el r.:":-ic jo de 

t;ran cantidad de e ctudl. 3nte::: co:-i m1a cn:-itid:::.d n:inirr.a de -

in~tl·uctorco, So l'..o'la n cnho :"cic~·:i del t·"':c¡jo ·.: ce qui

zá el r.:6todo de c11t·c:1a1'.iento r.:ác conocido, Ss útil pnra -

enoofir.r concoptoo, principios, tcorins. se proy~l"cion:in -

pri.rte de los pro[7'ptr.~c de orient~ción, cierto cntrcn~r:ien 

to de ('21'Cndiz~je ;¡ pro¡;i.•nrr."s de rC(:'.ll.'Í ·:nd, ( 2); 

5;_ Entrcn::u:icnto Vectibular 1 Er, ~ tipo el'poci11l de 

nuln, er ·u.~~ cscuela-indurtrin; Reciben in~trucción robre 
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la operación del equipo; 

6;- Instrucción Proeran:ada 1 Tar:biéri llan:o.clo "Técnica 

de r:ñquina de onceñr.nza ", El r:atorinl ~e presenta en for

n:a do ter.to o por n:edio de n:~quinns de nprendiznje, La inE 

irucc~on proe:rnn:nda norn:nlrr.ento ec usn pnrn encef1nr .hnchos 

con:o n:nten:~tic:ia o proernn:~ción de coqllltndorno; ( 2) 

7 ;_ Sin:ulndores y otros di:;positivos de cntr.ogn,;¿icnt61. 

El diEeño de skulndoreo hnco rcsnltar el n:isn:o ·;o.nHcn:o ',¡ ·. 

en el equipo 'I Etl operación, do ttnnera que el· cc¿diti'n~e -

n_nrende la forn:a de ojecutnr lno tarens en luin' situnción ·~ 

tnn pnrocida n ln verdadera eon:o oca posibiéi ;• 

a:- Coopernción. entro el cn:ploador.;y. l;• ~·ducdción on 

Ol ontronar:iento 1 .So .·usa en CCJM;:iÓ!l. con los pl•ogratt~.S n 

nivel de ·c~cundarY~ y :¡Írcp:1.;dtd;i; (1 i~~ cunlec · incol!Jornn 

e::iieriericiins ~ci tr~b(l_jÓ d~ tien:pÓ !J~_rcinl. 
'. ' .,'. . , 

En loe (11tir.:oó ru1oo :100 pro:;r11c~s do dcenrrollo de -

loe roc\.ircos hun:nnos patrocinndos por el ¡;obicmo foc\crnl 

h~11 c!occ¡q>eihclc un pr'1Jcl i¡;:portnnto pnrn ,yudnr a r.uchoo -

individuar, en o::¡iecial ·ª loe dccnve:itnjadoc, !lnrn que de

sarrollen rus hnbilidndes .:r potenciales do i'orll:n que con-

triliuy(IJl a cu propio. bieneoto.r ./ nl de in nación •. Tenien

do loe er.:ple,•.cloc un n:nyÓr pnpol pnrticip:~tivo,- en .:t:ilco :ll".Q. 

~,,r,:ao. e::isto r:Ar necosid~d ue -unn r:nyor ':rioÚbúl.d"d :r -
. . 

~c\(ipt~bi:!.id,c\ ~\O cÚ p~rto \inr!,/quo ~Ueclen cervido G lo O Í!) 

termo cio l~c cn:p~ó.'.\d~c in,dlvi'ul;~'{~'c/ c\o. ln 01;r;n.ni::~_ción 
:¡ ~e li:\ · coclodnd; 

( 2) Iiiit\, 
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PRil;C!PIOS ?SICOLOGICOS DEL .l,PREHD!Z.\JE 

l~- l_!ot~Vnció_n ·.a UlÍn ele l;i.r co:1t1icione·c del np!"'cndiz,: 

je ce. que quien V:\ n': cntrcnnrre crt6 ru:ricie:1te1:entc r.:oti

vnclo, Debcir:í do coritnr con m1ev:i.c hnbilidnt!e e ~· deber,; t:n)J 

tener un dc~~o: de :,'\:?render con:f'orr.e p!'of,!'er~. el entl·cnn--
. ·•.·.· .··:···, -. ' .. ,, 

r.:icnto,. . - . . ' . . . 

2,- .co.nocin:iento'. de loi:: Recult~.dor. 1 Proporcionn \.U1 .-

rucrte in6e;1'tivo'e:i todno lnc etapnr. del r::ircndiz~je; eo -

er;:iccini~~ntc ncic~c~.i.·io. aei:pu6r- de que hn tlirn:inuido el en 
tutdC\~:;:o.··~YciIJ:···d_~'"·:~.J.~· ri.~tu~ción c!c n))rcnC:i~~jc ~·, Er.;,:~~;~~~-.:. 

tnntc que loé cr.:plÍl~do~ ccnn info,-r.ndoc de c\1 ;-n:oc;rcr.o dn-

rni1tc. todao_· ~:le _í'ncos del entren~r:icnto ~ : ... :~·.,~ · 

:;.;~ .Ol'Gnni::.nci6n SiQ1i:f'icntiv~. de. lot<, liit~.e;i;j_{(:; Ei 

r.:!'t:tcriril' qt;tci · ~·C.·\'¡.t n -~render dobC·. or{:~'Íii~-~l~h:e.: ~~-'-un~ for

r::n tnn ple;,n do i:ontido co.r::o ~en pod,;1~: . ; ' · 

4;_ Prfc:ticd ~· Repetición ·, Son :lar. éoi-.n¡, ciilo hncc.-.or . . . -. . . 
todos lo~ dí~o qÚ.e :rorn:an parte de nucrtro reportol'io de -

1·.·_;.·.1·· 
:;· .:·,,.. ,::.'' ·. 

5;- ··Tr~.riprcreri~i~;d~l.·loPrehdi'::.njé 1· El. enfoque princi,. 

pnl ri1 opli~~r 'este tcor!n en ln cronción de circ1.U1st(\neinc 

que n:rucÍe~. reojo/~ l~r. eotudirntco n ~Jlrcndcr lo:; princi:-

pioc ol'ropi!?.doi:: ~· co,ni'oriten ouc percepcioner: pnrn unn .--

6;- Dirtribución del Afircndiz::ije 1 Otro i'r:ctor que d_!! 
tcrr::inc_ l:i. cfectivid::id del cntl•cnr:r..icnto es l'I e::nticlnd tlc 

tier::po dado a ln prñcticA en unn ser.ión, 

7,- .A;¡>rcn~iznjc Total contra A.nrcndiz3 je P~reinl 1 Ln 



i:c:rorin do los trnbnjos y t·arons pueden ser oubdividillno 

en pnrtcs ql\O llo~·an por Di i:isn:ne n lUl ~.nó.lisis posterior. 

Si lr. tnrcn totnl no oc preah pnr:'.l cor oubdividid:'.l cn ·pnr_.( 

tes, deberá ocr tor.:nd.a corr.o un:.\ unidad; 

B;- Entrenr,r.:icnto de los Inotructltco _ Cu:'indo ·.J.~o- b,;;¡ 
truotoreo cct6.n i·ocibiendo onti·cnnt.:icnto suii: eotll';ü:::lite~. ~-

rr.ootr~rñn 11:ucho t:::i),·01· p~·o;:.-::uso que cunndo.· lo's\n~tructo~·cc 

no lo cctán recibiendo; ( l); 
. . : ;. ~·.-. '. 

L..'l· ovnlttrlción •do los ?roer:ir:~o de dor.~rr011q· .d~-i-~;·ef.·t·Ó~nl 
dobcrñ l1n:;:il"_co e11 ol rJou! tndo do lo i _:e~~~6_·~·:i:d~ .·~ov.;nrnr-

. - -; ~ ,, . ·. :_ .·'. : - '. ' : . . 
los con los objetivos orisino.leo y no c~n 'opÚiionco c\o loe 

pnrtici!>nntcs qua ro o::¿rcoca infoi•r.nlrr.cnto: C2), --

( l) I<iicl 

( :!) Ibicl 
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a:- CALIFIC.t.CIO:: m; !:!::RITOS • 

La Cnlii'icnc .. ón de Jléri to!:' todnYÍa ce usa con rofere~ 

cin n ln evaluación de er.:plendoc en puerto• c¡ue típicnr.:en-

te con p:ir;adoo por horn. Sin er..barc;o, con ln e::tendón de

loc proc;rn::as de evnluación del derer::pei\o al perconnl de .Q. 

ficinnc y de puertoo c;erenci:oJ.es y quitnndo cierto éni'acir 

n ln acic;nnción de plL,tos nl decer:pe~o del ell:Jllendo, los -

t6rr.:inoc talec cor.:o "rr.edición de ln ejecución" y "evnlun

ción del dccer.:pefio" ce hnn vuelto r..6.c po:;iulnt·e:::, ( 1) 

Ln cnlii'icnción de r.:éritoc conctituyo, puec, unn Vnl!!, 

ri:nción ccpnrnd~ de c~dn un~ de l~~ cnr~ctcr!~ticnc del -

trabajador, con lo que ce elir.:inn la apreciación conjuntn 

~,, por lo r"J. trr.o, vn.cn e ir.:prccir~, 

Ln recopilación de ertgdícticns y dntoc sobre elerr.en-

toc tnlec cor.:o unidn<lec producida.e por trnlinjl'\dor, en•orec 

que corr.cte, r.:~terinl que dcf:?erdicia, nciertoc o innovnci2 

ncr, que lo¡:;ra, etc,, orientan tnitbién el juicio de quien -

califica, ~· conctituyen, por lo r.icrr.o, barcG objetivaG que 

E'Oll aprovechndnc técnicn::-.ente en ln crli:fic~ción de rr.éri--

toro, 

En cstr. técnicn ~e conr.idern, adcr..é.c, e::clucivnr:.cntc 

\L, período de tier:po :fijo, y el rerultado del juicio que 

con olla Fe forrc:i., re conric;na por c~crito, do r::odo que P.:!. 

der;:oo tener la curva real de ln eficiencia y r..éritor. del 

trr.baj ndor, 

Ln cnlii'icnción de r:éritoG re refiere (micn'-ente n \L,n 



person:i concreta y deterr.innda, contrn.rinrr.ente n lo qúe ::::! 

cede con ol nnñlisis y vn!u:ición de puesto~, que dercriben 

y rr.iden ln unidad irr.!lerEon:il de trnli~jo, 
1 ·: ... 

Sólo se ocupn do aquellas cunlidadeo que in:1'.~uycri 'Ú" 
rect:-.r.ente en ln ejecución del trnb:do, 

Ln revisión dr.ter.~ticn ele lns cn1i:ric:1ciones·,;or le o 

superiores do quienes lar. :!'oi·rr.ul(']l 1 f':fl:dn n evitar que los· 

tuperiore s incurran en errare o o en fo.ver~ ti t:r.o e á.l -juze~ 

n suo obreros, 

La t6cnicn. de. cr\li:!'icnción busca hncor 6otn i'ó.cil y r¡), 

Ln n1tin~.rin. es 1 

Gloli!'.11 e indiforencin<ln 

Subjetiva 

Sin fijnci6n de ticr.:'.lo 

Sin dr.terr.n 

sin: rcv i sión 

. .· 
r:orni:~nte or<'.11 

Di:"icil de hi1cer 

Ln tóor.icn;·es 1 

.\nnllticn 

Lo rr.ñ.o oiijetivn ::ioo.ll:lo 

?ol'" vcriodoz 

Dont1•0 do Wl r.:étodo 

:;ii•cfl.j odo, 

Siotc~ñticnr::cnto rov! 
ondn, 

Escritn · 

do "fon::~=º. 

l'R!l:C.IP.\LE~ OBJ!::TIVOS DE L.\ c:\Lii'!C,tCIOH 

odent('.ción ::intn . ln ef:!li·e sn .• .. 

l:\ c~liíic!'\c·~.ón 'do dóri~os. ·~e· .,1so ~C"i. cor.:o un nv:i.lúo 

dol c~;¿it:">_l hu::~.no ci~o, no ob~t6_11tc· E'Cl .. :1-~ño vnlioco qua o! 

f:!.l'~:"1;1cic!.'"o, no ::dccpl"O ~e "'!ll'"ovcch.~ doñidnr.:cntc !>Uc::, 
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do poit r.u pl'"opin nn.turnlczn di~!cil de V!ilOl"'i:.nr,. t."ñCil~"ll 

te pnr.n dcn¡¡pcrcibido pnrn el CJ:!)rccnrio y nun !Jnr:i ru e:. 
cuc:r¡10 do .r,upcrvicoref'; 

Unn cnli:!'icnción t6cnici>. p~rr..ito conoce; cn'.e>l i::or:cnto 

noco!'~rio n quiéncrc deba. dnl·cc pro:!'cron~in cn .. lor nrconroc. . . . 

odontncióri · pnrn ol r.ur1cr~ir'o~/.' .'.-: 

.. El. 1'.t¡iorvl~or Q.hc onii:!'l.s~· ~n:é'.~~iéf!r.~t~ ii• rus• cubor

dinndoc, ticrio cólo;unr.:l.ci~~ ~~d·;:¿loiú11 '¿13 r·~pcu~Údo'
dor., y sc:o~:Foná n éo~()tci:·.·crr'ore~por,'fnlt~,dc'.tici:,oy .; .. · .. · 

rirtcr,:n l>:irn}ol;n:n~~il() tui·hi~¡t~~id . t"~iin,~á~:f~iyc~i~·:ici• cz:' 
d uno de' cúo·c;· · ;>;,•,:· ,: ::.·: .... : ::• · ··· ":,, · 

n . . . ..•. ·. .. ·:·,·:.'. .... ·... .,.·::. ·: •. (;,:.:. ··<:·.; 

Ln· é~~i~ic;~·i6n ~éc~iCr. ,'~e riéi~·i,,o¿i·c4'udo'··~~tri.~1~oÜ
o·or: y oonri¡;uc r.ojoroc rcl~cioÍi~~ ~del, r:ipcr\'ioor ~olí cu¡; 

oricntnción del Tr~bnfodor 1 

l!uchor. 11utorcr:: juz¡;nn que u..,o do lo~ boncficioc r:.ñr: -

o?rcci~bloc de cr.trt técnicn, condr.te en que ;icrr.í te dnr n 

conocer 1ioriódic:>rtonto n loe ti·nb!'.ljodoron, d. cu trnbnjo or 

dc:!'iciontc, ci pueda n:ojornrFo, o d r.~ oncucntl·n en el ni-

El trnbr.fodor puede cnbncco co:·rcr'.!.rrc, pcrfc>ccio11nn 

oricntnción do clir:innción de la rutinn 

El trnbr\hdor cuyor r.:;;c1•itoc co11 cnlific~dor:, nocecn

ri~.rr.ontc ce crrccrnr5, !Jo.rque tn.bc que ~e le Yieíl.1 ~· cnli-

:l'icn, ciue n\ crfuc::.•:C' m !>:u:n dor.apcrcibi.do, y ciuc ln cr.:--
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SOBRE C!UE DEBE C.\LIFICARSS 

Sobre aquoll:is cunlidndoc quo i:1.fluyen en ln renli:.n:. 

ción do u.'\ tr:ibnjo y en ln actunción <\el obrero dentro do 

l=.i. ctq>ro c:l.; · . · 

Poi·o est:is cu:ilid:i<lo:::, conoci<tn::' Úémicar::erite con ,el 

nor:bN de cnrncter!stioas,, pucclen ctivl~ir~a!~~ llo; i>r::indo~ 
i:;rupo s1 olÍjetiVoJ' y ~bjo"ti•tns; 

Lns !Jri:io~nr. sonl~s que ~.ddten unn cunnti.ficnción -

dircct~, .có.Z,~oll:i11).c pcir r·:edio de loo recis1:l.~os o crtndrs-
. ' . 

tici"s llÓVn.¿os· en ln or:prc~::i, :1•tntu ... lJ.d~d, '\d~tonci:i, c~n 

tidnd do trnbnjo, etc, 

Lr.i!:! r1.tbjetiV:J.:l r::on nq\.\elln.~ ~~\o 110 ndrd ton 1.U1"\ Ctl!',1'1ti 

f.tc~.ción diroctn y prccioa, dno 'e::cluoivnn:onto 1.1n11. :i.,nre

ci::ición r-ubje~i'la, que cólo on :!'orr.:n indiroctn ~mode r.:o<li,E 

co o pondci•::..1·cc, ~ontido do i·oc¡10\1c::ihili(\ad, honr"c!c:., etc. 

Fol"ii:Ul~ción ·u.o. hojo.s ·Pfd.~~~-~~ii:ricn.rt 
En tm · ointoi':~ ti~·- ~-~1~·;1·b·~_:ci~n:'• ".lo e .rir.11lccto o técnico a 

' . ·, ,. ·• ,' ··.· ,. - ·: 
co roc\.\Cl\~~n do: nriteri:nno:;!i0.1 .. .'~ ol ·_4op;.,.i .. ·tnr.:cnto do porz~~1:\l 

cil y r:í!iido ::il sü~cr.1iooi• ronliz.n'Í:' l::i cnlii'ic:'.ción; 

El ;ri:::c!- ~n~o ·pnl·~ !'orr.:\11.'.\rlns·, os <1ivitUr ol ;:ic•·co

.11:i.l on ~~· .. \!JOO parn tm. c:'\lii'ic~~i~n·!. _!l\\eo l\O ~cue:-r1o 00:1 -

l::\s cunlitl('.c!cc es¡1oci.'\les que rcqu~cre c'.\d:\ tille, "º ect••J::_ 

tur'lr~n diotintoo ¡i?oo do_ i'"or:i:::-.".• 

lo r.:ó.s. :rrcc~1e:1tc e~ ~•ioi}t:ir "c~t=tr: cinC·o ·'"c~.:to~o~Í.nr:: 1 
l.- Pcrr.on~l da ofici~=i.. y, ·d~' .. ~-:\~1.cr .. s :;o b'.loc~.l·&., p::i.,:: 

::-::1 61, ::ICJ.'JCllcc C\\alid~dcc ro1~Ú·1nc c. ~u coi.:po::-t::ir.iento y 
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n l:i o:ricicncin en cu "'i::.·:iho.jo ~ 

2;- Pc::-connl de vcntno ~· relacionar 

on cuento. lnc cunÚ<l:ldcc 'lUC' l:'cl'J.•lio:..•n po:..· 

HnY l'J.\.IO tor.'.l:..• • 

i~~n ente con el púhlioo, · . · . . · · : < 

·~,,:::,::::~,::;i;;,~~:~~'.~:~~;1s~;~t1~;~if: 
t, ;_ Pei·connl de.· oupci-vi t'ión. •¡ Ticneri.: é c¡i~ci't\J:, ir.:jlortt\u 

cin on 61 .Ínc .. iw,ciio1~eo ·;¿lntiv~:~i;'~/iJ·;l~~·o·~~~~¡i :r dirtTi 

llución del trnbnjo. :le{;.iiricJÓ d~, hdrr.bi~>J¡''.}/i'F' :.• 
!:i .- F'.incio11:iri? j; ¡' i~Ciui.ci:en tódno T~oc~~P.ctcr:i'.6ü;;~ 

c::ic imtirpcns::ibl~r::p.ar,?, roi-i:\1J.o~ poÜ~i6~cí' p~~).~ :citpi~c~:¡; 
,_;·<,:-::~: ~ 

FRtCUEIICI.\ y REvrsi:oNnE LJ,S CJ,Lrl'ICACIOlrris 
< ' • • .l;_' ., ' . - ·"' ·>··--: · 

En nin¡;ú!i iü~ri ro li;c~ co.lifico.ción on Ún ··ü'or.po ·~e-~ 
nor de 1.1..-i r.oo; :ni 1i~n:pi,co t:;.i-ol· do un nno; !l~:.10:/hr~.n n:c:.·r. · 

'. -., - . ,, .... ' '' .·-' . , 

rín dt:> loa ploner. i.1vndoo ·p!'cdo:d1w:,: i10!' t'U ~.~.icÜ, it\ ti·i.:: · 

¡:c:d:r~l, bift..etrtl;~l ~,:·;;ic~1~Í. 

noa, coa lott ni!,"Uierrtes 1 
'-: . 

a) Con:po.rnr unn cilii'ic~.ción cop lo. de· oti·o trnbnjo.-

'101· CJ.Ue ce concidoro n!JL'o:dr:nd 11::cnto citdlnr; ... · 
b) Co:r.pn'-·~r wi períoc1o de c~lific¡.(i:i6n .00!1 oti·oc: nnt:!; 

rioi•ec 1 loe :>.\.\:r.cntoc o :lis:tb~cfoiio~'do;ln c11li:ric::ici6n,-

de or<lin0i·io . . . :Prriducdón o en nl:;;{m 

otro olc;:cnto ohjctivo;· 
. . 

e) Torc.".ll' 011 c\lcntn l:in objocion~o hoch~o 110:.• loo trn 

bnjndorec, 

L:i l'c•1isióh dolic ru-.· hochn por un r.uriorvicor tlc nn:1or 

7) 



catesor!n. que los que c:1liíio~"l, ·?~•·o CJ.'le, .n.1 :r.o!loo !l'.lr-

cialeirente conozco. n loo trnbnfadores c::1lii'icn.dos, 

Si ster:no de Cnlii'icncióri 1 · . 

Pueden reducirse oustancinl:r.cnte n .tres ¡¡I'll!JOG qua, -

rior orden creciente do cu !JCrfección, son los si(\uicntes 1 

1,- Siste11:nc do Con:p~rnción 

2~- Sict~tr.~s de Eocnlt\O 

3,. Listno Checnlilcs, (4) 

(-1) Ibid, 



9;- EVAWACIO!! DEL DErn.l!PEJ!OI · 

Ln evnlun.ci6n ~del dcre~~¡¡o ·ocurre. Yn ·~en que c;:irtn o 

no un 11ro¡;t"n1t~ :forr.n1· d~ o~·,Su:i~irí1i cri in· or¡;n!Ji~,.,_ción. · !Q, . 

cir.rilendorer. etit:ín ;,~:~~~reci ~~~Ü~~~~~O {:>: ~~;r.n ón··~\lc lor, -

cr.:plondoc estñn deaorq,h~~ndo'o~~;n'c'f~;~ic;~·eo do trnbr:jo y 

ce cr.tñn :forr.nndo il:Jlrécio~~~ :l~~~¿;t~.~.e~.(_·~.r.·;t'·~c····nº~;;~ rel'.~tivo -
pnr:t ln orcnni:::tción, TnlC~ proc;r~tÍ:nrl -~ 'l¡:1jo unn vn--

rieddn de otiquetac; ,>', , . :: 
:,un cunndo los !>ro(ll'nt:~.c de .~~~i~~·~i6n::~·~1 dcrrr.:po;:o -

n\1cc!cn cei•vir i::uchoc propór.Úor, cr:t~11:\Íi;e¡:~dór:, :dncipnl~ 
a ' ' • .' ~ ·· ,,¡ 'J,_:.'· .. "< , , •• •: •' ~ • ' 

rr.entc n~rr n:ejorr..r el dccer::pe::o e~ '~T;puor:to;· Ei :rr~c~ro o .. '. '. ,,--.·· .. -', .. · .. 

é;:ito de l:t cv.,1unci.6n dcldém~~df,'.~11 ·\~;;6rdn~izn~~ón -

dcntn<lcn ele h :filor.o:f'ir róbre 'lr éúnl .:;e ortnblc::.c:i, de -

lrr: ~ctitudcr. del TI~rro:inlcorenci~~ ; .. ¿e'~u~ciryidó1; hncin 

61, y en cuc hnbil~~~;dc~ill'~i{'~l~:~n;~r''!~~;·6;1,j~t.¡~º~ ~o .~nl 
" . 

)l."OQ. .. nrr.a~. , · .. ·'·~ :· . .-: '. · ·,·.· .. :·. ;:\(~~··.·· 

El é::ito de ün~or¡;nniz"-ción depei1tlcí ~;Fr.:u~~~ 'c!~i Ú,Eci. 

pefio do r\\ pcrron:i)., ·Poro que puedn detcrd1i'n1•.~'ií:1i,: contl·i-

b~ci6n do cndn individ\\o r ln orcnni~réio111 ~r.·fº:~·~.~~·i~ -

tener W1 proCJ:'nr.:n :foi::r.nl c!e evnl\1~ci6n c.011 ,lo~ .oJijeth'.OE -

cltl).'nitente ehuncindos y un cir-ter.:i Hcn orl;:iniz~do. pai·~ n]: 

FtU1ci6n de lor. Proo·ur.:~o de Evnl\\nción 1 wr ;:>l'OGl.'ntr.nr 

de evnlunción re hnn convertido en un~ p~rtc pi·incip.ol ele -

lor. cir.tor..no de nd1dnirtrnción de perronni en totlo~ loe ti-

!>OD de orc~nizncionoG, El ?l."o~nt:~ de EV.,li\r:ció11 tiene J.oc 
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de;uicnte s r>nro s 1 

1.- l'ol"i:t\l'1r los reCJ,tllsitoc de doccn:poiio, F.n otrnc p.:,. 

lnbr='-t• t\etcr;::in:!.r lo bien .qué uCtccl .c~cr:i, que el c~lcr..~ 

do docor.:r>e~o rus oblicnciones; 

2;- Discutfr ·loe ;OCJ.tllsito~ de <!.ccor.;pc::o co:-i el er.:-

ple:i.do 'J njUct:i.rloS COCún SO[\ nc~eEnrio, 

;;.- obc'Crvnr lo q~\e' cic.tá ilnc.ioi1do. el cuboi•tl!.nodo. 

·~ ,- Ev~lunr··~u decor.:peho cor.pr.:i:ándolo con los requi-

5 ;_ t:or;ent:::r ln C'l,olÜ:ición 'con OÍ er.:¡ilort\o, 

6,- Tor.:ir l:\ n~riión',nuo~ii~d~; i > 

B::Íricn~o:1te, ~ prof31:.;r.r(dc 0~~~1.i,._cló~ CEÍ'.Í tlicc:1n,t\o 

p"r" ccntr~r l:i intención cío loé cliilo~clinndo~ o:i á n.,·:·:•:t ! 
. '· .. ' ' . . . . - -.' .. - - ')1';-". ;1,,;' .:;<~' .. ·'·· . 

c\o de:::cr.;pciio CJ.UO co ~f.'joril' de cli~:J·; 'nar:(úrcin~rcio11nl~ r.c 

did"·º (ic i ·. ci·ndo hnct~ c.1- c~~l .~{cn~z;~ ~~f ~~Ji~~i~(i clo de: 

ce~.ª~º~ ~:~~:~~ri~,9 .. ~·,;:j~.;.·h~r~·-,_~:?~-~~~~-;r .. ·ó'ct·~· ·i~~,-~~l~r:~c-ió~ n c-

llon, de' n:~ncr;i qüo· l.~·;.;:cci¡itcn y 1~ urcn uor.:o b.cc pr.ro -
' .... ·, . . '. ·'~ '" -. ; ... 

h'1cer' cu'~ió'rquior~ ·a~i:blos CJ.UC ccnn necoc~.rioo en ou rc'.\

~i~n,ci6.~/iF:~~i~lquio~ proccuo de <>Vnlu~ción er ilte'ort'.'.n

t~ ~on~ittc~~l.~.:l:i b~re contro l'! .º'.hl ro cor.i;>"r" " loe in

d~Vil1ü0·t;~',~0'.~.'.,~e·~,· ;::·loe ostii..'llln.=co do tr:'.h:do o cr!.+.ctt.to fl.o 
.' ·. " :';f.:."··~;:. 

o j eclÍciónc:di1;~id'¡.,ctor i:,, 

.. ".::};:'..;l~ .. g\:\ ..... ·.· . 
!ZTO~O.S,'l'JJt.\ LA E'l.\lli,\C!Oil !l'.:L ?E'.'rnH,\L, 

'{~~>~··J'(~.~~-~~~-~:~.~adicionnlor- de Ev.,11.1.,_ción 1 !'o:."" lo' coni 
r~l. into~tricN'i"c~~:1tHii:~r l:i comh1ct" tlol or:ple~.tlo en 

m.t.,lid~.t\eo qt.tc r.o .con ~iC.or~ h~!'\ :er r.oclidn s in::-ior"ti'-ntco do 
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c.1 Vnlo:!:'.' pnrn la orcni:ii:.nción; 
A) l!étodo Gráfico de Cnlii'icp.ción 1 Ec el r.ñr. cor.:ún-

n:ente usndo, Cndn cu11lidnd o crrncter!t"ticr ,.. ser º"lii'i

cndn r.e reprecentn n:odinnto une línea o oocnln, en ln cunl 

el cnlificndor índico. el crndo hnr:tr. el cunl concidera que 

el individuo !JO!leo ln cu.,_lidnd o c·orncterfrticn, Ln provj, 

dón pnr.o loe corr.entorios del cnli:Cic;dor, proporcionn la 

o¡iortwlidnd nl c".lperior de rer;pnld~r ru cnlii'icoción con 
hecho::' y tiende n reducir el error de hnlo ( cnlif.icor r. 

un individt10 ,,1to o b,.,jo ) , 

.!l) Otro e r.:étodor Trndicion0 lcr. 1 El r.:étodo do lictn 

de Coir.probnción ; Irr.plic.,_ que e1 c,.,lificndor 1tn1·quc ,quc

lloc dcclnr,.,cioner. incluid,.,_r. en ann lirtn¡ que concidet·n 

con e,.,rncteríctic'.lt' del der.oir.pe::o del en:ple.,l".o, 

J :étodo de Corr.pr.rnción de l'nl"C jr.r. 1 Ir.:r>licn co1:pnrnr 

~ c."d" individuo contodoc lor. den:~c de cu &upo, J:ótodo -

ele R11ncoo 1 Requiere '!ue e,.,d,., enlifi~~dór ·coloque r !:Ul' • 

hor:bre::: en u:~ o::-den, decde el r.:ejor".hn.r.to· el peor, 

2.- i{ucvoc l:ní'oqucr. Hrtci~ ln Evnl\.\nción t 

A) i:ótodo de Eelección Forzndn1 i:::irten tr.t\chnr v,.,._ 
ri..,i1toc del n:átodo de rclccción forzot'n 1 pero, el que ce 

uc,, con r.:~'ol• :trecuencin er: en el que r.e re'!uici·e que ei 

evnlunclo1· er.cojn de entl·e vnrioc ¡;ru::ior.: de on-.lllci•t!or. nl 

p:il•eeer i¡;u,,lec, n'!Uelloc que correc:Jonclnn r:-.~r o l'.eno e " 

lr'!. pcr'ronn. q\te ro rovir~. loe cnc~?:icindor l\\o::o re t'O!JC• 

c~n o cnlifie:ir. ; El cvnlu~dor no conoe__c el pero 0 puntu_:: 

ción que ro nciQ1n ~ cr.4n :!'rnco, por tl!.'1to, en teorín, • 
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tiene i::enos Jlrob11bilidndoo do 'rnvorecor :i: E'ltE' .yrororidos;( 2) 

S) r:Ótodo del Inci<loiite critico (En: oztv Í-.!)etodo · ~e· 

pide ~. l,,. perrion" flUC h:,co. ln ~evÚió~ Uey,-.r un ;c::ictro 

orcdto do loo incÜontc~ c¡\te oje;,,Hfi~"1;l~.coll:l~ct:l ¡>O

ritl.v:l y ner:ntivn del. rujeto <¡lle ovnlitn. (2) 

C) r:ótodo del Ectudio do Ci:\t:;:io 1 ¡;i ro:irei:e:it.onte del 

dc!>o.l .. t!'l.¡:cnto. do riorconnl .. onlo :il Cnt:po • orto: os~ r1b:indonn ~ 

vu· ~écri'tor.io ~- Va al luc:ir do tr~b.,jo del E'U!Jcrv!cor !>:ira 

obtener. iti:ro.r:;~.c.ión nce1•cn del trnllnjo do los o:::ple::it!oc in 

di vid•.t:ol c_c. 

D) ·.?:ótodo do '/::¡lttoción en Grupo 1 Un cruz>o de .:;crcntcc 

y et.rpCryicorc·c. quo. cono.ce ':'!. cr.:¿lon.t~o, inc!?i~rcnclo :i ru cu .. 

"lCr;1i~or: inr:cclint'o y .~ cu .mt;ierior,: ce ro\ínon en co.nfe1•cn-. ·' .. ,, ··-.. · .. ·. : . . 

e! •. con. un' co<Srdinnrlor cu:;n :!'unción ·:irinci:Ml o r r::,..ntcner 

olljcÚ~n. ,.. l" .cv"luóción, Dircutei1 l'.1 cvnlun.ción 11uc !lre--

via:r.ento ho. dcÍo. :ii•orirr"d"- por ol· ru:ie1"V.i.r-ór do.r::iuór. de -

ro·t",teno:i.." · .. m" ontrcvict~ co:i el ór::,lo.,ttó. l"CC1,1octo ~ lor' l .. o. 

i:ul.r:dtoo del !J:tocto, 
, .. : ' . 

E) r:étodo do Evr_lu;,ción lJOr Cot:¡infieror 1 Ccinoirto en 

q\10 Ócto C pt;oc\cn VOr CJ.ort,;r,· OOÍldttct~.S C!'.10 no ven lo O !:ll';>~r 

virorcc; loo indi,~icÍi.~o-c-:cst~n ieu-~litcnto oali!'i~.'lcloc y oo -

!JUOde toloccion~r. ~l Li:th;o ouo er. conr,iclorrclo "Jor. rns co!:'. 
;~;:oro'r. cor.o riooo~cÍ6r 'ctol· ~,;,~ olovndo rtt'.tur de. ll.dor~to : 

-::·· .. ~ ::~; -~ ./:_· ·,_ r.; '::_._ 
Ln .tdr.itil.ctr,~Úrí por Olljctivos 1 

~::tá l'~V~l ... ·~~-lc~~-·- .. ;·~:~~ ·.'!i.~ionoc · do~c~n !Joder e st~blccor ~ 
rnr pro¡iioc olljetivoF do ·c:cr.o~r\lo 'J ohrerv~.r el crodo hn,E 

~ -- ........ ~ .... ;..,...,. ~·, 
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EST)i TES!S 
SALIR Dt LA 

NO DEBE 79 

BIBLIUTECh 
t~ el cuc.l son Cn!>nccc- de nlcnn::~:-lor, L:i ~~r:.inirtr!"!.ción 

por objetivar rcQuiere QUC l~s ret;>onr.nbilidrdcr del ojee 

cutivo individual rean dc:"i11idoc en térr.:inor. de lor obje

tivos ·de l:i. orc;nniznción en tot,._1, Cn;:iacitn n todor. loe -

ccrentoc n plnncnr y r.:edir en térr.inor. de rer.'.llt"dor, nr.i 

cor.o el de ruc rubordinndoc, en tér~inoc de rerult•doc ~

concrotoc, Tn:::bién !JCrl"i te n:n~·or i'le::ibi.lidod, t~nto pnrc 

el orr.plcndo ruboi•dinnclo con:o pnrt- el rn;ie1•vi~or, p0rn-i'i

jnr l:Jc r:etnc y hncer lor- cnr.:bioc nccocnrios.pnl;~· loo•ni• 

cct. ~o r::ct~c. 

El c-·nclo en el cunl el proc;r,,:::~ de evnl\l~eiiín dol its_ 

rer:pe:-:o benci'icfo n ln o rc~niznció11 dcpendci•ñ en T.-:ucho de 

la c 0lidncl ele lnr. critrovfot0 r QUO 'lor rup~~·ioi•oc tcinr.nn -

con ruc ruborclin:->do~; 

Entrevirtnr de Evn.1'iic.ión i, pí.·o;iorcionn un" i.io:iortu

nir.!:>d iclonl pnrr ci:plol'.nr con cil cn:plorido re ,dorcl=!io::o p1·s_ 

rente ~· ln.c ñrcnc de. J:lor.ililo n:ojorntr.ionto, y proporcionn -

lr. oportunidnd de. idonti:riCn.i· y cor:proridcr lo r. centirr.icn~ 

toe~· nctitúdos d,el_orr.plo3do rr.ñr !JlCnnricntc;. 

1:6todos de Entro~i~t:i.r1 
', ,,'.'. _-' 

pueden uc;;i;ci'o di\~crroc n:étÓdor :do on#eviCtnr, pero -

el é::ito ·~01~ l:~n~:~u.lo;_~· d6 '.oll~r.ic'H~fb;¿_l.der~rróllo· do 

hnbiliclnde;'c¡ue'•n6 ·;~c~c~ l~· i.hy61'.Í~ J~;::J.o'¿ t;d¿•iqu~c cin 

un entrono:::ionto cc:pecinl,, 

A) tiétod.o Die;n y Vendn 

·.;;·.:«. 
. •: :! ·:·~I ·;~ ' -¡: 

El ov~1Uhnof';¡¡~cé· r~ber n -. 

lo:: on:plondos t:U rendirr.icnto, olltié:né l;·ricon1;ncif.n do ln 
. < ·, '... . . . ' 



evl\lun.ción :ior pnrtc do ollo:: ~· hnco que ·".cepton im pl('.n 
de r.:ojorb; ( 2) 

n) t:ótcd1J dé Dien y .Ecel1ehc l .El nv:ilUodol' · co;r.unicn. .a . . 

el l'O~ultndo y lue;;o Ós:!>ero, imn ';crpuei::t~ del ei:-;:ilen.clo, ~o 

tr:itnn l~S debilid~c!C~ d~l ~~londo :J t'O .'llicntn nl Ctr.)le.n 
do ~ r.:ost~.nr·.:~c:·4oc,i{~U~r~~~··.,~r·~.::p,~O.s~~· óus rc.ñti:-:io!1tos E;o-

bl·e ln evnl\ln.~ión;· (2) ~e', 
. - ":~'. 

critétódo ·do:sciiución de Pi"O.~iór.:;..s , se tr"t.n. ''º ir, -

nl.tá cl~t·uri intér6~ en 'iós ce~Ü1dcntoc.del r.ubordinnda. 

so eotir.:A, el ;}ro¡7e do :ridoz~.rro,l~o. dol · rulio!·_din.n.(\o , 

Es eccncial que ~l z¡~dr;r~~·"".¿ ~htrcn"dento• incl•.¡yc 

enre:inn::n :: pr;\ctic('. en ln c~~di1cciCín d.o ln.c critrevir-tr.s -

!J;.r,,_ l:t ovnlu,,ció11 .'\el doson::io::o, (l) 

( 2) lbi<\. 
(l) Ilii<l, 
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Q/:'PITl!I-0 JTI 

"RESULTADOS DE LA APLICACIO!i OPTilc/,' DE LAS FU!IClO!:ES 

B;.SICAS." 

1.- l·'.OT1vw10N Y sAT1si>Acc1oti:w EL TRABAJO. 
: '.;~· " . '¡ 

El desempeño en ei trabe.jo¡'d~Ü~~~~ :no sólci .de las -

h~bilidades de los empleados s:Í.n~>tE~~J.-~~ .de El\\ ·11otivr.--

ción. (1). 

l·.OTIVACIOF : Incentivo de trabajar hacia un objeti

vo¡ S·,ct10.1cin casU?.l en la que ontrn en juego una necesi 

dBd que constituye el im;,ulRo !le.re 10:;,1·~r u:1 objeti.vo( ~). 

- Es el est1<do o condición 'l'.ll' 1.nd,1c.- a hpcer r>lco. 

Im¡>licr. necHidHles <11w eY.iEten en •J i~.C.ividuo e incP.n

iivoe u o·bjetivos que Ee hnllan fuerr d;, ~l. J,es neccd

dGóes ¡•ucdcn c:msiderarse como Bl¡:o en el individuo que 

lo obliea " diricir su ·~·mhctR hacia el locro de incen

tivos ( u objetivos) que ~l ere. r¡ue r•ucden se.tisíecer -

sus necesidndes, (1), 

(tensión) 

aonducto diririda 

1"1 objetivo 

Incentivo 

(objetivo) 

Tensión 

rcducid11 

lo¡;redo ~ 

El entendimiento del f•Nº""º motiv2cionnl, incluYt!} 

do el reconoci¡¡¡iento de lr.s neccddadcs 'iue tirr.cn los -

individuos es escnci:ü pnra una rdinir•ütración de ¡.,crso

m:l efectiva. 

1:e.turale:za de lns Iiccesidadas Hu·nnnas : Todn condu_s 

ta que observEJLOS r. nuestro alrededor cetá dirieidn por 

el anhelo de sntisíncer las necesidades. rueeto ~ue las 

(l) Ibid 
( 2) Jbid 



1 

1 

1 

necesid<.des humanas no ¡cueden verse, sino que deban in" 

ferirse d~ la conducta, riuede esiierarse que haya clisti!! 

tas t~or!ns res9ec ta de ellns y distinto¡¡ sistemP.S r,nra 

clnsificRrlns, 

t.- T:::ORIA TRADICIC'NAL : Surr,ió de los tr:>bejos de 

Frl:ldcrick './. ~r.yl'Jr :r ·ltro:!> f!Ue partici!}nban en el mov_i 

miento de eerencio científica, que est11ba activa P pri:; 

cipios de este siglo, Ln teor:l'."1 trndicion:ü 1.1~ lr. mot,!. 

vci.ci&n se Qsiaa en el su11uesto di.! rp.le •l dirtet'o ·~s ·~l . .ll 

tivador r1rimo.rio, Zn bese a esta supo2ici·Sn, 11'.s recom

¡:ensr.s ec!)n:Smicfls eunrdf.'ln relaci.)n directa con el dese2 

¡.eño, .. ttes se cree c1ue 1 si ln ri;ocompensa es sufici~:tt'? 1 

los tMb?jml!?reu ¡ir.:iducir~.n m.ls. (e•), 

?. • -· ~3QRIA D!: LA JER!\RQUI.\ DB us ¡::;czsIDALB:3 o -

:;obN lR ~OTI'fACIO!i EUJ.:ft.EA : Se b11sa ~n eran medida en 

ls labor de Abralrn1u ;,;islow, Gl~d.!'io·~ l~s necesidndes -

l.- T.as NP.oesidades ?isiolóeicns .:\etm, corni dé:"l -

nire, etc. 11ue se re11nier•~1?. para rnnntener el cut'.!r!:o en 

un estndo de e'i¡uilibrio. 

2.- Ll'ls ifecesidedes de Seeuridnd : Securidad tA!l 

to en el sentido f!sic" como nzicol6eico. tn necedd:-cd 

de ser "rotceido de rieseos ext1;rnos a nue.;;tros cuerpo; 

3.- JJa t:ecosidod d-9 ?ertenecfr ':'; un Gnt,r:o Y de 

Amor : ~s le necesidnd de ntención y ~ctividPd soci9l, 

Un individlt·o desea r;,l~clones Pfectuosr.s con 1?.s ¡ieri;o

ri~s en general 'J de sen contar con tm ei tio re~~~table -

en su erupo. 
<n I::iit.l 
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4 ,- LA llccesidr.d de Estimación : Incluye el deseo cie -

autorree¡1eto, de poder, de logros, de B".lbidltrfa y comp_2 

tencie, de inde¡.Endencia y de libertnd. 

5.- JP. Necesidad de A•ltOActuAli?.nción : (rerliza-

ción) se refiere Rl deseo que siente el hombre ~.e r,uto

Ctl'l)limiento 1 1R t•m:!·JnciR n eer ... ctuqlizndo, se consi

dcr~ co1c.o el deseo de ser rr.~s y J:'Ás de lo <¡ue se cs,(l) 

Bc;te es el orden de prioride.d de lRe necesidades -

setún J;nslow, TfambHn dice que lee necesic\;,des de tt:1 nJ:. 
vel se ven P:-tif!fech:··~ del ~ic:uirnte niv•.~l ~:u.~r·!'ior, ~

tienden n he\cerse prc001ninr.ntes. En e:stE :formr1, tuK nt

ce;;ióad no tiene que ei1tisfoceree por cornpleto rmtes cie 

t~1.ie eor:rja 1n r;:iguientc necesidad. LFs difrrencü= s f1UC 

un [rUy·O de e:nplci;dos Eer/.n trn ¡:r;ndcs C01•·,o lr ~· cii:fe

r'.nci&B en intereses, 0;1titudes, y F1ctituces en ellos.

Como resultado d,, e:r.¡.eriencios sr.tisf~cciones y fuetra

cion"s ant~riores en ln viclP del individn,, nl[\mos ne

ceEidr.des re: hnn hricho rn~s fuertes riue otrne. 

T!?;)$ DE n;c;::rl'!'IVOS : 

l.'ediente el enttndimicnto de lr>E nrcesidndes es ¡1~ 

sible dr:tPr,!linar lo!: incentivos c:ue ciebr:.!l us::-.r:-::c. J.1:>s -

incenti VOS f!UC ;:.ucdcn ser IDGjores !·r·l~:: tU1 ÍlidiVidUO O -

un erurio en un r.iome11to dndo pued;;n ser menos convenien

tes en otro. 

1.- Dinero : El dinero es un incentivo en e>:tremo 

complejo [!ue li ternlmente si¡¡nifica c\istint~s cosP.s ,1a

ra t1iferGntcs personas • Para el individuo <lUe está en 

desventaja econóo.1icn e-i[;11ifiCf\ !Jroveo.rse de nli1nento, -

(1) Ibid. 



ropa, etc., ~ara el acaudalado sienifica una fuente de 

;,oder y ~restigio. 

2,- · 3~6=idE>.d : :El:Elnl1e.lo del individuo 1cor la n! 

cesidnd de se6Urided dd ·todos ti;los, f!sica, ,,sicol6¡;i

c:t y econóo1icp: "'ª ve en: todas las orga.'ll endones q•.1e -

~ienr!n .;;mpl-Yndos. 

),- Afiliación ; !a necesidad de pertronecer a gru

pos y de ~illor e Jn1-1ti tu¡a lUlA. de las c~tt~g . .,rf.:~.fJ de nece

sidades en la jerarc;ufo de t.!eslow. En l!\ tP.rminolo¡sfo -

de m1a org;in~z?ciórr se puede considerar como afiliaciñn 

lR necesidad d·a unirse c~a otros en relaciones que seP.n 

~utuamente sntisfactori~s y de apoyo • 

.\,- EstimE>. ; La satisfacción d~ las necesidRdes de 

estima :,-ueden cum;;l!.rse r:iediante U.'1n vHriedsd de incen

tivos r¡ue principalmente implican prestigio y )Oder, 

5.- Autorrn'.lliz~ci&n : L•:>a ince-ntivo9 ?,qr:J .~at.l3f2. 

::er lns nec' sidr-.des en c;:t:: CE·t~¿;.:>rír: ¡:er.~r:il incluyen -

la 0!1octtt."1if.rc:Ll .1nra loerrir urv'. s1.:nsRci,Sn Lle cor:i. ~t~nciri 

ocu11i:1cinru\l ~' lo~ri, 

Los empleados que :re,:resentnn diferentes crteeorías 

de ;-arsonnl, con P.ntec<'1,,ntes ed1.1ca.ti•1os :; sociales (!Ue 

difieren en forinn Eii;nificntive." de los de otroc;, con 

:.i."ecu~t'l.citi. hPn Bd'tuirido ~Sf1ttemél.S de necesidr·des r~tt~ ln. 

;:erencin. '5.obe reco·.·~cer si desea crear el clima r.:oti VP

cionrl i.1.dec•.rndo. 

1.- _JP.:r5·?n·:?.l Gar;:oncir--1. : L:J. nect:!~id.11.d. de l:J~ro es 

, rc~1inentc sntrc los ejecutivos exitosos. C:stos indivi

duos ;1or lo ¿;an:;rt1.l s1 c.:>nsidernn all~s mismos co!:ti> ¡>P.! 
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Donns trabnjadoras y de reEultados, que deben loGrnr ª1 
{lO para qued¡¡r SRtisfechos, 

2,- ?ersonal :Profesion:;J. 1 Gientífico. y Tlcnico: E!;. 

té. motive.do 11ara deso1r.pei'lnr nl mé.>:imo si existrn orort);!_ 

nidades de obtener loeroi:, reconocimiento y stptue ide!). 

tificables y, si sus osi01,·ciones im¡-.lic&n empBl1os con~ 

tructivos, est~n diversificad~s en naturrüezr·. ~· co111lu-

c en el :iro¡;reso, 

3.- Obreros : El hecho de r;ue muchos obr;r.,s r.ici

bnn salarios elevados no sirve necesnriRmente !'P.ra moti 

v~.rlos ~ r•nra pro.'.'orcionf.rles \U1 elevado nivel de soti!;. 

facci6n sn el trobojo, 

F!l.T!STRhCIOll y cot;F'LICTO 

Los gerentes y tupcrvi&ores fa.ben co111¡ r~nde1·· :.ne -

fuerzas que forr:.rn 1~ insatisfP-cci6n y ln t~nsi6n en --

5\lS sobor::in!!dos, de manera que ~medan crear un ambien

te de trebejo que se ven libre, en todo lo :)asible, de 

estas condiciones, 

1;aturaleza de le. frustraci6n : L~ presencia de una 

barrera en el locro de un objetivo y.de la satisfaccinn 

de una necesidad crea un& si tur:ci6n frur.tnr.te, con el -

rest\ltado de c,ue lf tendón inici~l en eE·or. inüividuos 

b~ lwce ~·~rdntLnte o se vuelve 1.1~s fuPrt~. ¡,,s borre

rE.s exten"as pueden sr;r EUpcrviso!'tc Lo::til~E, trrbn.jot: 

uionótonor: r:tc., lR~ bA1-reros internas 1:iueCen E~r mF.los 

hl,bi tos, personalidll.d o ncti tud. innoecu¡,dr pRra \U1 tra

be jo en r.n-t.icul!!r. 

Ilflturr.le.z~. del Conflicto : Unn i:ersonn '!\le t.ien~ -

do~ o más esrtuemas motivncionales intensos 1!Ue no f1Ue-



den ser sRtisfechos al mismo tiempo, se dice ~ue tiene 

\Ul conflicto, 

La eerencia tru::bién debe tomer medido.a ¡1osi tiW\S -

¡1.'\ra crear lUl nmbientP. de trabajo r¡ue reduzca le.a cau--

3ns de frustri;.ci.ón y ,nini·~lca las situr.ciones de confliE, 

to c¡ue inw1riablemente se desarrollan ~n 1.ma orgeniza-

ción, 

LA SATIS?ACCIOll El! EL TRABAJO, 

Actitud• !!En~rpl del sujeto, r1ue ¡me de ser positiva 

o neeativa, en relr·c~.b Al i:rabajo; :ior lo ree;ular, una 

función da la difor1mcin Qntre lo r¡ue ta ¡iersonn c!ee P.n 

dol +.rnbt' ~o y lo r,ue lo¡;rt>. c!e 61. ( n. 
la sr,tisfocción en el trabajo fue co11si-!.··rc.:!:1 1:ou., 

·ma i·.1;.ort.;nj;s <li·n~n;;ión 1el ¡1roceHo 1uo t.t vncionlll •¡•.t~ -

refleja el e;rado hasta el cual el im1ivic'.uo ;:iercihe ans 

necesidP..des y deseos y la forma en t;lle cloben satisfacer 

se (1), 

T:::OP.IA DUAL DZ l!":ll7.Jé::lf; : 

Sobre la base d;i su nn'1lisis, s~br•3 tos a•tudios -

de s;, ti13fr·cci&n en el trabajo, HGrzber¡; y ious asociE,dos 

formulan una teoría a ltl. c¡,ue corr1urnr,ente 2e ll~::ia T.;:.)rÍ¿•. 

~.e los F:;ctores ::1.::;Hnicoo y los r.:otivrdores, 

A1!UÍ entrtin r,n jll-7'30 ao:i e~~te¿;o!·.C~.-s d~ fe.et ).re.:. f"J.''e 

[;.lu:·.rdti!l relPción c::>n la r.i.otivación. r.~ ~1ri1:1e1·.:-. llr1:-.:--·i.'::t 

factores d~ hieirn?. o mnntenir::i~nto, ¡_,'1.lº rde. relaci·5n ~on 
alr!J!bi~nte de trnbajo e incluye el status, reli>cioneG 

inter~1.;rs()d11les, :-~ll!'.;.rvisi:Sn, 
4
,ol!ticns de 1~ e:n!ires[I. Y 

r;dminif.tr~ci:ln, se¡:;uridr,d del trabajo, con¿icio!!~S de -

troba jo, oal.,rios J •rida ¡iersomil. Debe prestarse nten

(1) !";ir' 
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ci6n apropiadu a estos fFctores im; orti.nter, ~n el trob;: 

jo ¡1ara c:uc ocur1•n la motivación, Sin embr.rro, lol' irc• 

torea de hiaiene no motivan al e'1;•lea:h, sino nntee; bién 

impiden que se fncurntre insntic!'echo. L?. sc¡;W1t1P cnte

eor:!a de foctores, llctllledos motivr.dores, se re11.'cionen 

con el trr-.br.jo mie1110. Tretn.'l de reconocilliento, p:!'oen

so, loo·o, poten~ial de crecimiento y responsc.bi~.idrd,

Ocurrir.{ lr. motivación ·eól~. si se. conservan npropiadn-

mente los factores de higiene y otros fr>ctores Plotivadp_ 

ros (2), 

La Sr,tir,fncci6n en tl Trabajo y ln Conducta de los 

Empleados. 

l!ridiante estudins de vnrios deseos indi vidur·lts, sE_ 

eún lo revele.ron l&E encuestAs de <.ctitud, es ;:iosible -

datcr1~inr•r, lnr, condiciones de trr:bnjo que J ro¡ orcionen 

la máxima sntisf«cci6n a lor. em¡ lE~dor. Sin embP.reo, -

contrario a la creenciA co.oct'l, no hay nin5unE'< relnción 

entre ln s~:tiefncci1~11 en 1~1 tra~l".jO y nl ciecc:nreño. Sin 

embr.rco, se encontró que la rotnción ~· el r,m:cntis:;io e!_ 

tr,ban relncionndos C.)n la sntisfacci5n. 3e h.q w.111e;;to 

que las recom; ensas que une y1ersonn reciba. lJOr su dese!!! 

peño afectan en for;oR dirc,cte a su sPtiEfF-cción .;n el -

tra'hnjo. :=.:srts recom)ens:::is, c::ue provitn€n de lA. gcrenciE1 1 

deben ser tan con~ist~ntes como sea posible con lo que 

el er1pleado !,erciba que deban ser lrts recom!r,nsa<. rde-

cuades ¡,are ~l en relacBn con las que otros r~cil>en, -

ni os r¡ue va a. cxl'erimer,t?.r •mtisfocci6n (1 ), 

( 2) ibid 
(1) !l>id 



2,- OLn;A DE ORGANIZAOIO!f Y EL TRABAJO. 

El estudio de una orenniznción rev~la que tiene su 

l'ro¡iia :! t'tnica "personnlidad·• o clima que la distingue 

de otras or¿aniz1?.ciones. Debido a los efectos 1¡ue tiene 

el cliina sobre la satisfacción de las nnoesid~des ;isic2 

lógicas Y sociales d~ su personal y sobre el logro de -

los objetiYos de ln ore;ndzución, la eerenci:i debe poner 

una cuidadosa atención a esta cualidad, El principal -

pro¡.Ósi t·J de ,la exist'"nci" de la oreanización, su ta.1a

:1o ;¡ su 0stri..tctura, dasem¡>e:'lan ~,,,_~-ieles L~1~jor·t.:;.11tea para 

determim•r su sincularidnd, Sin embergo tiP.nen una in-

fluencia r-ún mayor alsounos factores intrneibles. 

L~.s actividades r,u~ los ¡;erentes y su¡:er·.risores 

tiJnen h~cia la :•arsonalidad hmr.l\na y los nétodos f!Ue -

usnn ,:e.ra clirit;ir 'J controlar las a.cti'lid2des de los S.!:!_ 

bordinados, son de :-rincipe.l im;·ort<tnciR ,ara deterr.:inrr 

el cli;;ia da la !·arte de la ore:r::iznción de lP c•lRl zon 

resl>oneables. 

Si bien aún es sostBnido el ¡.unto de •1ista tradicio_ 

nnl del com¡.ortPmiento humana ;-or muchos em:ileadores 1 ~1 

''unto d~ Vi5te Tr;dici~nal, '!Ue 1>ct;re¡:or dcno:nina Teoría 

X ( en contr51Jtu c.rn su teoría Y), sostiene '!Ue : 

1.- El ser humano ;romedio tiene aversión al trab~ 

jo y lo e'litará si ~uede, 

2.- Debido a la característica hU!nana de aversión 

e.1 trnbajo, la mayo:d?. 1>uede ser coflccion:ida, coritroli\

. dr., dirieida., y Rr.~i;n:,_z:iC.::. c,;n ci:istifos :1'·trn 00li~t:1r1n e 

r;ue hni;a el esfuerzo ~d~cuada haciA el lo,:ro de los ob

jeti Yos de la ore2niz1.:ción. 

··I," 
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3.- El ser humano promedio prefiere ser dirieido,

desoa evitarse i•esponsabilidades, tiene relPtivamente 

pocns n-abiciones ;¡ 1 sobre todo, desea seeurided. 

Este i•unto de vistn cln.ra:nent~ preconizn f!U~ 1~1 -

moti VE!ción H loeraró ¡.rinci¡.<.lment€ ¡.or temor y <:uo el 

¡:;erente o supervisor debe r1P.nten~r estrecha vi!!ilPnciA 

sobre ous subordinndos, si los objetivos d9 lA oreani

ZP.ción e incluso los o1Jj~tivos 11ersonales de ur1'11rifü;'11 

van a ser obtenidos, 

Lns teorírs modernos que se han or-i~inP6.o r-ior lps 

PctividPdes de investic:<·ción de loE científicoz de ln -

cont1ucte hnn teniC.o ur1 ir1t.·nct:> sicnificAtivo sobre lr!3 

ncti vi :l·~ . .Jas de w1 im1 ortr.nte r.1hncro de em!.lePdoreE, 

La Teorfo Y de !.:cGreeor, un ]'Unto de Vista i.:odern~: 

sostirne cf\.\B : 

1.- El 1.psto de cefUe-rzo fÍ~ic:> y me:ntnl en el tr~ 

bajo es tan n.;t1..tral co:no juerr o der.ccns::.r. De- .enCienro 

de lAs con1icio:>nes controlf.bles, el trrbr,jo ¡.uedo 6Cr -

una fuente de se.tisfección o iurn fth'nt~ de cr1stic:o. 

2.- El control externo y la amEnP~.?. de CP.stir,o, no 

son los tÚlicos medios pera ¡.roducir el esfuerzo hr,ciA -

los objetivos o:-gnni2·1Qi)!1·1lcs. El ho!:lbre r jcrcl;.r~ :»~tt2_ 

dirección y autocontrol en el s"rvicio de '.!.oG objetivos 

de la orv.nizeci6n. 

3.- El compromisohncin los objetivos ce w1n función 

de le.e recompensps a~ociedrs con iou lo¡::ro. r,n mils im¡•O!: 

tente de tnles recom; ens<s es la srtiEfocci6n del eeo y 

la autorre?.li7.rci6n. 

4.- El s~r htl!llano ¡.ro-:i,,clio aprende, br.jo condicio-



nes adecu'ildas, no s•jlo a aceptar, sino a buscar la res

?·Jnsi·bi l.idad, 

5.- ta ca;,acid.1d rinrfl ejercer un .:rndo relRtiveme.!! 

te alto de imaeinoci6n, ineenio y creativiu8d <plicado 

a la solución de los problec.es oreanizacionales, está -

nm;:lia, no limitRdamente, dietribuída entre la i;oblación. 

6,_ B~jo las condiciones de la vida in·)m,tri::1l .no

dern;;., las i:otencie.lidPdes intelectuales d.;l ser htuoano 

¡.romedio sólo est~n parcialmente utilizl'ldo.s. 

La Teorfa Y, en contr~ste con la teoría X, enf.otiza 

el liderato eerencial mediente la motivPción ~or objet! 

vo, permitiendo a los subordine.dos ex~:eri11entar \me. sa

ti:ifecciSn ;iersonal en lR medida en que cmtribnynn nl 

lo¿¡ro de loa mi.s•wJa, 

La Teorfo de Jl'adurez-Inmadurez de Argyris. lll cree 

c!ue ln or.:;-~1niZi=lCi·5n hf'ce dE-~~rndr:s r- eus ·1i~íl.Qros inr"iv:!_ 

du~les 11ue son inC)~1L:·11··l'l.tes con sus n1~c1'~'lirl1Ue~ y ~·>:1 

:Jit oricntc.ci~~n geni:!"...-1 ht\Ci~ lp vida, ln cu'11 €S 1 esen

cinlment~, 11·.~¿qr ri tener cnc!r- vez mayor ¿rrdo e.e msdu

rez. Se¿ún Areyris, lr1 · t:re.')!H"lidnd htLW:HW t:n nuantra -

cul turR 1:1ua~trn. t1Jnd~nct.1s d.~ ·.lcd:~rr,J1lo :u~ i:n)licAn -

.. rofr':s2r de le. inmadurez ~l la madurez, ri:c•Jnoce 1J.lle ni 

<iian no todos los trabajadores 'están ensiando nce.;.tnr -

más res;onsobilidRdes, ln inayorín de ellos r•,s,onde al 

reto d~ un clima d~ trt'!ba,jo en el cuel se en tra t;•.d·JS º!2 

ino individuos •.mauros, 

La Teoría de los Sister::e s de Gerc1,cia de Li)(ert : 

Exi~ten cuntro sir.temas distintos '!lle ¡cued•? usnr -
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Sistema l Que im¡1lica un enfor111e r.utori tario ex-
rilotador, 

Si e tema ~ Un enfoque autoritario de nntur:'\leza -
oene·volente. 

Sistema 3 lTn enfo.¡ue consultivo, 

Sistema 4 \Tn enfoque de participnción del eru¡io. 

Likert enfatiza la im_:.ort~ncia de los recursos hu

m¡,nos tomp.ndo r.n uenta lao necesidades -:orno lRs c11r~ct! 

r:!sticas de la personnlidPd, 

Estas teorfos mfr.tüan ln i:nportencia de entender 

la l·ersone.lidRd humann :¡Hrfl que li:r. n..:ce.·~id, .(1~.s ~t·~ !os 

e:nrlcnd::u; y de ln ortT1..dz1ción :J\.lE-Onn Rrrr1onizerse en el 

lorro de objetivos r,ue Eer.n mutuamente satisfactorios, 

Las relncl.·,ne~ dentro y entre los eru.ios que com~;¡. 

¡:renden de un'1 orcnnizaci611 t 0 10\Jié11 contribuyen a su cl,i 

ma, l'.ediante el conocimiento de las Cbrr.cterísticas co-

rnunes d~ crupos, loe Gu:_:ervir.,ore.s tleb~n estrlr c:1 ;:¡i:jo:!" 

¡1•")eici.5n _:¡ara co1n.:.1rendcr lfl.s flH:rz"'s que nyudr;n a creer 

el ti¡:o de clima a su nivel en ln orcwización. También 

dcbertn ser ce.races de desarrollar relaciones mi::s Prmo

niosas y efectivns entre los grur.os de empleados. 

otros factores de naturaleza fícicn contribuyen al 

clima, ya se" directa o indirccte.m~nte, r.:edir.nte su in

fluencia sobre lo conducto humf.na, ::ntre ellos se encue~ 

tra la naturaleza del trabajo : el n~bicnte físico crer 

un ti:;io de clima en el cual se im;.icle a los er.i1 lecdos -

que interactúen en forma satii;frctoriA a causa del ruie 

do y del requisito de mantener el ri t:no de ln línec, y 

dis,cosición del trP.bajo : el eunrenito lln el tarnafío Y la 

coraplejidad de las oreAniznciones puede-influir sobre -
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sus miebbros en forma sienificP.tiva, Uno de los mnyores 

;1roblerr,f1s crcad-Js _,or t?l crflcimiento orer.niz;-;ci\1r.r?'.t es 

el desarrollo de sentimientos de desuni6n, e.sí co:no las 

c.:mdicicines · ·~l1e afectan lR salud y ln seeuridad del em-

plendo pro¡;orcionar un e.mbiente de trabajo que solve-

guardü a los e"¡;leados e, peligros, Uno de los ;-rincip!'._ 

les objetivos de los proe:rnmas empresariales dé s2.lud 

es educar al 1,ersonal en los princi¡1ios y ,,rflcticas de 

una buena salud, tanto física como ir.cntnl, :'1 éri.to del 

pro¿¡r.~ .• n" depcad-l de estimular el interés entre loa em

¡lle~dos, .zst" )Ueda ~1~.c-:r.sc :nerlin.:lt-=! el uso de ;osters 

y filmes, y a trr.vés de .,látices y entreYistes con lo:; 

t. rnbaj a·iores ( 1), 
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3.- LA SEGURIDAD D";L EMl'LEAIJO. 

La se;::uridad es uno de los principAlcs resultados 

<!Ue los individuos busciu1 en sus éill!·leos. LR .n~yor:ía de 

les em1;reses ofrecen mucl.os benefic±os e eus ero¡ ler.dos, 

sin embareo a menudo hP.cen un" cefióiente labor de co.o!.! 

nicer la nfitltJ'nlezA y VAlor de estos beneficioz, En lm 

esfuerz·J por lograr el mñ;:imo del dinero eastado en be

neficioe, fil¡;unes O!U.:lr-.?s'ls ~ian ir1tr.1ducido U..'1r serie de 

01.ciones, en los cuAles los en.¡ leados pue:den escocer er. 

tre vr·rios alternativns !•arp clist:·i:-.11ir el vr·lor en efe.<:. 

tivo de sus beneiicioe, (?). 
J,a Sef,Uridad en' era¡i· pnrte est~ relf>Ci)ll•:(;H 1.!:lll la 

; ocible , ~rdido de inrret.oe co1r.o re8ultado d& eu~·1·<.nei.!:!_ 

nei;., incF-.:·~·.cid::-:! o r..;tiro , Fr.f. tr~ hnce i1ocos E-fios, t.Ee -

consideraba c;ue era 1•rinci1ml refl; ·>nsabilid~d ciel fObie,:: 

no, F~ trnv~E- d~ los diversos ~ roer.-i111as de seci.n\)S prtr~ 

c!nF ::os ¡Jor ~l, ¡oro¡ orcionar P.~uda finEnciera a 1-n em

¡.leados y sus fnu:iliAe que cufriernn ¡·frdidr1 ue in,7<<i>Q 

Bl seguro de deo•?l!l¡Jlej, lor; de incrirecidnd y lr1 nyuda F. 

en edad nvanzAda bajo el 1•ro¿ru.w del Se{!Uro :>ociRl, pi:tr 

lo t:,nto, J1E.n sido le.s l'rinci1 Elles fUentei; de in¡:reso -

que consti tuyon ln se¿i;uridad i'in;..inciera de los .~ 11~'·le~c1 ')s. 

El sc;¡;uro estntRl •. P.rF compPns;-ci<fo de los trnbrjndorer 

tE!mbi~n ha contribuido P. ! ro;,orcionnr nyuda fin~nciern 

n los que ¡:adecen lesiones ocurridas en el trebnjo. 

r:ás recientc:;icnte, ee hF obEErvado un creciente 

srntido rle res¡·1onsabilidad entre Jos cm1·leecores .:or el 

bienestar de sus em;1leedos. Como req¡l tado de eet& hc8 

cho, aEÍ cJoo de vr·rias ¡:.resiones externas; r:mchos em-

( 2) Ibid 



pleadores han puesto en marcha beneficios de desempleo 

Y de jubilBción para com;:lementar los recibidos ¡:or los 

em~leados a trav~s de los programas de r.eft!ros ¿;uberna

mentales. Aur. cuando los planes particulares de ¡;ensión 

han estado tlumentfindo rá,iidar.:ente en múnero desde la -

Segunda Guerr.1 L:undial, la mayor!a de los emrlePcos r.o 

se ~1r•n beneficiado con tales l'lenes debido a r¡ue no re!: 

manecen con un solo em¡:le<idor durPnte el "1eriod,1 re•]tte

rido rar,, ter..er tales derechoa a esos beneficio)~. 

Adel!':'.s da la seei.tridt;d, finrnciera, la sefUridRd -

¡1sicol6r;ica 1mede ser un problema vr.r~. los empleodos en 

los gnt¡.os de ed!!.d mls nvl\nznda. T<'les individuos :molan 

necesi tor lR confinnz~ <1e '!lle !!Ún son deseados y solí~.!:. 

tados P,n lh or,:;rHliz~cirSn :¡ '~lle no se encuer:.trPn r::1 ~el!_ 

:'ro do ser des¡Je1Udos ~.ntes de tener derecho " •.ma ,en

.ii·:ln. rucho a de ellos tr mliién necesi tPn ayudR ¡:ara ,,re.-

.. r.rprse ~:Pr;.. . .;;u jt.f!)i 1.:··ción y !iHra hnci;r ~juste da su Vi 
dP.. d·: jubilados. 7~s~os e.j1.u:.tl!s de:ocn ser hechos !1or !~ 

<lo el que vi 11n hi:lste. la cdrid de retiro. A1.l!l cu::ct~\o s.~10 

lo hi;rR &nt~nuer los ¡.t·)blernr.s ud l'rn a~•.t·•~''8 c¡ue ¡m~dan 

hacer wfa snti:Jfflcforio el 9erio•J.) de trr-nsición hP.Cie. 

la jubil~ción. (1). 

1.,- BTlNF.l'ICIOS OBLIG1\TO!lI03 

A) Co1npe.ns>•ción por dl1".os en e.ccidente" de trnuajo 

~s llfü'"t fori11n de seguro destinL.dn a rce,ubolsr-r ;.· .. 1os 

c.·1 .... lead·'s los ¿-r-stos ;¡ r>Jrdidf.'ls de ineree:os P consec\tO!}_ 

cif\ de Fccidt;ntes du tr~bnjo o enfer;·.iCl.1:1 -lt!s, 

n) securo Social 

Es u ... :;iGter.m de seguro r,dministrndo !,or el t:obie.!'. 

(1) I::id. 
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no federal, De r.c•.ierdo c•>n laq leyes feder'1ler en vieor 

en e; te momento, el ¡.nt:?'.'611 y el em, lendo tienP.n ·!ue 1'~ 

gnr las cuoti;s, Bn lr• nc·tu>tlidnd P.e :;a¡;t> cierto rorc~n

tnje del sueldo tlel em.1leRdo, harta u:. límite rr.ñ>:im~ 011 

que ce_mbia cnP.i cada H:'io. 

J,013 ~¡neos d 1:il cseeuro s.,ciul ~e ~nteden neru.Ji:tr en -

tres cnte¡;orí11s ¡.riocii•Rles : 

n) Beneficios de Jubilaci6n del se¡;uro social : A 

fin de ser elegible ¡:F>rr' r•cibir r.ae:os periódicos del -

eeruro sociA1 1 lo ;•ers•mn tiene que haber llecwio :; la 

eor•d de jnlJileción, c!'otf;r y~ jubilodn :r totl'lr. . .:nte rs:

curnda de ecutrdo con el dstemei, El !·PEO ¡.erióclico ºº.:!! 
pleto a 11ue tiene derech'J ~l j\lrJilA.do !iUede cmpezer e. -

lofj 65 nflos¡ 11uiene~ F& rotil''nn n l::>r~ .:.? n"'í:"Js recii)ir&n 

n;enores cn'1tidades. tfnr· ;•ersona se consid•.1rh jubilr.dn -

si co11 un emrJleo remunerfldO no incluyt- int~i·\~C.:>G i·or iñ

versión, ,.ensionee u otros ¡.ro¿:r¡¡mas de juoil1<ci•ln, ;1 4. 

si con este em¡ileo remunerroc'o erna menos de urm centid~d 

frescrita. 

b) Dc:neficioo l··Or inv~ ... lidez : ~l t?e~ur., H::>Ciúl ~1ll,2_ 

de otorgar .,Jersiones n r;Ji.·lE:aclos con una irNrlidez que 

se esper1\ dure, cuando menos, 12 meses, i ara ser tle[i

ble 1.P.ra este ¡.ago en efectivo, = ;·ernonf. hc-.brn trp.b~ 

jrió.o dentro del sci..~Ltro sol·). e.~• CU!-.~1do me)1os cinco de lo~ 

10 n~os antes de r,uedar inválida. 

e) Seguro de s2.lud : Bste se¡:;Jro d" ,;o luc, bajo el 

se[Uro social, que ce cor¡.,ce comúr.mente coffio "J. cdicore 11 

ofrece reembolso ¡iercial de los ¡:as tos rnédi c0c :: de ho~ 

¡.itaÜzación para personas mayores de 65 :cños. 
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C) Com¡;ensaci6n ¡;or desem¡ileo : Se finanda con -

im;.uestos pa¡¡ados por l·lS :¡:atrones; er. al¡¡unos astados, 

los em~ileodos también i:eean ;.arte del i1J11:uesto. 

2.- 3ENZ?ICIOS vowi:TARIOS : 

Adem>:s de los beneficios oblie~torios, muchns em-

1•res~s ofrecen en forr.:e. voluntaria otros ti!-OS de be

nefici•)S, 

A) Plane:i de ¡,ansiones ~ de jubil~.ci6n 1 Los ¡:11.rnes 

de re;1siones, ¡;ueden ser de uno de dos ti; os eenerales : 

::ntrocinP.dos ;•or el eohi~mo o JlOr entidad pri•mdc., L1s 

1'eneficios de jubilAción ¡iercibidos medicnte el seeuro 

sociEi1 .. rP-prcsenton un .. ~len de ~)13nsior.es ~:.:<.trocin:i.dt) ~1·Jr 

el gobinr~''' r.1s ;lenes de ¡1en2i6n rive,b<o pueden ser 

en su totalidad con fom\os 1:1,:ortados ;,or la orgvni:ación 

o •m form1:1 conjunta, :·or ln or¡¡füliz2cUn ;· e.l trabnjnd:rr 

uurente su tiem~o d~ servicio. 

l) rroerom~s de SC¡;:ttros : Los ¡.lenes de SGE,'.tl'OS d.: 

f't:.ll1c! o tli:- vic.:.a, o ;¡rabos, ¡)ara los um ... 1leEdos, .'.JJ!l '.Ul'~ -

de 1(' a for."!1'~S 1.1.{5 '''!'ulnres d~ beneficio u .;n 1.tsv en lu 

rict1.t•:lidAd, ~stos ,pro&rPmas suelen 6'~ ~:1 r dist;~ndos de -

modo •:ue la ~m_,res?. pega toda 1~. pril[ia o sólo una :.arte 

de cilla y el em¡ilendo ~.oe;e. el rest•)• 

nos 1;n.ean a los ¡]1:1!1laa•Jos ci•!1'tr)::; \!(2s en •1ue no traba

jnn. ~~toa ~í:is " ti.~.1 .. 1os ir.e., ~1yan dí2s festivos, vq~.-=1.

ciones y riír·s ele a.usentisn:o :.or ~nfi?r.n;;:Jt,d, .3órvi 1:i.·) O_:! 

mo jttr~Ua o frilleci:niento de fEimlliP!'P.i:. Co.'!lo BS :-'l~·t~t:rA-1 

ln.s vrcnciones y dÍHS festivos s«ul los ,nP.s c,.,n11.Lrias. 
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D) Servicios ceneroles 

ofrecer servicios de s~lud y de pri.ner.;s PUXilios 1 e.se

e:orín finPncir.re y lerr,1 1 Ee1·vicios de consultoría 1 -

,,¡·oe;r~moe educncion.1lns , recrestiyos, ¡;ur.rder!as inf~·· 

ti les y descu;nt~s !'ara comr,ras ( ?.) • 

( 2) Ibid. 



CONCLUSION 

Ninguna organi znción ¡.or 11:uy pequeña que sea, podría 

existir sin las relaciones hume.nas, Si la organización -

cuenta con estos pero no son los adecuados, tendrá fallas 

en su administración :r en general en toda la em¡.resa, 

Teniendo conciencia de la fol'ffia en que se deben de -

administrar los recursos humanos, se podrá tener u.~a exc~ 

lente relación con ellos, y el rr.is:no tiempo que se cono

cen sus nece3idades, se podrán conocer sus aptitudes, de 

contrario ocasionará un grave problema tanto para el ir.

dividuo como para la sociedad en donde se desenvuelve, 

Ya que el individuo es el elemento más im;;ortruite -

dentro de cunlr¡ui<:·r orgeJlización, se debe de tener una -

:;lena disr-osfción para que los intereses de éste, así .s,o 

r.'o de ln empresa se satisfa¡;an. 

Btleno creo que ":l[!rn <;tlt' el ;::er~or.al se encuentre ren]; 

nente a guc•to dentro de la err.presa debe de ten.;r una muy 

buena remuneración, un sueldo que realrr,ente le alcance P.!!; 

ra cubrir todas sus necesidades tento económicas como s~ 

ciales. 

La estructura de éEte trnbajo nos ~ermitió compren

der los conceptos orge.nizacior.ales hásicor; referentes -

a personal, dejrndo ver le necesidrd de dr·r nuevos enfo

ques para tratnr con las f:ersonns que integran une. orga

nización enfoques que deberán satisfacer necesidades de 

las organizaciones y de las personas bajo situncio~es --

es1.ecí ficas. 
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