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INTRODUCCION 

•Atreverse 1J1ue sJendo Ja •eJor 
manera de Jo¡rar el éxito• 

ANONIHO 



lei.llj(![ll!CClffl 

El 1ncremento en la exctlenc1a compet1t1va dentro de la 

nueva cultura empresar·1al otorea a nuestro pa1s una nueva 

perspect1va.co~o una con$ecuencia de los eventos que se re-

gistr3n en el mundo entero y especialmente en M6x1co. 

En este sentido uno de lO! pr1nc1pale!, es e1 hecho de 

que el pais esta obligado a meJorar ta product1v1dad y cal1-

dad en sus productos por la compet1t1v1dad y la apertura del 

mercado 1nternac1onal; en $U m~xima e;;pre!16n con el posible 

tratado de libre comercio con el resto de norteamér1ca en un 

lapsu no mayor a ~ie1 año~. 

Nuestra propuesta tic11e por obJeto comprometer quien 
i 

pretend.i 1ncurs1onar en et ~mb1tc. del de~arrollo industrial a 

lograr la excelencia competitiva entend1endose como el meJorA 

míento de la ca.l 1dad de vid.a y de la ef ic1encia del personal 

a trav6s del desarrollo de sistemas directamente relacionados 

con la act1v1dad humana, est~s s1stemas deber~n ser basados 

en or1entac16nes y teorlas del comportamiento del fac~or hu-

mano. y avalado~ por una serie de conceptos que involucran 

las relac16ne! industriales, todo ~sto conforffiado dentro del 

marco Jurid1co que la ley sanciona. 

Antt lo~ cambios positivos que ha experimentado el pro-

grama de estudios dentro de la Fact1ltad tlac1onal de Ingenie-

ria se presenta la probl~m~t1ca de de~~p~recer y fusionar 



materias cuyo contenido no deja de ser 1mpJrtante para lograr 

una preparación más completa del Ingeniero Industrial. 

Es asi que este trabajo acad~mico pretende servir de a­

poyo importante en la fus1ón que surJa de las materias que 

tienen como pr1or1dad el estudio del comportamiento humano y 

las relac16nes laborales. Fus16n que que priva y cancela del 

temario importantes puntos por cubrir de los cuales se desta­

can las teorias del comportamiento humano, las técnicas par­

t1c1pat1vas en la solución de problemas, el trabaJo del depar 

lamento de relac16nes lndustr1ales en la empresa y los puntos 

mas relevante~ de la Ley Federal del Trabajo. 

Estos temas son tan bastos que seria necesario replan­

tear la estructura del contenido y objetivo de la materia por 

lo que suger1mo~ la tesis que aquí se defiende, como una guia 

que coadyuve en su formación académica y profesional a toda 

aquella persona que curse el nuevo plan de estudios y busque 

con ello formar parte de la comunidad de Ingenieros lndustrl~ 

les. 

El presente trabaJo, es producto de una modesta 1nvest1-

gac 16n, pero a Ja vez rigurosa e intensa¡ es el resultado de 

una !abar de grupo, que serl esenc1al en nu~stra carrera como 

profes1ot1ales de la 1ngen1eria como resultado inmed1ato de 11 

experiencia v1v1da en su elaborac16n. Es conveniente destaca1· 

que hemos tomado conciencia en que el an~l1sis y soluc16n d! 

Ja problemit1ca ~ctual 31 considerar a esta como la ialta j~ 



educación en todo~ 10$ niveles, es muy coopleJa e involucra 

la oportunidad de cambio en factores que afectan directamente 

el desarrollo de nue!tra patria como son el económico, polí­

tico, social, ps1cot6gico y en muchos otros renglones donde 

el factor humano es vital en la dinimica industrial de un pa­

ls como el nuestro que se debate entre el subdesarrollo y la 

llamada modernidad. 

Compartimo~ nuestra experiencia acad6mica y la preocupa­

c16n que surJa de la comprens16n de lo. que proponemos con 

quien coincida con nuestra tesis¡ la toma de conciencia y del 

reto que se presenta ante nosotros que formamos esta genera­

ción de fin de decada de r.1g!o y que se 1nic1a ante la inqui~ 

tud propia de una Juventud ambiciosa y con talento para inf l~ 

ir en las decisiones que fortalecerin el desarrollo de nues­

tro pals, el único que tenemos. 

En t$ta única experiencia que e1 la vida reconocemos el 

valor de la experiencia que nuestros antecesores nos heredan, 

tiempo acumulado para encontrar muchas soluciones errores 

que se cometieron en el pasado que ahora son motivo de estu­

dio en la Universidad, para acortar asI la d1stanc1a entre 

generaciones. en benef1~10 de la sociedad en su conJUnto que 

espera respue$tas de quienes formamos parte de la comunidad 

univers1tar1a. 



El presente documento contiene c1nco capltulos: 

En el primer capitulo "Teorías del Comportamlento Hu­

mano" se exponen los princ1pales conceptos y teorias sobre la 

act1tud y la conducta en la que basamos el marco te6r1co de 

nuestra tés1s1 dentro de este capitulo se destacan teorias 

como Ja del Liderazgo, X, Y, Z, Logro f1J1ac1ón y poder, as1 

como otras que conforman el panorama general del estudio del 

comportamiento para lograr un meJor entend1m1ento de la rele­

vante importancia que ha tenido el mecanismo de comportamien­

to del ser humano en el logro de Ja excelencia competitiva 

dentro de la empresa. 

El se1undo capitulo se enfoca hacia el conocim1ento de 

las orientac16nea humanas en la empresa, en este ren¡J6n es 

especialmente interesante destac~r los diferentes tipos de 

organ1zac16nes como es la Creativa de Kobayash1, Mult1dimen­

.sionaJ1 Matricial, la 01recc16n por ObJet1vos y var1at mas 

que a nuestro Ju1c10 son las mas importantes 

dentro del texto. 

considerar 

El capitulo tercero toca todo lo relativo al desarrollo 

de las relac16ne.s laborales dentro de la empresa, se incluyen 

~os procedimientos que se deben 1egu1r para la reclutaci6n, 

selección, contratación y capac1tac16n del 1nd1vtduo asl como 

adm1n1r.trac16n de sueldos y salarios, incentivos y prestacio­

nes ad~:nis de seguridad e higiene, en 'f 1n todos aqurJ lo:: pun.:. 

tos que rorresponderian al Departamento de Relac16nes Labora-



Jes dentro de una empresa que se orientan aJ bienestar de la 

persona asi como al meJor~mtento de su ambiente de trabaJo. 

Par.i e-1 cuarto capitulo se prete'nde conducir al lector 

a traves de la historia y en el presente dentro del marco te-

6rico JUrid1co de la normativ1dad de la Ley Federal del Tra­

baJo, para asi, comprender de manera mis amplia el mecanismo 

que servir~ de guia para !ai acci6nes tomadas en Ja empresa. 

Conclu1mos can e-J quinto capitulo cuyo obJet1vo es et de 

analizar el papel que JUeGan las técnicas part1c1pat1vas en 

la soluci6n de problema! con el propósito de obtener un clima 

adecuado y product1vo de trabaJo, basado en Ja creatividad y 

en el maneJo de conflictos, aRl1cac16nes eníocadas dentro de 

la ética profesional que nos da un marco referencial conduc­

tUJJ. 



CAPITULO 1 

EL COMPORTAMIENTO HUMANO 
EN LA EMPRESA 

•Toda Ja teoría del universo 
esta infaliblemente dirigida a 
un solo ser y ese eres Tú.• 

AHONIHO 



En la actual tdad México es un pai.s en proce.so de de.sa-

rrollo. Todos los sectore.s que lo integran participan en Jos 

cambios que v1ve como nación. Una de estas transformaciones 

e.s la or1entac1ón hacia la Calidad como parte de nuestros va-

lores: CALIDAD en el ambiente, en el de1empe~o escolar, labo-

ral, CALIDAD en todo lo que real 1zamos en nue.stra vida; ea 

decir, CALIDAD total, la cual es el camino h1c1a la llamada 

EXCELENCIA. 

Al tomar en cuenta que: 

- M6xlco es un pais con una amplia ¡ama de poslb111-
dade• de desarrollo. 

- El sector productivo es el p11ar en el que se 1u1-
tent• el desarrollo. 

- Para que d1cho .sector cumpla con su cometldo, meJo­
re •u competltlvldad y eleve la calidad de Vida de 
los mex1cano1, se requiere un cambio de actitud 
hacia la excelencia. 

- Para este cambio no baatan esfuerzo.s ai1tados: es 
1nd1spensable un esfuerzo &Jobal. 

- Ante la s1tuacion actual del pais y del entorno mun 
dial, este cambio, es cuestión de supervivencia, u:! 
¡ente e imposteraable. 

- Por tratarse de un Cil.mbto cultural, e.s decir, de va 
lores, creencias, y actitudes, este es un proceso a 
largo plazo. 

- En este contexto •e puede declr que la CALIDAD no 
tiene fronteras. La forma de lograrla si. 



Est3 busqueda de 
EXCELENCIA debe 

- Aplícarse en todos los sectores. 

• Ccmprometerse ccn la nación. 

- Tener enfoque: ESTRATEGlCO 
C!EnTIFICO 
H1JLT!DlSCIPLINARlO 
ECLECT!CO 
SOC!OTECN!CO 

- Innovar. 

- Prote¡er a los ecosistemas. 

- Respetar culturas ree1onales, locales y 
organ12ac1onales. 

- Tener apertura 1nternac1onal. 

Ahora bien, dentro de las empresas, el factor humano es 

clave para eJevar la productividad de las mismas, es as1 que: 

+ Cada per5ona et ún1ca. 

+ Posee caracterlstlcas íts1cas diferentes. 

• Tl•ne capac1dade• y habilidades distintas. 

+ Mo es poslble d1stineu1r a varias personas 
por medio de una tendencia estándar. 

+ La Vida de ho¡ar de una person~ no puede 
separarse de su vida de trabaJo. 

• La cond1c16n flslca no puede de1111arse de 
Ja condición emocional. 

+ Todo comportam1ento humano tien por causa 
ta estructura de la! necesiQades de Ja per 
sona. 

+ Las persona& esperan qu~ se les trate con 
respeto y d1¡n1dad. 

Se puede mod1f 1car la manera en que inter­
actúa el factor humano en un sistema cuán­
to ma! se con~:ca a las p~rsonJs que lo -
forman, 



La naturaJe2a ~e Jas Fersona1 

¡- INDIVIDUALIDAD 

J - IllTEGR I DAD 

un arupo carece de poder en cuanto 
uno o varios d• los lndiVlduos que 
lo conforman actúa para 1nftu1r en 
el comportamiento de todos sus 
ml embros, 

Cuando se acepta a a11una persona1 
en cualquier actividad o 1rupo, se 
acepta a la persona entera, no 16-
lo a un conJunto de aptitud•• y CE 
noc1m1ento1. 

¡- COMPORTAMIENTO MOTIVADO 

El poder de mot1vac16n de los dlrl 
¡entes 16!0 el efectivo ha1ta el 
1rado en que, desde e 1 punto de 
vista del empleado, 101 d1rect1vo1 
controlen los medios con 101 que 
el empleado satisface sus nece11da 
des. 

¡- DIGNIDAD HUMAIU• 

Cada tarea, por baJa que sea, da -­
derecho a la persona que la realiza 
al re1peto y al reconocimiento que 
corresponden a la manera como la -­
haya desempeñado. 
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EL FACTOR llUMARO, CLAVE 
DE PRODUCTIVIDAD 

- Es fuente fundamental de calidad. 

- Es fuente de ideas, no un par de 
manos. 

- La ef1c1enc1a y ef 1cac1a van de la 
mano. 

- Su desarrollo, hace crecer or1an1-
zac1ones. 

- Es el camino a la excelencia. 

La ca11f1cac16n de desempeño del fac 
tor humano, puede cuantificarse eñ 
determinadas act1v1dades, pero gene­
ralmente tanto su desempe~o1 como la 
forma de motivarlo, para que se desa 
rrol le en favor de él y de la empre­
sa, son cualitativas¡ as1 como se Je 
considera factor clave para meJorar 
la product1v1dad de la empresa, tam­
b1en es el mas d1ficll por lo subJe­
t1vo que puede ! legar a ser, ya que 
cada ser humano es único y diferente 
y lo que es bueno para a11u1en puede 
no serlo para otra persona ... 

Las or1ani2acione1 actuaJea 
de~en estar co•pro•etJdaa 

- Calidad. 

- Productividad. 

- Desarrollo de sus 
colaboradores. 



- Real1iar de manera permanente y sistem1tica 
diversos estudios cuantitativos y cualitati 
vos en materia de cal1dad1 productividad y 
cal ldad de Vida en el trabaJo, de acuerdo -
con las necesidades que sus miembros expre­
$en o con lo que sugieran las tendencias so 
cioecon6m1cas. 

- Orean12ar eventos educat1vos de diversa ín­
dole, con el fin de propiciar el desarrollo 
y crec1m1ento de sus asociados y afiliados, 
para enriquecer y estimular la cultura de 
cal 1dad. 

"La EXCELENCIA y la CALIDAD emple2an con EDUCACJON y 
terminan con EDUCACION" 

En este capitulo se presentan las tecnicas que pueden 

ser empleadas, en cualquier nivel de empresa, para conocer 

las personas y asi poder motivarlas hacia la EXCELENCIA : 

- LA COHUNICACION 

- DINAMICA DE GRUPOS 

- ANALISIS TRANSACCIOl!AL Y VENTANA DE JOHARI 

- MOTIVACION + MOTIVACIO!I E HIGIENE 
• SEGUNDO ESFUERZO 

- NECESIDADES DE MASLOW 

- TEORJAS X, Y y Z 

- TEORJAS DE MADUREZ E !!!MADUREZ 

- TEORIA DE LOGRO, AFILIACION Y PODER 

- PLAN ZCAllLOll 

5 



J.1 COHUN!CACJON 

COMUNICACION 

Contenido del 
tema 

+ Def1n1clén 

+ Proceso 

+ Elementos bas1cos 

+ Obstáculos 

+ Tl pos 

+ caracteristicas 

DEFINJCION DE COKUNICACION 

E~ fundamental para Ja vida del 
s1stema. 

+ Es r.ecesartJ para coordtnar es­
fuerzos. 

• Es un med10 de proyección al ex­
terior. 

+ Permite ~1r1g1r hacia propósltos 
es pee if tccs. 

+ Hace mas ef1c1ente a ta adm1n1s­
trac1ón 

Es un proceso de intercambio d~ 
estlmulos y de re~cc1ones entre 
el sistema y su medio circundan 
te, asi como entre los dtversoJ 
elementos del sistema. 

PROCESO DE LA COHUNICACION 

Canal 
\ \ 

- Emisor -------------MensaJe------------- Receptor-----
' I I 
1 fuente 

'-----------~---- Retroa11mentac1on --------~----------­
\ 



ELEMENTOS BASICOS 

+ EMISOR 

+ MENSAJE 

+ CANAL 

+ RECEPTOR 

Es el origen de la emls!6n y en 
su actuac1on 1nf luyen facto­
res, tan diferentes como Jas C,! 
pacidades de codlflcacl6n y co­
cun1cación, las act1tudes, su ni­
vel de conoc1m1ento y la 11tua­
ci6n soc1ocu1tura1. 

Algunos autores Jo definen como 
"el producto flsico verdadero 
del e::usor en la comun1caclón y 
est1 formado por un código y un 
contenido"¡ es información. 

E~ ta vla que utiliza el mensa­
je. Generalmente la fuente e­
lige el canal que !e u~111zara 
en el proceso. 

se pape! se alterna con el de 
Ja fuente en la decodtf icación, 
y ta eficiencia de su función, 
depende de codificar sus actitu 
des, de acuerdo al nivel de co: 
noctm1ent~s. situación soc1ocul 
·~t:ra.l. y otr.lt, retroal tmentan-: 
do asi a 1.l !~ente. 

cuando algunots) de !~: elfmentos cumple deii 
clentemente una o v~r!as de sus funclones, el 
proceso de la =~=un1:ac!&n resulta a su vez -
deficiente. ~ ~er~in:$ generales las defor­
maciones y de V!JC!Jr.e~ pueden surg1r en cual 
qu1er punto a l !lUJO coo~n1cat1vo. · -



OBSTACULOS DE LA 

COM\JNICAC!OH 

TIPOS DE COM\JH!CACION 

+ sem.ant~ca 

+ cautat f!slcas 

+ Causas ps1cológ1ca! 

+ Cau~a~ fis10?6g1cas 

+ Razoner ad~!n1ttl"~t1vas 

t al 

crlta 

rporal 

CARACTERISTICAS DE LA 

{

Brevedad 

COM\JH!CAC!OH ORAL 

CARACTERIST!CAS DE LA 

COHIJllICAC!OH ESCRITA 

Prec1s16n 

Sl?r directa 

+ el arldad 

+ Prec1s1ón 

+ Pureza 

+ Síntesis 

+ llaturalldad 

+ Ccrte:::la 

CARACTERISTICAS DE LA ¡--+ 
COMUNICAC!Oll CORPORAL! 

L' Puede o no ser natural 



l.2 D!HAHJCA DE GRUPOS 

D!UAM!CA DE GRUPOS 
Contenido del 

tema 

DEFIHJCJOJI 

l 
1 

- Grupo 

+ De!1n:c15n y ventaJas 

• Caracterlsticas de los erupos 

• Propiedades 

• Procesos soclales 

• Ev~1ua1:16n 

Es la reun16n, de var1a::: persona$ 
que in~eract~an y se influyen en­
tre =i con el ObJeto d~ lograr me 
ta: co~ünes en donde todos los in 
tegrar.te! se reconocen como miem­
bros. del a:ismo. 

- Din~mica de 
grupüs 

Se ocupJ j~l e~tud10 de la conduc­
t.l 1nd!V:1u.a1 de ~us 01embros, en 
relaC!~n~t ~n~re Grupot, de !ormu­
!•r 1~: leyes y pr1nCLPlOS que rt­
gen ec~J! ~ar1ac1ones, asi como 
tamt1fn te pr~o:upa en elaborar t6c 
n1ca: que l~ce:1ten la ef 1cac1a y e= 
ficit~c1~ de grupos de grupos. 

'-------------------------



VENTAJAS DEL CONOCIMIENTO 
DE LA DINAMICA DE GRUPOS 

CARACTERISTICAS 
DE LOS GRUPOS 

PROPIEDADES DE LA 
DINAMICA DE GRUPOS 

• Permite conocer la naturaleza 
de 1 os srupos. 

+La$ leyes de su desarrollo. 

+ Sus interre1ac1ones. 

+ se pueden medir obJet1vamente 
sus normas y procesos. 

+ ldent1f1car valores. 

• lnfluecla cultural y emocional 
de los integrantes. 

+ Sus integrantes 1nteractüan frecuente-
mente. 

+ Intercomun1cac1ón. 
+ Aceptan tas mismas norQas. 
+ Responsabilidad. 
+ se 1ncl1nan por intereses comúnes. 
+ Que el grupo proporc1one recompensas de 

al¡¡ún tipo. 
+ Part1c1pac1ón. 
+ Creat1v1dad. 
+ L1dera2go. 
•Confianza. 

- Antecedente• 
- Comun1.:ac1ón 
- Cohes16n 
- Atmósfera 
- Normas 
- Estructura 
- Proced1m1entos 
- Metas 
- Roles 

La calidad de un grupo dependerá, del 
nivel de desarrollo en que se encuen­
tra, pues et importante observar que 
este nivel es d1nám1co y depende de -
factores de d1st1nta naturateia tales 
como: condic16n social, grado acad6mi 
.; :., ed.:iJe.::1 etc .. 
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PROCESOS SOCIALES 
PE LA PINAMICA DE 
GRUPOS • so1uc16n de problema$ E

~~~~:~!~ el 
cautela 
!mpuls1v1dad 
Aeres1v1dad 

~ Toma de áec1s1ones 

{ 

Conclus1ones 
colect.1vas 
Proyecc16n del 
grupo 

+ HaneJo de conflictos Armon12ar t ~~~~¡~~•c16n 
-.. Colaborac1on {: 

RepreJ16n 
Confrontac1ón 

Ayuda eficaz 
Ayuda relativa 
Ausencia de ayuda 

c1ona et grupo. 
La relación con 

+ Retroallmentac16n los demás proce-

{

Informar como fun 

Poder 

sos. 
Eficacia de la •• 
tructura del gru­
po. 

[ ~~~:~:~ + Lldera2go Función 

11 

Superv1s1ón del traDaJO 
Adm1n1strac1on de 1ncen 
t1vos. 



1.3 AllALISIS TRANSACCIONAL (Berne) 

A!IALISIS TRAllSACCIONAL 

Contenido del 
tema + Elementos y su def 1ntctón 

ELEMENTOS 

+ Pos1c1ones ante la Vida 

(Comparindo!e con Freud) 
Berne rreud 

Padre 

Adulto 

Nlño 

Super yo - Concepto enseñado de Ja 
V!da. 

Yo 

El lo 

- Lo que de niño se ve y 
se oye. 

- Advertencias, normas y 
recomendaciones. 

- ES EL CODIGO MORAL 

- Ordena y procesa datos 
acumulados en el padre 
y el ntño. 

- Ejecutivo de la persona 
11dad que gobierna al 
ELLO y SUPER YO. 

- Pr1nc1p10 de la realidad 
(lo que extste J. 

- CODIGO LOGICO 

- Concepto sentido de la 
vida. 

- Lo que ve, oye y siente. 
- Fundamento sobre el que 

se ed1f 1ca la personali­
dad. 

- Graba acontec1m1entos e~ 

ternos. 
- CODIGO INSTillTIVO 

Anál1s1s: D1v1de el comportamiento en un1dade9' -
s 1mpl es, f ac 1 lmente comprens tbles. 
Transaccional: Se aplica a los 1ntercamb1os 1 que 
llama transacciones de estimulas y respuestas en 
tre personas. 
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Existen cuatro posiciones radicales posibles adoptadas con 

respecto a uno mismo y con los demas son: 

YO ESTOY MAL, TU ESTAS BIEN 

- Es la primera posición general ante 
la vida. 

- La tienen la mayoria de las perso­
nas. 

- Has bien es una decisión sentida 
que una decisión razonada. 

- Es una actitud de fracasado, de es 
caparse de ... 

Es una concJusion basada, pr1nc1pat 
mente en tos primeros sentimientos 

1 

~~cat1vos lcerra de uno mismo. 

YO ESTOY BIEN, TU ESTAS MAL 

- Esta posición muestra una actitud 
desesperada, sin esperanza alguna. 

- Es una actitud de "desgrac1ado" 1 

de no 1r a n1ngun lado. 

Las personas en esta posición con­
sumen la mayor parte de su energia 
sin lograr nada con otras personas 
o con sus propias vidas. 
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TO ESTOT MAL, TU ESTAS MAL 

- Revela desconf1an2a ante la vida 
esta posición. 

- La mantienen personas, tratadas con 
crueldad cuando eran pequeñas, por 
personas mayores. 

- La ¡ente asume una postura de ínfe-
111, de querer librarse de ... 

Los lnd1v1duos que basan sus vidas 
en esta pos1cl6n usan 1ran parte de 
sus enerslas en librarse de otros 
ind1v1duos. 

TO ESTOT BIEH, TU ESTAS BIEN 

- Es la pos1c16n de la vida escogida 
con rac1011altdad. 

- Es la decisión del adulto. 
- La ad~pta un ind1v1duo después de 

haber tenido un gran número de ex­
per1enc1as pos1t1vas con otr~s pe~ 

sanas. 
- Es la pos.1c1on del triunfador, del 

ganador, es la actitud de llevarse 
bien con ... 

Es la única pos1c1ón saludable ante 
la vida, aun cuando el ind1v1duo que 
la adopta etper1rnenta algunos sent1-
m1entos negativos. 



l.• VEHTAHA DE JOHA&I 

VEllTAllA DE JOHAR! 

Contenido del 
tema 

DEFIHICIOH 

+ Def 1 n le l 6n 

+ Apt1cac1on 

- Es una repre1entac1on srif 1ca. 

- Representd los dlferentes grados de conc1en­
c1a que de nosotros mismos tenemos en rela­
ción con los demás. 

El estudio funcional y la med1tac1ón de la 
Ventana de Johar1 aplicada a cada uno de -
nosotros es una exper1enc1a útil en el co­
nocimiento de la problem•t1ca individual. 
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APLICACJOH DE LA 
VERTAH4 DE JOHAJI 

Esta d1v1d1da en cuadrant!s. 

- Cada uno representa un erado de 
concienc1a. 

Yo se. 
otros saben 

!!! 

Yo no se, 
otros saben 

¡¡ 

Yo se, 
ot.ros no saben 

!V 

Yo no se, 
otros no saben 

-· Cuadrante 1 

- Cuadrante JI 

- Esta area de la personalidad esti 
dispuesta a que la cono2can los 
demás. 

- Son caracterist1cas exter1ore1 que 
se advierten facllmente: 
color <te plel, ojos, cabellos, e­
dad, estatura, etc .. 

- En esta irea de la personal !dad, el 
Individuo tiene un conoclmiento de 
si mismo que oculta, con1c1entemen 
te a los demi!:. 

- Es un área de 1nseaur1dad. 

- A las personas les da pena que co­
noican sus sent1m1entos e impulsos 
que cons1dera antisociales e incom 
p4t1bl~' co11 su imasen. 
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- cuadrante 111 

- El lndtv1duo oculta inconc1entemen 
te una parte de su personalidad. -

- Esta parte no se puede excJu1r. 

- Es una característica tntrlnseca. 

- Se man1f1esta a Jos demas emocio­
nalmente. 

- E•ta irea de la personalidad no •• 
conocida por la persona nl por los 
dema1. 

- Actualmente puede analizarse por 
Ja~ dtveraa! técnicas pstcoterape~ 
ta•. 

- En esta cuadrante destacan: la vul 
nerab!l!dad, la nece•ld•d de amar 
y ser amado, el grado de estabili­
dad emoc1onaJ. 
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1.5 MOTIVACJOll 

MOTIVACION 

contenido del - Defln1c1ón 
tema 

HOTIVACION 

D•flnlcl6n 

- T 1 pos 

- Elementos b~slcos 

- Técnicas 

- Teorla• 

- Dem6crtto enseñ6 que Ja humanidad 
per1e1u1a la felicidad Interior. 

- Eptcúro, pento que e 1 hombre bu1ca 
el placer. 

- Para Hletzche, Ja cau1a principal 
de la acción, es el de .. o de poder. 

- Para aJ¡unos f 116sofo1 el amor es 
el motor que mueve • Jos hombres. 

- Freud, veI¡, al comportamiento como 
el resultado de eneraias bá,1cas 

E• un proceso interno h1potét1co, 
capaz de provocar, mantener y diri­
¡lr la conducta hacia un objetivo 
espec!fJco. 
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TIPOS DE HOTIVACIOI 

- Bloló11ca 

- Pslcoló11ca 

- Cultural 

ELEMENTOS BASICOS 
DE LA HOT1VACIOI 

TECNICAS DE 
HOTIVACION 

- Motivación bloló&lca 

- Motivación ps1coló¡1ca 

- Motivación cultural 

• Recompensas incondic1onales 

+ Reforiam1ento condicionado 

• Incidente critico 

+ Registros Db!ervactonales 

- lnH lntos 

- Impulsos 

- lncent1vos 

- lntel 11enc1a 

- Aprendl>aJe 

- El omentos 1!! 
conscientes 

- Valores 

- Normas 

+ Qperac1ona112ac1ón de conductas 
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En particular, dos t~cn1ca1 de motivac16n importantes 

son las de FredericK Herzberg tTeorla de Mot1vaci6n/Hig16ne) 

y la de Vince Lombardi ( El Segundo Esfuerzo ), que a contt-

nuac16n se mencionan: 

TEORJA DE 
MOTJVACIOH/HIGJEHE 

Freder1cK Hertber¡ 
- Uecesidad de estima y autorreallza 

cl6n. 

- Recolecta datos sobre actitudes en 
el empleo. 

- El hombre tiene dos cate¡or1as dl­
íerentea de necesidades. 

- Sat1sfacc16n en el trabaJo. 

- Jn1atlsfacc16n en el trabajo. 

Los factores mottvantes son los 
que permiten un rendimiento 1u­
pertor y sattsf acción, mientras 
que, loa factores de h1116ne son 
los que describen el ambiente 
del hombre y evitan la 1n1at1s­
tac16n en el trabajo. 
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FACTORES HIGJEHJCOS 

Preventivo y 
ambiental 

FACTOiES MOTIVADORES 

Efectos constructivos 
sobre el empleo 

+ Polltlcas. 

+ Adm1n1straci6n. 

+ Superv1s16n. 

+ Relaciones laborales. 

+ cond1c1ones laborales. 

+ Dinero y se1ur1dad. 

no aumentan la productividad, 
pero si evitan que baJe. 

- Sentimientos de real1zac1ón. 

- Desarrollo profes1ona1. 

- Reconoc1m1ento por un desaf 10. 

- Responsabilidad. 

- Campo de acción. 

Si provocan aumento de product1-
v1dad. 
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SEGUNDO ESFUERZO 

V1nce Lombardl - Todo éxito implica un ZS x de preparac1ón 
fistca y un 75 x de preparación mental. 

- La firmeza mental se traduce en: 
una perfecta d1sc1pt1na de la voluntad¡ 
no darse por vencido; en el e1tado de 
inimo y es el carácter de acc16n. 

- Tener siempre presente que aanar no es 
todo, es lo único. S6lo nos debe impor­
tar ser el número uno. 

- Un hombre debe hacerse un compromiso con 
11¡0 mismo, con su re11116n, con su fami 
lia y con tu trabajo y entre¡arse a el.-

- Al *contrario" lo debemos querer y odiar 
al mismo tiempo, y sólo aceptar la derro 
ta, sl y solo 11, se hizo lo meJor de unO 
m1s:no. 

- La conf 1an2a es conta11osa. 

- Buscar el triunfo en cada instante. 

- La dedicación, el or¡ullo, la confianza, 
la amb1ci6n. el sentido competitivo, el 
sacr1f lc1o, la d1sc1pl in• person.il, el 
trabajo duro, el tr¡baJar al 1"0 x, la 
perseverancia, $On el precio que se tiene 
que pagar por alcanzar las metas mas va­
lederas. 

- Jam1s h•Y que darse por vencido y siempre 
hacer el seaundo esfuerzo. 

- Lo importante es tenerse confianza y exJ 
&irse a si mismo. 

- El precio del éxito es el trabaJo. 

- Desarrollar un orgullo de hacer bien las 
cosas. 

- •oesarrollar un hiblto por vencer y ha­
cer del vencer un háb1~0· 

Esta f1loJ0!1a. de vida, traJmitlda por 
el señor Lombard1 a sus Jugadores, hizo 
de su grupo, ser con$1derado eJ nümero 
uno de ~u tiempo. 
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1.6 NECESIDADES DE HASLCW 

ELEMENTOS ESPECIFICOS 
DE LAS NECESIDADES DE 

ABJ!AHAH HASLOW 

- Maslow plantea qu~ el cottportam1ento 
del hombre, tendera a la sat1sfacc1ón 
de sus neces1dad~s a través del 6rden 
s 1f:u1ente: 

r1ra~1d~ 1e neces!1ades 
de Has l ow: 

/ \ 
Autorreal12ac1ón 

/ \ 
1--\ 

/ \ 
/ Estima \ 

I \ 
!------\ 

/ \ 
/ Af 11 iac1ón \ 

I \ 
I \ 

I \ 
/ Seguridad \ 

I \ 
I \ 

I \ 
/ F1siotóg1cas \ 

I \ 

?lo es ind::pen!able Ja completa sattsfac 
c1ónde una necesidad para que el sujetO 
sienta 1~ nece!1dad de cubrJr otra nece­
sidad o empezar a sat1~facer la sJeu1en­
te necesidad en el orden Jerárquico. 
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NECESIDADES 

• 

- f'ls1olóS1cas 

- Al 1mento, bebida, veJttdo. 

Son las de mayor Jerarquia ya que 
tienden a ser mis fuertes mientras no 
se satisfacen en alguna med1da1 sos­
tienen a la vida. 

- De Se¡¡ur1dad 

- Evitar an!tedad. 
- Cubrir cont1n¡enc1as futuras. 
- Res peto. 

Consisten en la necesidad de estar 11 
bre del pel1aro fistco y ta pr1vac1óñ 
de las necesidades f1s1ol6g1cas funda 
mentales. -

- De Pertenencia (Af1l1ac16n) 

- Capacidad de amar y de recibir. 
- Necestdad dominante de ta estructura 
- Pertenecer a un 1rupo. 
- Ser aceptado por el grupo. 

siendo el hombre un ser soc1at 1 tle 
ne necesidad de pertenecer y de ser a 
ceptado por diversos arupos. 

- De Estima 

- Sentirse apreciado. 
- Destacar y tener prest1110. 
- Estatus. 

Al satlsf acer la estima el hombre alJ 
menta su autolmasen, obteniendo segu­
ridad y control en st m11mo. 

- Autorreali2ac16n 

L 

- Manifestar Ideas. 
- Trascender. 
- Perpetuar. 

Es Ja necesidad de desarrollar al má­
ximo el potencial de uno mismo, toma 
un primer lugar en las necesidades 
del 1nd1v1duo; es convert1r::e en aque 
110 que se sabe capaz de Jle¡ar a sPr 



J.T TEORIAS X, Y, z. 

TEORIA X 

Me Gregor - Es eJ punto de v1sta trad1c1onal sobre Ja direc­
ción y el control. 

- Plantea una po?1c1ón de deJconf1ania deJ ddm1n1s­
trador con respecto at desarro1lo del trabaJaUor. 

- Supue.it.os 

• A las personas no Jes gusta trabaJar. 
• La gente trabaJa sólo por dinero. 
+ La gente es irresponsable y carece de 

1n1c1at1va. 

- Pollt1cas 

+ Hay que aar a ta gente tareas s1mples y 
repet1t1va1. 

+ Hay que v¡g1lar y controlar a la gente. 
+ Hay que e!tablecer reelas y sistemas ru­

t.1nar1os. 
+ No hay que ut111zar el poder, la corte-

$la eJ:. meJor. 

- Expectat1v.a3 

• Al controlar a. la gente, se alcanzan lo! 
estandares flJados. 

• EJ Jefe ser¡ el centro de dec1s1bn. 

Se le conoce como paternallsta, su pr1nc1p10 es 
que Jos trabdJa.dores no $On matos, 5ólo un poco 
inmaduro-' e irresponsables, por Jo que es nece­
sario proteeerJos. Se desarrolla por la creen­
C!a de que las personas son motivadas por d!ne­
ro, prestac1one! y amenaza! de cast1¡0. 

as 



TEORIA Y 

TEOR!A Y 

He Gregor 
.. Supuesto! 

+ La gente qu1ere sent1r$e importante. 
+ Ser 1nformada. 
+ Pertenecer a grupos. 
+ Que se le reconozcan méritos. 

- Poi !tlcas 

• Ensalzar por un trabaJo blen necno. 
+ Informar a los subor~1nados. 
• Lo¡rar que la gente se sienta importan­

te. 
+ Vender las ideas. 
• El Jefe debe explicar el porque de Ju 

ordenes. 

- Expectativas 

+ Un trabaJador $at1síecho produclri mas. 
• LO$ subordinados cooperarán de bu~n a­

grado. 
• Los elementos tendrán una res1stenc1a 

menor a la autoridad. 

Se le conoce como relac1ones humanas y el en­
foque paternal1sta incluy~ aspectos sociales 
para obtener una mayor product1v1dad se precisa 
de sat1siacer las nece~Jdades d~ los empleados 
y motivarlos para que realicen el trabaJo como 
algo val1oso. 
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TEORIA 2 

ouch1 - Es la integración de tos intereses ind1v1duales 
con los obJet1vos de la or¡an12ac1ón, se busca el 
desarrollo de ambos. 

- supuestos 

+ La gente tiene in1ctat1va y es responsa­
ble. 

+ Es part1c1pat1va y tiene autod1recc1ón. 
+ Posee mas hab1l1dades de tas que emplea 

en su trabaJo. 

- Pollt1cas 

• Crear un ambiente prop1c10 Para que to­
dos contribuyan a la organ1iac1ón. 

+ Los subalternos deben part1c1par en tas 
dec1s1ones. 

+ El jefe delegara dec1s1ones a sus cola­
boradores. 

- Expectativas 

l + La calidad de las ctec1s1ones y las ac­
tuaciones meJoraran por las aportacion­
es de los suborct1nados. 

+ La sat1síacc1ón se incrementara como r~ 
sultante de su propia contr1buc16n. 

Tiene retac1ón directa con los recursos humanos y 
por med10 de las part1c1pac1ones de los empleados 
en la tom~ de dec1s1ones import antes, la organ1-
iac1ón se benef 1c1a con una mayor producción y el 
resultado es la sat1siacc16n de los trabaJadores. 
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J.8 TEOHIA DE IHHADUHEZ-HADUHEZ 

TEORIA DE 
INMADUREZ-MADUREZ 

Chrts Argyr1~ Afirma que las oraaniiac1ones deben al­
canzar metas colectivamente. 

- Se basa en el concepto de administración 
clentlflca. 

- Puede limitar la creatividad y ta 1n1-
c1at1va de tos trabaJadores. 

- Deben ocurrir cambios en la personalidad 
para encontrar la madurez. 

Propone que la adm1n1stración debe pro­
piciar un clima de trabaJo que permita 
desarrollarse y madurar a los trabaJado­
res como individuos, miembros del ¡rupo, 
con el t1n de satisfacer sus neces1dade~ 
personales. 

Ambiente Motivador 

\ / \ / 

COMO 111&0 COMO ADULTO 

ll!MADUREZ - PaSIVldad MADUREZ - Actividad 

- Dependenc la - Jndependenc ia 

- Poco comportamiento - Capacidad para 
comportarse 

- Intereses err1ticos - Intereses profun 
dos 

- Perspectiva temporal - Perspectiva lar-
¡a 

- Pos1c1ón subordinada - Pos1c1ón de 1--
gualdad o supe-­
rior 

Falta de conciencia del Conc1enc1a y 
YO control del YO 
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J.9 TEOilA DE LOGiO, FILIACIOM Y PODER 

TEORIA DE LOGRO 
FILIACION Y PODEi 

Me Clellano He Clelland sostiene que una persona 
tiene las s11u1entes asp1rac1ones: 

+ Logro: se ref 1ere a conse1u1r o, alcanzar 
lo que se intenta o lo que se desea¡ lle 
¡ar al colmo o a la perfección. 

+ F1l1ac1ón: esto se refiere al deseo de 
asociarse a un grupo de personas que far 
man una corporac16n o sociedad. 

+ Poder: er en cuanto a que existe la ten­
dencia a buscar el dom1n10, el 1mper10. 
facultad y Jur1sd1cc1ón para mandar eJe­
cutar una cosa. 

+ Los sent1m1entos humanos provienen de la 
acción reciproca de q fuerzas pr1nc1pa­
l • ., 

+ Amor y Odio.- Impulso constructivo 
y el otro destructivo. 

+ Conc1enc1a.- Es adquirida y se for 
por preceptos adqu1r1dos que r11eñ 
nuestra conducta. 

+ Instinto de Dominio.- Todos desea­
mos sentirnos dueños de nosotros 
mismos. 
Para dominar hay que se1u1r cre­
ciendo ps1colog1camente. 

•Medio Ambiente.- Hombres que lo 
rodean, situaciones que prevalecen 
alrededor. 
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1.11 PLAN SCANLOH 

PLAN SCAllLON 

Joseph Scalon - La adm1n1strac1ón por 1ntesrac1ón puede 
adoptar mucha::: formas. Una de 1 as más 
corrientes es el llamado Plan Scanlon. 

- Tiene sus ori¡enes en el interés de la 
cooperación entre sindicatos y empresas 
que se tradujo en una estrategia de co­
laboración que logra resultados, tanto 
en aspectos humanos como en los económ1-
cos en muchas empresas. 

- Es una filosofía adm1n1strat1va empresa­
rial basada en princ1p1os teóricos afin­
es a la teor1a "Y" (ver pag. 26), con la 
diferencia de que se aplica a toda la 
organización como empresa. 

- Produce cambios profundos en las re1a­
c1ones, actitudes y prácticas de la orsa 
ni2ac1ón, basandose en el esfuerzo huma-= 
no or¡an12ado. 

- El Plan consta de 2 caracteristicas pr1n 
cipales que combinados, constiutuyen uñ 
sistema poderoso de control empresarial. 

El Plan Scalon consta de dos factores 
los cuales .se mencionan a continuación: 

1.· Part1c1paci6n en ia reducción de 
co.s tos. 

2.- Participación efectiva. 
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fartlclpacloa en la 
reducci6n de co1to1 

1 

- Es un procedimiento para compartir las u­
ti 1 ldades que reporten las meJoras en la 
producción de Ja empresa. 

- No es, la part1cipac16n convencional en 
los in¡resos. No constituye un sustituto 
de ta estructura normal y competente de 
sueldos y salarios, sino que esta constru 
!do sobre ella. · -

- Este método de compartir las 1ananc1as OR 
tenidas por la reducción de costos se ba­
sa en una proporción entre lo• sastos to­
tales de la orean1zación en mano de obra­
Y una media de producción. 

- Esta proporción no se considera como una 
media exacta, Infalible y permanente. El 
cuidadoso estudio de las relaciones finan 
c1eras de la empresa, una buena cantidad 
de sentido común y una porción de Juntas 
y discusiones contribuyen a su determ1na­
c 160. 

- Una caracteristica importante de este 
m6todo es que se relaciona directamente 
con et 6xtto de tos miembros y la pros­
peridad econ6m1ca general de la orean1-
2ac1ón. 
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Partlclpacl6n efectiva 

- El factor que distingue el Plan scalon de los 
demás planes de incentivos y participación en 
las utilidades que pueden observarse en la 1n 
dustria actual, es que combina este estlmutO 
con otra caracteristica, a saber: 

+ un método formal de proporcio­
nar oportunidades a cada miem­
bro de la organ12ac1ón para con 
sagrar su talento, sus capaci­
dades y sus esfuerzos fis1cos a 
meJorar la et1c1encia de ta em­
presa. 

- Este es el prlnc1p10 1nte1rante en func1ona­
m1ento. constituye el medio de brindar nume­
rosas oportunidades a todas tos individuos de 
la organl2ac1ón para satisfacer sus necesida­
des a nivel superior por medio de esfuerzos 
encaminados al logro de objetivos de la empr~ 
sa. 

- Se da al concepto de partlc1pac1ón un sl1n1-
ficado que toda persona con los elementos nece 
sarios son suceptibles de comprender. 

- Se acepta el hecho de ta 1nterdependenc1a¡ se 
toma en cuenta la exper1enc1a práctica, la ca 
pacldad y la lnlciatlva de todos los recursos 
de la or¡anizac16n. 

- La mecánica de la part1c1pac1ón tlene relati­
vamente poca 1mportanc1a: tas que interesan 
son las ideas 1mplic1tas en cuanto a los se­
res humanos que se reflejan en la partlclpa­
c16n. 

La mecánica del segundo factor del Plan Scalon 
consiste en una serte de comites designados pa 
ra recibir, discutir y valorar cuantos medial 
puedan ocurr1rsele a cada uno para mejorar la 
proporc16n descrita y aplicar los que se consj 
cteran eficientes y Viables. 
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1. l l Llderu10 

Il llder••ID te•a 
actualidad apre•lante,~~~~~~-1 

- Es posible af lrmar que en todo el mundo se vi­
ve una grave crisis de autoridad. 

La autoridad !e na desacr111zado¡ las modernas 
ideas democrat12antes apartir de la revolución 
llevan a. ver al Jefe como un 1¡ual, a cr1t1car: 
lo, y aún deJaf1arlo. 

- El Jefe no cuenta como antes, con el apoyo y la 
garantla del respeto re11e1oso a un superior. 

- Ahora el debe ¡anarse la obediencia através de 
su habilidad para maneJar situaciones y tratar 
a la ¡ente. 

- Ser Jefe es hoy un mérito personal, mas que un 
don o herencia. 

- El Jefe que no sabe serlo esta destinado al 
fracaso. 

- En los d1versos sectores de la c1enc1a y de la 
vida el interés por la comun1cac1ón ha crecido 
en forma insólita. 

- El lldera2go no podia quedar fuera de estaco­
rriente vital, es en el último análisis, una 
forma de comun1cacl6n humana. 

- La sociedad humana se vuelve cada vez mas com­
petitiva. 

- Las empr~sas luchan por losrar ef1c1enc1a en 
sus equipos de trabajo. 

- En estas condiciones, formar lideres es promo­
ver el progreso de nuestros paises y el desa­
rrollo conjunto de sus habitantes. 

La observación de la realidad so~lal no admite 
répl lea: el l ldera2go es una cond1c 16n humana 
universal¡ una relac1ón que involucra a todos 
a través de toda $U ex1stenc1a. Qulen no se 
maneJa con destreza en esta relación -1ndepen­
d1entemente del extremo en que se encuentre: 
d1r1gente o d1r1g1do- arrastra una falla ex1s-

1 ten~1al qu~ d~smerece la calidad de su Vlda. 
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Conceptos de lidera210 
y dirección 

- Dirección es una palabra de or1aen 
latino, viene del verbo re¡ere, rec 
tum y de su compuesta dir1s1ere7 
directum, que s1¡nif1ca su1ar, dir1 
a1r. 

- La raiz es rea. Esta dió or11en a 
una amplia familia de palabras, 
como: reg1r1 rey1 reina, rea10, re 
¡ente, rector, director, dirtaente, 
etc •. 

- Líder, en cambio es una palabra sa 
Jona. En Jn¡lós se dice Jeader, 
viene del verbo to lead' guiar, di 
r111r, resulta claro en cuanto a 
su origen. 

- D1recc1ón y liderazgo (Leadershlp) 
resultan s1nón1mos. 

Dentro de la !!nea etlmolóalca de 
"1u1ar", liderazgo es: cualquier 
Intento expresado de Influenciar e 
impactar la conducta de otras per­
sonas. 
Lldera210 y aerencla son entre s!­
como el género es a ta especie: 
toda gerencia es ltderazao pero no 
en sentido contrario. 

34 



lmpJ icacionea del 
Llderaico 

- El liderazgo es una acción sobre personas, 
no sobre máquinas o aparatos. 

- Indica reJuegos de sentlmientos, intereses, 
aspiraciones, valores. actitudes, y t.odo 
tipo de relaciones humanas. 

- El llder nace que Jos otros naaan. Entonces 
debe tener la capacidad de entender por que 
Ja gente actúa y saber maneJar con destreza 
estos "resortes", es decir. las mot1vac1ones. 

- Todo llder es un motivador. 

- Tamb1!n debe tener la ~apac1dad de predecir 
de alguna forma las reacciones de la ¡ente. 

- Toda conducta de liderazgo, por definición, 
mira al futuro, porque lo que el l lder pre­
tende que se haga aún no esta hecho. Y na­
die predtce conductas s1 no conoce a la aen 
te. 

- se Involucra ta capacidad de controlar tas 
actividades hacia tos obJetos propuestos: 
llder no es solo quien 1n1c1a el movimiento 
sino quien lo d1r1Q'e y si es el caso lo de­
tiene. 

- El llder requ1re autoridad y poder al menos 
aparente. El po~er es l~ base del impacto 
e 1nf luencla del 1 Jder sobre el seguidor. 

- Para un llderazao efectivo el punto cJ~ve 
esta en que el seauidor perciba en quien in 
tenta diri&irlo o inftuenctarlo en ataüñ 
sent1do, un poder. 

- Desde el punto de vista de su orlaen, nay 
que dlst1su1r dos tipos fundametales de po­
der: el de pos1c1on y el personal. 

- El poder de pos 1 c !6n: El J lder na 11 e¡ado 
desde arriba; atguten que ttene un poder so 
c1al superior le ha conferido cierto caraO 
con cierto poder. 

- El poder personal: La persona ha l le¡ado a 
llder desde abaJo, es decir, de los seauldo 
res: su poder es fruto de un reconoctmient.o 
determinadas personas y/o grupos manifiesta 
con respecto a sus cudlldades y Objetivos 
obJet1vos valiosos de promoción social . 

. 35 



Pluralidad d• tor•a• d• lid•ra210 
atravis de la hl1toria 

Liderai10 
car i 1•itl e o 

- Hax Weber soclólo¡o alemán lden 
tlf !Có tres 1randes estilos de 
autoridad qut corresponden a 
groso modo a tres etapas en la 
historia de la humanidad y que 
plantean otras tantas le81t1ma­
c1ones del 11dera2go 

- Car1sm:.t1co 

- Tradicional 

- Rac1onal-Burocr1t1co 

- En los or11enes de la 1ocledad, Ja base 
del lldera110 era el presti110 per•onal 
determinados 1ndiv1duos. 

- En la edad de piedra cuando se presentaban 
situaciones que Implicaban el trabajo de 
varios ind1v1duos, se necesitaba a11u1en 
que coordtnara las actividades. 

- Puede suponerse que este era el mas acti­
vo. audaz 1nte11aente y fuerte¡ y los an­
tiguos caciques se caracter1iaban por su 
fuer'Za, ag1l1dad y vatentia. 
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Lldera210 
Tr•dicJonaiJ 

- con el Pa•o del tiempo. 

- Era frecuente y natural, que et llder (de orj 
een car1.smit1co qu1.s1era heredar el careo y 
el poder a su.s h1Jos, asl como leos heredaba 
Jos dem~s bienes. 

- Pero taJ s1tuac1ón creaba la nece~1dad de apo 
yar Y JUStlflCar a qu1en 00 tenia fuerza y ca 
rlsma personal. 

- A!l nac1~ el llderazgo t1·ad1c1ona1 sacraJ1za­
do¡ el que todos. conocemos encarnado e-n Jos 
reyes, princlpes., faraones, sultanes y emper-ª 
dores. 

- El poder trad1c1onal se representaba en tres 
1nst1tuc1ones que part1c1paban 1 cada una a su 
modo, del presttg10 sasrado del rey: Ja noble 
za, el clero y el ejército. 

La Revo1uc1ón france$a (1769-1799) asestó un 
101pe mortal a Jos gobiernos tradtclonale.s 
sacra! izados. 

Lidera210 
RacjonaJ-Burocrltjco 

-A partir de la Revo1uc1ón Francesa se 
afirmo un nuevo concepto: el eoblerno 
racional -burocrático, representado en 
tos s1~temas democráticos. 

-Se habla de novedad como práctica p0Ji­
t1ca, no como doctrina, anhelo o proye_s 
to. 

-La democrac1a 1nv1erte eJ sentido del 
fluJo del poder: En la Teoría del dere­
cho ct1v1no t .-Dtos~ 2.-Puebto¡ J.-Gobe,r 
nante. 

-En el nuevo sistema el papel cuenta m~s 
que Ja persona que 1o ocupa. 

-La ley e~ta por encima de Ja voluntad 
de los functonarlos, cualquiera que sea 
el rango de estos. y la obed1enc1a se 
tributa a Ja ley, no at árbitro del go­
bernJnte. 
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Tipos de lideres 
actualea -----

El lidera210 en 
las in1tltuclone1 

- Autocratas 

- Paternallstos 

- Burocratlzados 

- Despreocupados 

- Genuinamente democritlcos 

El poder soc1al no na llevado a una for 
ma univoaca de dirección. Se¡ún sus ca 
racteres personales y su erado de e101s 
mo, altruismo y compromiso social, ei 
como los lideres actuales pueden cJas1-
f1carse. 

- Liderazgo y gerencia: Es la actividad 
para Influir sobre los miembros de un irU 
po para que se interesen y esfuercen por 
a1can1ar los obJet1vos que se planteen. 

- El llderaiao y la admlnlstraclón por ob­
·Jet1vos: Lo que nace funcionar a una or­
can11ac1on es, en primer tusar, su~ obJe­
t1vos. Ellos son su ra16n de ser. 
Las or1an11ac1ones eY.lsten porque mucnos 
obJetivos valiosos para el ser humano se 
toaran meJor en conJunto que con esfuer­
zos individuales separados. El princi­
pal conductor de ellos, e' el pr1mero de 
la or&anliac16n: el Jefe. Su trabaJo ex1 
¡e habilidad para integrar los obJetivos 
del 1rupo con los de cada lnd1v1duo. 
No puede suponerse que estos y aquellos 
co1nc1dan absolutamente¡ cada 1nd1v1duo 
que 1nte¡ra una or1an1zac16n tiene su pro 
p1a historia, neceiidades particulares7 
propósitos y anhelos. 
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Llderai10 
y Comun 1eac1 ón 

- El liderazgo es una forma de comun1cac1ón 
1nterpersona1. un Jefe que no e~ ouen comu­
n1cador, es mediocre. 

- El Jefe debe estar bien informado: la in-
formac1ón e~ la mattr1a prima de la direc­
c1on " . 
El dirigente debe estar conc1ent1zado d~ las 
comple;1dades de la comun1cac1ón y de como 
tos problemas de comun1cac1ón se or1g1nan an 
tes que esta se estable2ca1 ya que las d1fe= 
rentes personas perciben el mundo de diver­
sas formas. 
Ser buen comunicador no consiste en ser buen 
emisor un1camente, hay que ser buen receptor 
tamb1en. 
E~ e~cenc1a1 en el "l1cter" fac111tar la comy 
n1cac16n y entend1m1ento entre personas con 
puntos de vista diferentes. 
De esta manera tiene la capacidad de enten­
derse con la gente. 
H. M1nt1bers as1¡na al ct1r1gente d1e1 pape­
les que t1en~n relac1on estrecha con ta comy 
n1cac1ón. 
LO$ asrupa en tres clases: 
-F1gura-$ímbolo de la 1nstltuc1ón que la re­
presenta (flsurehead). 
-EJecut1vo (leader), responsable de todas 
las act1v1dade!'. 
-Lazo de unión ( t ia1son). capai de poner en 
contacto a todos con todos. 
-Monitor, que mira constantemente el exte­
rior e interior para obtener toda 1nforma­
c 16n pertinente. 
-Difusor, {dU.~m1nator), que nace llesar la 
información oportunamente a su personal. 
-Portavoz (spol<esman ), que lleva la informa­
ción de la empresa al exterior donde se nec~ 
s 1 ta. 
- tmpu l sor (entre preneur), que promueve, mo­
t 1 va a la gente y afronta problemas. 
-ManeJador de conflictos ( dlsturnance hand­
ter ) que sabe responder a las presiones de 
cualquier &énero. 
-Organ1zador tresource al iocator), que asia­
na los recursos a las personas y estas a las 
tareas. 
-He1oclador (ne11ot1ator), que ademas de pro­
mover los puntos de vista de la a:erencia, c9 
ord1na propos1tos y armoniza interese~. 
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Base1 para lograr buenas 
relac16nes en el trabaJa 

Para conocer •eJor 
al personal 

-Mantenga a cada quien enterado de 
como se desempeña en su trabaJo, 
Ind1candole lo que espera de el. 
Ense~andole como puede meJorar. 

-Recono2ca mérito a quien lo tenga. 
re11c1telo 1nm~d1atamente. 

Agradezca su colaboración por ren­
dlmlentos o trabaJos especiales. 

-Avise con ant1cipac1ón a su perso­
nal los cambios que le afecten. 
Explique los motivos, si es posi­
ble. 
Persuadalos para que se acepten 
los cambios. 

-Obten¡a el mayor provecho de las 
aptitudes y habilidades de cada 
quien. Descubra las no utlliladas 
y promueva el ascenso de quien lo 
merece. 

-Trate al personal de acuerdo a sus 
caracter1st1cs ind1v1dua1es, const 
derando las f acuttades personateS 
de cada uno. 

- Anime a cada persona a hablar de al¡o 
importante para ella. 

- No interrumpa n1 sea usted quien dlrlJa 
la conversac16n. 

- No se precipite en sacar conclu11ones. 

- Escuche con interes y evite discutir. 



La personaljdad deJ 
dlrl1ento 

- El liderazgo es una forma de relación inter­
personal, <11flcil y tracen<lental. 

- No puede reducirse a una mera t~cnica: invo­
lucra la personal lda<l del l 1<1er. 

- El l 11erazgo nunca será unJ. mera tecn1ca, 
porque es una re1ac1ón interpersonal d1nam1-
ca. 

- Cual i<lades: 
+ Buen comun1cado1·. 
+Orientado a la realldaa y a la acción. 
+ Flexible, adaptable, capa'Z de anal izar en 

en forma ObJetiva los hechos. 
• Buen ci:ilaborador¡ in~tituc1onal mas que 

lnd1v1dual1sta, habituado a pensar en tér 
minos de nosotros. 

• Amb1c10.so, estimulado por una alta necesj 
dad de 1011ro. 

+Animoso y valiente¡ dispuesto a tomar de­
c1.s1ones, afrontar r1eseos, tomar la cul­
pa y afrontar las consecuencias. 

+ Intu1t1vo y comprensivo, capaz de captar 
los diversos f en6menos emocionales de tos 
lndiVldUOS, 

+ Respetuoso, dispuesto siempre, no s6to a 
entender sino también a aceptar a sus co­
laboradores. 

+ Responsable, capaz de vivir su puesto co­
mo un compromiso mas que como un pr1vi1e­
g10. 

+ Motivador de individuos y grupos: porque 
los conoce, dialó&a y tiene f~ en el los; 
porque sabe que el mayor estimulo para un 
colaborador, es que et Jefe espera de el 
m~s de 10 que el mismo espera de si. 

+ Autocritic~: capaz de verse objetivamente 
stn caer en las trampas sutiles de tos me 
canismos de defensa. 

+ creativo orientado a la inovaclón proare­
s1sta y ambiciosa. 

+ Honesto y sincero, habituado a hablar con 
la verdad, a oraan12ar pidiendo la coope­
ractón en vez de seductr con promesas, 
por que distingue bien entre liderazgo a~ 
nutno y <lemasogta. 

+ Receptor empit1co para escuchar quejas y 
reclamaciones. 
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J.12 El mexicano y sus •otivaciones 

Este tem3 !e incluye dentro del capitulo para comprender 
de meJ~r manera la td1os11ncrecia de la media poblactonal en 
el pal~ para aplicar asl d~ una menera ma$ conc1ente y efec­
tiva las diferentes t!cn1cas que se verán en poste~1ores 
capltulos. 

ldioaincrasia del Mexicano 

Orl1•n 
• México nace como un pueblo me•tt20 cuando cayó 

tlatelolco en poder de Hernan Cortés. 

• En la actualidad no •e ha asimilado ni la de­
rrota ~e cuauhtémoc, ni Ja v1ctor1a de cortés. 

~ El 90 i de los mexicanos en termines étn1co1, 
somos mestizos. 

~ El mex1cano rtebe conc1J1ar el hecho de ser con· 
qu1stador y conqu11tado. 

• Glor1f1ca 1u1 antecedente• prentspinlcos pero 
habla español, practica el catolicismo y piensa 
en España como la madre patria. 

• Solo M6xtco en toda latlnoamertca es verdadera­
mente me•t120. Aqul •e dló el mestt:aJe re11-
g1oso, pollttco y •octal. 

• En el aspecto emocional y espiritual es visible 
una poderosa re11a1os1dad, el ape10 a las tradt 
c1one!, en la conducta ceremontosa y format1daa 
del lenguaje. 

+ En la época de la conqulstra lle1an solos espa­
~oles hombres. Las meJores lndl1ena1 le• éran 
robadas a los tu¡are~os, estas realmente 6ran 
vtoladas, y sus respectivas pareJas se ·•entlan 
traicionadas. Consecuentemente 1urge el verda­
dero macho que decide tPa1c1onar antes que sen­
tirse tra1c1onado. La esposa del macho en au 
dolor, se refu¡1a en sus htJos asumiendo un• po 
s1c16n de victima. Los h!Jos Idealizan a su 
madre, pero repiten el mlsmo patrón de conducta 
que el padre ya en •U vida de pareJa. 

La Jdloslncrasla del mexicano es una comblna­
c1ón de trao1c1ones anteriores a la conquista 
y por Ja! qu' fueron traida~ a el pais por los 
conqu1sta~ores. 



101cslncra1Ja Oel Mexicano 

Bef leJO La eftc1enc1a mecan1ca, Ja puntuat1dad y la o~ 
gan1zac1ón no Pdrecen tener sentldo para el 
mexicano. 

• TrabaJa para v1v1r, no vive para trabaJar. 

+Expresa fuertemente su lnd1v1dua11aad. No es 
Jueador de equipo, sobresale en el box o en el 
tents, pero no en el fUtbol o el basketbol. 

• Para el mexicano es importante la met1cu1os1dad 
y el sentido d~l detalle en la elaboración arte 
sanal, no la producción en masa. Se ref teJa eñ 
en el uso multtcolor y la variedad enorme de 
plat1J los mex1cano.s donde su cuidadosa presenta 
c1ón ofrece un campo donde se combina el ritual 
y la 1mprov1rac1ón. 

+ No consideran que ta v1d~ o Ja muerte interrum­
pan la contlnu1dad de la vida y tampoco Jes con 
cede demasiada 1mportanc1a. se burla de la 
mutrte en canciones, cuadros, arte, etc. 

•El futuro se confunde con fatalismo por Jo que 
no se pJanea. 

• Le 1ntere.!.l Ja tmasen del éxito y no los tosros 
obtenldos. 

s1 el Pdsado esta sesuro, el presente se puede 
improvisar y el futuro vendrá por Sl mismo. 

• Los h~roes mueren ase~tnados y los ideales 
tra1c1onados. 

+La fiesta le proporciona al mexicano una 
catarsis contra la soledad y la moderación. 

+ .El mexicano tiene sentido de famiJ la pero no de 
resporisabilidad. 

+ Es importante tn ta socitdad Ja pos1c1ón social 
y apariencias. 

+ La gente es renuente a ser franca en pUbllco. 

El mtx1cano habla en doble o triple sentido. 



Jdiasincraaia del MeKicano 

Actl tudes + La mayar parte de los mex1canos: 
-

- Meditan y filosofan. 

Son dlrcretos, ~vas1vos y desconfiados. 

- Son orgullosos y v1g1lantes de las cues­
tiones de honor. 

- Son cálidos, ocurrentes, sentimentales 
y en ocasiones son violentos y crueles. 

- Se ven obligados a trabaJar mucho, pero 
sueñan una vida de hol¡an2a. 

- Son 1nmensam~nte creativos e 1maginati­
t1vos y, sin embargo, resulta 1mposlble 
organ12arlos porque en lo interno tienen 
ldeas definidas y en lo externo son anár 
qu1cos. 

- Se guían mas por las trad1c1ones que por 
los pr1nc1p1os, mas por pra¡mat1smos que 
por ldeolosia y mas por poder que por la 
ley. 

Estas actitudes y formas de actuar del meK1cano, 
mis por producto de la 1m1tac16n de las genera­
c1on~s anteriores que por conc1ent1zar de los 
1dea1es, ha. ido camb1an110 con las nuevas genera­
ciones, el cambio no ha sido en forma masiva, n1 
de un dia para otro, pero es un cambio que se no 
ta en la gente, orgullosos de un pasado tan rico 
en histor1a, )'no perdidos en el. ni dolidos por 
el m1smo, sino demostrando ser un país con dese­
os de crecer, se prepara el presente para un me­
JOr futuro apoyados en $U pa~ado. 



CAPITULO 2 

ORIENTACIONES DE LA 
ORGANIZACION HUMANA 

~En nuestra intento de explicar 
el comportamiento humano, hemos 
descubierto que todo depende de 
ciertos Jactares. Lo importante 
es conocer precisamente esos 
factores.• 

- S.P R 



Olllf,..TACICl'lfS DE LA C•llCl~IZAC.ICl'I tiUl>W'<A 

Es lncuest1onable que es mucho más fácil el éxito ind1-

v1duaJ que en ¡rupo, pues además. de ex1g1r 1as m1!mas carac­

terist1cas para lograr los obJet1vos {t"!nac1dad, const.inc1a y 

d1sc1pl1na), en grupo se ~x1ge tomun1cac1~n. armenia y coordJ 

nac16n; la ~n1ca forma de crear ese espíritu de equipo es con 

tar con un lider que escucha a su subordinado, que 1nsp1ra 

creatividad y part1c1pac1ón, que es tolerante con los errores 

y lo mas importante, que otorga el reconoc1m1ento o la res­

ponsab1l 1dad al conJunto, así cu~ndo se gana como cuando 

se pierde. 

Es importante premiar el logro de los resultados, ade-

más es necesario dar un amplio reconoc1m1ento a las actitudes 

hacia el trabaJo, sobre todo aquéllas que permiten que las 

diferentes ireas logren sus propios obJet1vos¡ a esto se le 

llama cooperación y es fic1l distinguir al departamento que 

!abe JUgar en equipo, pues reconoce qué miembro de su equipo 

tiene meJores oportunidades. 

En forma independiente del deseo de part1c1pac1ón está 

la 1nvolucrac1ón consciente en una labor grupal determinada, 

y ésta sólo es factible a travéi de la evaluación correcta de 

cada una de tas actividades que sólo el 11der debe adjudicar. 

La 1n1c1at1va debe ser fomentada a través de una gran 

capacidad de perdón en relación con los errores cometidos por 

Jos subordlnactos. 

Por todo esto la importancia de enfocar este capitulo 

hacia el conac1m1en~o d~ la$ ar1entac1one!. de la argan1zac16n 

humana en la empresa. 
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2.1 SISTEMA PARTICIPATIVO 

A conttnuae16n 

Identifica y a•1gna un sistema dado a 
una $ituac1on espec1f 1ca de la empre­
sa. 

funciona al analiiar a las oraan1za­
c1ones para determinar en que número 
del sistema se encuentra (del 1 al ~) 

Trata de implantar programas que di­
rijan a la empresa al establecimiento 
del sistema ~. 

Para lle1ar al establec1m1ento del 
sistema ~ se tiene que pasar por los 
otros sistemas. 

El sistema participativo es la 
implantac16n de programas de cambio 
con el prop6s1to de colaborar a que 
las oreaniiac1ones pasen de la 
teorta K a la teor1a y. 

se describirán los cuatro sistemas 

nombrados, que relacionan entre si a las organizaciones 

formales e informales: 

En el sistema 1 la organ1zaci6n informal se opone a que 

se cumplan las metas que propone la organ12ac16n formal 



Porque 

La adm1n1strac1ón no tiene conf1anza 
en los subordinados. 

El grueso de las dec1s1ones y f1Ja­
ción de metas ~~ hace en Ja cumbre. 

Los subordinados son obllSados a 
trabaJar mediante el temor, cast1sos 
recompensas, amenazas, etc. 

No hay una interacc16n completa en­
tre superiores y subordinados. 

En el sistema 2, la organ12aci6n informal que se forma 

no siempre se opone a los obJet1vos de la organ1zac16n formal 

Ya que 

La adm1nistrac1ón tiene una confianza 
cond~scend1ente en sus subordinados. 

Muchas de las dec1s1ones ya se toman 
dentro de un marco prestablec1do en 
niveles inferiores, aunque el ¡rueso 
se tome en la cumbre. 

se utan las recompensas y ataunos 
castigos para mot1v3r a los trabaJa­
dores. 



En el sistema 3, oca~1onalmente se lle&a iormar una 

organ12aci6n informal. pero esta opone poca resistencia a los 

obJet1vos de la organ12ac16n formal 

Porque 

La adm1nistrac16n tiene una conf 1an:a 
sustancial, pero no completa en los 
subordinados. 

Se permite a los subordinados ~omar 

decisiones mis especificas en niveles 
inferiores 1 aunque la politica y 
decisiones 1enerales se conserven en 
la cumbre. 

La comunicación fluye hacia arriba y 
hacia abajo en las Jerarquías. 

Se usan recompensas y casti¡os oca­
s 1onales ademis de cierta participa­
c16n para motivar a los trabajadores. 

Para finaliiar con los cuatro sistemas de que se encar1a 

el sistema participativo de Rensis Likert se tom6 en cuenta 

al cuarto sistema que es hacia donde van encaminados todos 



En et sistema 4 1 la organi:ac16n formal se funde con la 

informal por lo que Jos esfuer~os que se realizan alcanzan 

los obJet1vos de la orsan11ac1ón 

Pór que 

La ddministracion t1en~ confianza 
completa en los subordinados. 

La toma de de~1s1ones está amp11a­
mente extendida en toda la organi:a­
c16n. 

La comun1cac16n fluye no solamente 
hacia ~rr1ba y hacia abaJo, sino 
tamb1en hor11ontalmente. 

Los trabaJadores son motlva~os por 
la aportación y part1c1pación en la 
fiJaci6n de recompensas económicas. 
determinación de obJet1vos 1 mejora­
miento de método~ y evaluación de 
procesos. 

La responsabtl1dad en el proceso de 
control está extendida en todos los 
niveles de la or¡an1:aci6n. 
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As l pues, concluyendo: 

El s1stema 1 pone énfasis a la real1iaci6n de tareas en 
un estilo adm1nistrat1vo autor1tar10 y altamente 
estructurado. 

Los sistemas 2 y son etapas 1ntermed1as entre dos 
extremos que se a~roximan a los supuestos de la teorla x 
a la teoriá y. 

El sistema~ es un estilo de adm1n1straci6n que se 
interesa primordialmente en las relaciones¡ se basa en el 
trabaJO de equipo y la confianza mutua. 

50 



2.2 DJRECCION POi OBJETIVOS 

Exltte una tendencia muy ¡eneral y humana a d1recc16n y 

sobre todo a deleear act1v1dades o tareas¡ a un individuo en 

una empresa, es muy coman que se dé una lista de actividades 

a realizar, sin embargo, la defin1c16n de los puestos en una 

orean12ac16n se hace generalmente con el mismo criterio y 

muchas vecfs queda def1n1do y confuso lo que determinada 

p~rsona debe de Ioerar, es decir los resultados que debe 

obtener. Es evidente que el punto clave en la deleeac16n es 

delegar básandose en lo! resultados que se espera del 

emplead o. 

~un Jefe de planeac16n de productos no se Je dirla 

invest1¡a y analiza posibles productos, plan~aloa y conduce 

pruebas1 anal iza las alternativas y sus costos ". Se le d1r1a 

m~s propiamente" desartolla un producto que podamos producir 

que tensa mercado y que nos produzca sananc1as al lanzarlo al 

mercado 

i-=. d1reccl6n por ob;et1vos es b1slcamente un sistema de 
planedClón y control de trabaJo, que mediante la 
def1n1c1ón de objetivos y la med1c16n y valuación de 
resultados permite coordinar y obtener tas metas flJadas 
P"'r la l!mpresa. 
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El empleado debe 

- Tener la responsabilidad de obtener re­
sultados. 

- Tener que prevenir los obstáculos que 
puedan impedir el cumpl1m1ento de esos 
resultados. 

Un administrador podri pensar que Sl delega la 

responsabllidad de obtener un resultado, automlt1camente serl 

cumplido pero esto no es cierto. El hombre al cuál se le 

deleg6 necesita sentir Ja obligac1~n de rendir cuentas sobre 

el cumplimiento de ese obJet1vo de otra manera no hubo 

deleeac16n propiamente. 

Es muy importante d1st1ngu1r entre estos dos aspectos 

el de respon:ab1l12ar a una persona y 

el que esa persona se sienta obligada al 
cumpl1m1ento de esta responsab1l1dad. 

Es la labor pr1nc1pal del director hacer que sus hombres 

adquieran e=e senttdo de obliga~16n personal de obtener y 

reportar los resultados. 
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LA 
DE 

Algunas act1v1aade~ son mas d1fic11es de 
m~d1r que otras pero todas son med1blet. 

Sl se planea solamente ~ct1v1dades se p1er­
rden de vista los ObJet1vos totales de la 
empresa. 

Hay que medir el resultado de toda act1v1-
dad empresarial. 

Dado que es indispensable planear las 
act1v1dades con el enfoque en los 
resultados, es también 1nd1spensable 
medir el grado de cumpl1m1ento de los 
mismos. 

ESTANCARES DE EFICIEllCIA 

t- La mect1c1ón 

- No se puede saber s1 se es efi­
ciente s1 no se miden los resulta­
dos. 

z- La planeac1ón 

- Tiene que haber algo contra que 
comparar esos resultados. Esos 
estándares deben ser la meta 
especif 1ca y concreta que uno se 
haya flJado. 

Para saber con que eí1c1enc1a se cumple con los ob­
Jet1vo~, son necc!ar1as dos co~as: la med1c16n y la 

1 )J l dJ1t'1..: li.'iíi. 
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Los est~ndares de ef1c1enc1d pueden ser de mucno valor 

para el adm1nistrador, le dicen exactamente lo que se espera 

de él y puede dedicarse a har.er su trabaJo lo meJor posible 

para logr~r las ~eta! f1Jadas. Le dan tamb16n las armas 

n~cesar1as para 1dent1f1car aquellas áreas en las que 

necesltd preparase o meJo~arse. S1n p1aneac1ón y est~ndares 

es muy d1fic1J que pueda abJet1vamente determinar sus prap1as 

fallas o como sobreponerse a ellas. 

Estos estandares estarian expresados en términos tang1-

bles de castos, pesos. volümen, unidades de producc16n etc. 

También habria que lnclu1r los aspectos m~! 1ntag1bles de la 

iunc1bn de un director como lo son la superv1stón. la dele-

gac1ón, la comun1c3c16n, etc. Estos por !u misma naturaleza 

son mas d1fic1les de evaluar, sin embargo 1 es necesario 

que se consideren. 

REQUISITOS DE UH SISTEMA DE PLAHEACJOH 

Para un s1itema de planeaci6n de trabajo y control del 

cump11m1ento de funciones, e! i=portante considerar los 

s1su1entes puntos: 

1- La responsabtltdad de preparar un plan de 
trabaJo cae en conJunto sobre el 1nd1v1duo que 
lo llevari a cabo y el director que supervisa 
~u traOaJo. 
De~erá ser preparado por él y conc!~ntemente 

aprob3dos por su Jefe despué5 de discutirlos en 
conJunto. 

2- El plan deberá concentrarse en las á~eas más 
i~portantes y Jas que ofrezcan meJores ~esul~a­
dos y d~b~rá def1n1r los obJet1vos de cada 
área 
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3- Deberin res3lt~r cuantit3t1vamente los resulta­
dos finalfs planeados en cada actividad para 
poder rendir cuentas al terminar el periodo f i­
jado del cump11m1ento de los obJet1vos. 

q- Lo! ObJetivos finales no deberán ser senera11-
dades sino deberán expresarse en términos de 
resultados especiflcos y tans1ble a rea112ar. 

5- Los resultados finales deberán 
brevemente: 

espec1f 1car 

- Qué se va a hacer. 

- Cómo se va a cuml1r cada obJetivo. 

- Cómo se va a hacer el trabaJo. 

- Outén va a hacer el trabajo. 

- Cuándo se va a comen2ar y terminar. 

&- Para que sea practico y maneJable y se concrete 
a los puntos mis importantes, un plan anual de 
trabaJo no deberá incluir más de 5 6 10 
resultados principales a realizar. 

DIFICULTADES DE UN SISTEMA DE PLANEACIOH 

Al llevar a cabo un sistema de planeación y control de 

trabaJo, se encuentran frecuentemente los sisuientes 

obstáculos 

1- La Falta de Def1n1c1ón de ObJet1vos y Res­
ponsabilidades. 

S1 ~e extje a una persona que planee y evalúe 
su trabajo1 Debe decirle específ lcamente qué 
es lo que se espera de ese trabajo. Es por eso 
que es muy importante que los planes se na¡an 
en conJunto con el supervisor. 

2- La Falta de Medidas y Estándares. 

No se pueden mejorar las entregas a los 
clientes, si no se sabe qué porcentaJes ~e 

entrega actualmente a tiempo. Esto parece muy 
tencillo, pero en realidad muchas veces se 
planea meJorar una cost que nunca se na 
m~d1do. 
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3- Los Resultados Cualltat1vo•. 

Aleunos resultados se expresan en términos de 
" que tanto " y estos son mis fáciles de 
evaluar como porcentaJe!, kilos, etc. Sin 
embar10 hay a1sunot que responden a la 
pregunta " lque tan bien? " Es mls flc1l 
hlcer un plan s1 se toma en cuenta esta 
d1ferenc1a y se hacen dos l1sta$ de metas u 
ObJet1vos. 

L___ ~- La Actitud de la Persona. 

Huy pocas personas estan acostumbradas a 
planear y los que lo hacen pocas veces le 
dedican el tiempo que debieran a la planeac16n 
de su trabajo. Debe de convencerse el 1nd1-
v 1duo que planear es la mejor manera que 61 
logre sus ObJet1vos. 

METODO CONCRETO DE PLANEACJON Y CONTROL DEL THABAJO 

Dados todos los puntos anteriores es necesario entonces 

concluir con un método mas concreto. 

Suponemos que los obJet1vos han sido f 1Jados en conJunto 

con el supervisor, que incluye los obJet1vos más tmportantes 

y que no son generalidades sino cosas especificas. 

Consideremos por ejemplo que uno de los obJet1vos 

princ1pale• de una pe1·'0na es: AUME!ITAR LAS UTILIDADES UN 10Y. 

FABRICANDO UNA MEJOR MEZCLA DE PRODUCTOS. 

Lo primero que se debe hacer es d1v1d1r el obJet1vo en 

act1v1dades parciales con sus correspondientes resultados. 
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REGLAS PARA PRESENTA& UH PLAN DE OBJETIVOS 

1- El pro¡rama debe empezar por la cabe2a. 

2- No señalar demas1ados obJet1vos de a 5 
bastarán. 

J- Señalar órden y porc1ento de 1mportanc1a. 

~-No poner metas inatcan2ables. 

5- U11 mismo ObJetLvo puede ser compartido por 
var1as personas. 

6- Establecer obJet1vos primero para la linea 
lueso para el staff. 

7- Los ObJetivos de los niveles inferiores 
deben ser parte de los objetivos de los 
niveles superiores. 

e- Los objetivos a corto plazo deben contribu­
ir a lograr los objetivos a l•r10 plaio. 

9- Cada persona debe part1c1par en el estab1e­
c1m1ento de sus propios obJetivos. 

10- Los objetivos deben cambiar. 

REGLAS PARA LA PRESEHTACJOH DE RESULTADOS EH UH PLAH DE 

DIRECCIOH POR OBJETIVOS ~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

1- Medir resultados, no act1v1dade~ aún cuando 
no sea con mucha prec1s16n. 

2- Determinar resultados razonables y notables. 

3- Las pos1c1ones Staff deben ser me6lbles. 

q- No debe aceptarse cumplir con uno o dos 
obJet1vos a co~ta de incump11m1ento de otros. 

5- No debe ex1¡1rse perfección al pr1ncip10. 

&- No es necesario cubrir todos los resultados 
el pr1mer año. 

7- Los objetivos deben establecerse en base a un 
control permanente de los mismos. 

6- Los obJet1vos deben revi~arse per16d1cament~ 

para adaplarlos a posibles situaciones 
cambiantes. 
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As 1. pues, con el uyendo: 

El concepto de la d1recc16n por obJet1vos debe aplicarse 
a la planeaci6n y control del trabaJo individual de cada 
persona. Es conveniente que los objetivos se expresen en 
términos de resultados para que tas acciones que ayuden 
a conseguir el ob;et1vo no se vuelvan un f1n en ~i. 

El sistema de ptaneac1ón y control de resultados ofrece 
las siguientes ventaJas: 

1- Provee a los directores o supervisores de 
un mejor método de planeac1ón, dirección y 
valuación de su trabaJo y del trabaJo de 
sus subordlnados. 

2- Proporciona un sistema para revisar per16-
dicamente el pro¡reso de los programas y 
poder tomar acciones correctivas a tiempo. 

J- Proporciona una medida de efic1enc1a. 

q- Proporciona un mbtodo para el entendimien­
to mutuo del supervisor y subordinado 
cuanto a los resultados esperados. 

Hay que tener en cuenta que el método de planeación en 
si no es tan importante. 

Lo importante es: 

1- Que la planeac1ón encaJe dentro de los 
ObJetivos f1Jados por el superior que 
deben de ser un refleJo de los obJetivos. 

2- Oue se sienta obligado todo empleado a 
rendir cuentas de los resultados de su 
trabaJO 

3- Que la planeac1ón y evaluación debe servir 
pr1nc1palmente como un control de cada 
ind1v1duo de su propia or1an1zación y 
eficiencia. 
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2.3 ORGAHIZACIOH CREATIVA 

La or1an.12ac1on creativa se concibe como 1 

La efectividad del srupo ae trabajo 
Jamás se debe perder, baJo ninguna 
c1rcunstanc1a. 

Cada miembro del grupo debe ser capaz 
de desempeñar una acción basada en su 
propia labor, voluntad e in1c1at1va. 

Es una organ1zac1on que motiva las 
personas. 

Garantiza la acc16n voluntaria de la 
¡ente sin fuerza des1nte¡rada. 

Las personas realizan un 
s11n1ftcat1vo, que hab1l1ta 
para luchar por el logro 
objetivos del srupo. 

trabajo 
a todos 
de los 

La orsan1zac16n creativa es una 
organ1zac16n const1tu1da por grupos 
de trabaJo partic1pat1vo, que pueden 
cambiar seaún la propia manera de 
pensar de las personas que to 
constituyen. 

La d1ferenc1a 

1 

futuro 

Es la rapidez con que tiene lugar 
la innovación tecnológica 

Esto aiectd la adm1nistrac1ón de la$ empresas industriales 
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Hasta Jos tiempos más actuales, Ja curva trazada por la 

innovación tecnológica fue mls bien plana. Esto proloneaba ' 

los ciclos vitales de los productos dados procesos de 

producc16n. Por consiguiente, era natural que tas empresas 

que tenían éxito en la elaboración de productos en Ja 

utilización de procesos en una forma meJor, m1s eficiente, 

ganaran a otras empresa que intentaban ant1c1parse en la 

tecn0Jo1ía. 

Los métodos de administración 

Antes 

Ahora 

El ideal era una planta completamente autom~tica 
sin nin¡una persona en ella. 

Los seres humanos eran considerados parte de las 
m1quinas. 

Se denomina a este tipo de admJn1straci6n 
maquinista¡ lo que, es sinónimo de administra­
ción deshuman12ada. 

Es todavía el fundamento de la práctica actual 
de la admin1straclón. 

Se pone énfasis m1s que todo en la ef icienc1a y 
colocando a J~s m~quinas por encima de las 
personas 

Este tipo de administración no sera capaz de 
adaptarse por s1 mismo a las condictones 
cambiantes. 

Solo los seres humanos proporcionan fluidez. 

Solo los seres humanos pueden ¡enerara 
lnovac1onesnes. 

Es el momento de volvernos hacia Jos seres 
humanos. de motivarlos en el trabaJo en Jugar 
de negarles su humanidad. F.s necesario cambiar, 
de una adm1n1strac1ón orientada a las maquinas, 
a una admJntstración orientada a las personas. 
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La filosofia de la mecaniiaci6n era de ahorrar fueria de 

trabaJo y, al mismo tiempo, controlar la actividad humana (la 

velocidad con que se movian las manos y los pies}. Esto tuvo 

un efecto de boomerang sobre la industria. el que se 

manifiesta claramente en agudas reducciones de la mano de 

obra y en la ausenc1a de creatividad en los trabajadores. 

No se niega la necesidad de la mecan12aci6n pero debe 

ser orientada a la 11beraci6n de los seres humanos de la 

esclavitud del tra~ajo mecAnico, y no a su control. 

Las inovaciones administrativas tienen como finalidad 

liberar a los seres humanos de la carga del trabaJo mecánico, 

de manera que puedan asign~rseles tareas que 1mpl1quen una 

perpetua innovación y creaci6n. 

La d1v1s16n del trabaJo fue uno de los pilares en los 

cuales se apoy6 la admin1straci6n de tipo tradicional. Los 

trabaJadores a los que se les impone un trabajo segmentado se 

ven destruidos, ya que no encuentran ninguna significación en 

su trabaJO, intuitivamente sienten que se les pide que 

repitan una y otra vei tareas simples y que no puedan esperar 

ascender Jam~s a tos puestos de alto nivel. BaJo este sistema 

los seres humanos trabaJan como máquinas. Entre m~s segmen­

tado es el trabaJo, mayor es el mal. 
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Las personas como las m1qu1nas a11unas veces no 

funcionan adecuadamente. La diferencia entre los verdaderos 

seres humanos y las maquinas radica en que los seres humanos 

odian cometer errores, tratan de no incurrir en eJ los y los 

corrigen de inmediato, por su propia voluntad, cuando 

reconocen haberlos cometido. Si¡ s61o las personas pueden 

garant12ar la calidad, y la segmentac16n del trabajo estl 

destruyendo a tales personas. 

Ahora 
Posibilidad de separar a los seres humanos de la 
dlvlsl6n del trabajo. 

Posibilidad de permitir a un obrero desempe~ar 

varios puestos se¡mentados como un solo proceso 
integrado. 

Deben desarrollarse muchas medidas para satisfa­
cer las situaciones practicas. Se cuentan con 
de dichas medidas. 

Hedidas Reducir la se¡ementac16n horizontal 
del trabajo. 
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- Tlplco el metodo de produc­
c i6n de un solo hombre. 

- Diseñado para permitir a un 
solo hombre ensamblar. 

- No es necesariamente apli­
cable a todos los puestos. 

- Prlnclpios bislcos Implica­
dos en el metodo pueden ser 
libremente •Pllcados a to­
todos los puestos. 

- Se requiere tiempo para el 
ad1estram1ento. 

- Facllltacl6n de implanta­
ción por el alto nivel in­
telectual. del obrero de hoy 

- Los trabaJadores se ven 
motivados para el trabaJo. 



lntegrae16n vertical de los puest.os. 

- Separación de los seres 
humanos de la dlv1s16n del 
trabaJo. 

- L1berac1ón de la monotonía 
del trabajo. 

- Exploración de nuevos p~1n­

cip1os y técnicas de adm1-
nistraci6n. 

- Ellmlnaclón de la sesmenta­
clón jerarqu1ca. 

La situactón en el momento presente es tal, que se 

cuenta con que los trabaJadores actüen exactamente como 1e 

le ordene. Su func1ón es idéntica a las de las miqutnas; asi 

que llamemos a este un trabaJo carente de si1n1ficado. 

El trabaJo !1gn1f1c~t1vo representa una 

responsable y est1muJante en la cual Jas personas, guiadas 

por su inevitable necesidad de v1v1r, f1Jan sus propias 

metas, establecen planes 1e ac~1ón para alcan2arlas 1 ejecutan 

sus pianes y coordinan suf resultado~. Esta es la verdadera 

forma de traba Jo de tos seres hunamos. y no h.ly otras. Cuando 

se obl 1ga a las !eret huma.no! dedicarse un trabajo 

carente de s1gnlf 1cado, et re~ultado f !nal es su propia 

aut.odestrucci6n. 
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V1v1r 

No significa vivir sin prop6sito 

V1v1r es dedicarse a un t.rabaJo 
s1gnlf1cat1vo 

Es vencer el trabaJO carente de 
s1gn1f 1cado y volver a de~cubr1r y 
obtener un trabaJo s1gn1f1cat.ivo 
en nuestros pue~tos. 

Esto es fundamentalmente importante, má.s que las t.~cn1-

cas admin1strat1vas especificas mismas. Las innovaciones ad-

m1n1strat1vas tales como la f 1Jación de meta! y el movimiento 

de cero defP.ctos probablemente tienen por objeto restaurar el 

trabajo sign1f1cat1vo en nuestros puestos. 

Esto se resume en los tres puntos pr1nc1pales siguientes-=---¡ 

1- Todos tos sere.:: humanos en lo profundo, 
sienten el deseo de dedicarse al trabaJo 
como elemento central en sus vidas, y aun 
de entrecarse completamente a su trabaJo. 

2- La adm1n1strac1ón trad1c1onal esta creando 
toda clase de problemas "humanos" al 
tratar habitualmente a los seres humanos 
como ~1 fueran c3qu1nas o animales 
domésticos. 

3- La tarea de losrar 
adm1n1strac1ón se 

innovac1ones 
hace m~s 

en la 
d 1 f i e 1 l 

m1entr3! mis crecen las ~rgan1zac1ones. 

au1z~ simplemente sea el proceso 1nf1nit.o 
de 13 evoluc16n lo que est~ 1mpl1cado 
aqui.. De cu.:ilqu1er modo, tal 1novac16n no 
sólo es posible, s1no también 1nev1table. 



DIFERENCIAS ENTRE LA ORGAHIZACION TRADICIOllAL T LA 

ORGANIZACICH CIEATIVA 

ORGANIZACIOll TRADICIORAL 

1- Sólo da importancia a Jo 1n­
d1v1dua1. 

ORGAlllZACION CREATIVA 

1- Se d¡ lmportanc1a 
relaciones humanas 
de 1 o• grupo• y de 
con otros. 

a las 
dentro 

6 st os 

z- Relaciones de autoridad abe- 2- Confianza mutua. 
dtencJa. 

3- Adhesión r111cta a la respon- 3- Interdependencia y res-
sab1l ídad delegada y d1v1d1- pon•abíl1dad,compartlda. 
da. 

4- Estricta ct1v1s1ón del traba- 4- Pertenencia a muchos eru-
JO y superv1s16n Jerarqu1ca. pos y las cons1su1entes 

responsabilldactes. 

5- Centralización de la toma 
de ctec1s1ones. 

6- Soluc16n de conf Jictos por 
mectto de la represión, arb1-
trar1edad o ambas cosas a Ja 
vez. 
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s- Responsabilidad y control 
ampliamente compartido. 

6- Solución de conflictos 
por medio de negoc1a-
c16n o el proceso de so­
luc16n de problemas. 



2.4 ORGAHlZACJOH HULTlDIHEHSlOHAL 

La organ1zac16n mult1d1mens1onal es un diseño que se 
lleva a cabo para incrementar la flex1b1l1dad de la 
organ1zac1ón y su capa:1dad de respuesta a los cambios en 
las cond1c1ones 1r1ternJr y externas. 

ObJ et 1 VD 

Def1nr metas, de tal manera que los beneficios de­
rivados de ta formulaclón de programas pueden ser 
cuant1f1cado1. 

Un diseño mult1d1mens1onal funciona de tas i g u i en t e m 
a 
n 

- Las act1v1dades alimentan a los programas y 
las mismas act1v1dades entre s1. 

- El producto de cada act1v1dad puede ser 
consumido porl 

los programas 
otras act1v1dades 
por la función ejecutiva ~. 
tos consumidores externos. 

r 

cuando el número de programas, act1v1dades de linea y soporte 

exceden Ja atenc16n de un eJecut1vo 

Se deben crear coordinadores dependiendo 
de la función eJecut1va. Si es necesario 
crear subcoordinadores o coordinadores de 
unidad. 

Los programas y act1vidades pueden subdivi­
dirse en tipo de producto, tipo de consumi­
dr;.r, re¡;~ón ,gei:i.;r5.!1,;1, ~ 4.C 
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El factor geogr1f 1co 

Se noobran respre!entantes regionales 
lo! cuale! no t1~nen responsabilidad 
d1r~cta con ~e~pecto a 

- programas 
act1v1dades 

Es una dimens16n ad1c1onal de la 
organ12ac1on 

2.5 ORGANIZACION FORMAL E INFORMAL 

Dos estructuras son relevantes: Ja estructura formal y 

la informal. La prlm~ra se refiere los procedimientos 

expllc1tamente determinados par3 conectar las of1c1nas 

relevantes en Ja compa~Ia matr1: y la subs1d1ar1a. La 

segunda trata sobre las relaciones que surgen entre tos 

miembros lmportJntes de las compañ1as central 

lnd~pend1entemente de las 

rela~tones impuestas por la ~structura formal de 1 a 

organ1zac1ón. 
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ALGUNOS CONTBASTES ENTRE LAS ORGANIZACIONES IBFORMALES T 

ORGANIZACIONES FORMALES 

ELEHEllTO ORGA!I! ZAC 1011 ORGANI ZAC l 011 
l!IFORMAL FORMAL 

Unidad de estructura Ro l. Una pauta Oficina o Puesto. 
repetida de ac- Ubica al ind1v1duo 
tlvidades en una en relac16n con sus 
transacción in- compañeros respecto 
terpersonal. al trabaJ o a real 1-

zar asl como dar y 
recibir ordenes. 

Base para 1 a Prox1m1dad fl- Of1c1nas formalmente 
comun1cac1ón. s 1 e a. profes 1 o- relacionadas. 

ººªl. por 1 a 
tarea, social o 
f arma 1 

Base para el poder Capac 1dad para Autoridad Legitima 
ayudar a a 1 e an-
zar obJetlVOS 
1nd1v1duale! ( 
muchas veces a 
través del po-
der experto o 
referente) 

Mecanismos de control Hormas Res las 

Tipo de Jerarquia Lateral -:on per- Vertical 
son as de la mu.-
ma cate¡orla f o,r 
:na l que po.!een 
diferentes &ra-
dos de poder in-
formal. 

ObJet1vos 
sobresalientes Los ind1v1duos La organ12ac16n 
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Z.6 GRILL ADHJN!STRAT!YO 

Blake y Mouton ps1cólogos industriales 1nventaron una 

representación gráf 1ca de la concepción b1d1mens1onal del 

estilo de l1dera2go. 

Cuadricula 
Adm1n istrat1va 
(f1Gura no. 1 J 

- Da un enfoque útil para estudiar los 
estilos adm1n1strativos. 

- Traza hor12ontalmente el "interés por la 
pro~uccl6n". 

- Traza verticalmente el "1nteres por las 
personas". 

- Muestra estilos de liderato expre$ados por 
estas do$ variables. 

- Se t1ene en cada variable una escala del 
1 al 9. El 1 represento el mas bajo y el 9 
~l mas alto de los intereses 
respect1vamente. 

- En el plan de 11ent1f1cac16n, el primer 
dlg1to representil el tnteres por la produc 
c16n, y el segundo dígito representa el iÉ 
terés por las personas 
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Blake y Mouton trazaron cinco principales estilos de 
l idera:go: 

DESCRIPCIOll ESTILO DEL LIDER EFECTIVIDAD 
~~~~~~--~~~~-·~~·~·---~~~~~~---1'---~~~~~~-

1, t Poco interés por ta Tipo administración El peor estilo 
producción y por ta empobrecido. de l1de-raigo. 

IV gen~e. El eJerc1c10 
da un esfuer10 m:~i­
mo para hacer ~l tra 
bajo bastara para 
sostener la membre­
sia en la organ11a­
ción. 

1 1 9 El má.s bajo interés 
por 1 a produce 16n. 
a el más alto para 
1 as personas. 
Cuidadosa a las ne­
cesidades de las per 
personas por relac10 
nes sat1sfactor1as­
que conducen una 
atm6sfera organiza 
c 1onal comeda y amis 
tosa con un buen rii 
mo de trabaJo. 

Tipo adm1n1strac16n Estilo 
club campestre orientado a 

tas personas. 

9, t El m.is alto interés T.:.po autócr3ta/tarea t:sti lo 
por la producc16n orientado a 

V e 1 más bajo para las 1 as per~onas 

personas. 
La ef.:.c1enc1a e-n la! 
operac1cnes es e! 
resulta1~ de arre­
glar las cond1c1ones 
de trabaJO en una 
formd que lo' eiemen 
to~ humanos interf ie 
ren en grado min1mo: 
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DESCRIPCIDN 

5, 5 C61:1odo interés tanto 
por la producción y 

111 las personaE. 
El adecuado desempe­
ño de la orsan1ia­
c 1ón es posible equ1 
librando la neces1: 
dad de sacar el tra­
bajo pero mantenien­
do la moral de las 
personas a un n1ve1 
sat1sfactor10. 

ESTILO DEL LIDER EFECTIVIDAD 

El tipo Intermedio Mantiene el es 
(a la mitad del tilo actual de 
camino}. equipo. 

9, 9 El interés m1s ele- Tipo admin1strac16n Lo m1x1mo en 
los estilos de 
11derai10. 

vado tanto por la por equipo. 
11 producción como por 

1 as personas. 
La real11ac16n del 
trabaJO es por per­
sonas dedicadas, in­
terdependencia atra­
ves de un "interés 
común" en el propós1 
to de la organ1ia: 
c16n que conduce a 
relaciones de con­
f 1an2a y respeto. 

Es posible por medio de la cuadricula y de las ireas de 

adm1n1strac16n selecc1onada identificar un estilo de liderz-

go en cualquier c1r:unstanc1a dada. 

El énfasis esta en moldear a los miembros del grupo en 

un equipo d1nám1co, efectivo, sotuc1onador de problemas y de 

toma de dec1s1ones que sea el núcl~o de la excelencia 

organ1zac1ona1. 
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FIGUHA l. LA CUADHICULA ADHINISTHATIVA 
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2.7 CJ&CULOS DE CALIDAD 

El Sistema adm1n1strativo de Control de Calidad se 
basa en el nuev~ c~ncepto de control de calidad. 

En su acepción moderna, se entiende un sistema 
de proced1m1entos para producir en forma econ6-
m1ca bienes y servicios que satisfagan lo! re­
querimientos del consumidor. 

FACTORES 
IMPORTAllTES 

Un cambio de actitud. 

En lugar de hacer una 1nspecc16n, al 
término de la linea de producción. para 
ver que articulas son buenos y cuales son 
defectuosos, se debe atender el proceso 
de producc16n para meJorarlo. 

Un nuevo punto de referencia. 

De nada sirve que los productos est!n bien 
hechos1 s1 éstos no satisfacen las expec­
tativas de lo consumidores. 

Una nueva f1losof ia. 

Es importante emprender un proceso de conJ 
tante meJoramiento para que la empresa se 
consolide en un mercado de gran compet1tiv1 
dad. 

M6xico y el Slst•m• Ad•lnistrativo del Control Total de 

Calidad 

La f1loso!ia administrativa que busca la productividad 

por la estrategia de la calidad se introduce en M6xico en la 

década 1e lo~ 80 1 !. En la introducc1~n de la estrategia de la 

calidad, la industria mexicana ha seguido bls1camente dos 
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Recurrir a la consultor1a extranJera 

Aslmi!ar poco a poco, la nueva f 1losof Ia 
y en generar, etapa por etapa, los 
cam~1os de mentalidad y de estrategia 
implicados en el sistema administrativo 
del control de calidad. 

Los empresarios mexicanos, en general, tienen cada dla 

mayor conciencia de Ja necesidad de operar un cambio de 

mentalidad en favor de la calidad de los productos y 

serv1c1os que ofrecen. Eso se pone de manifiesto en el hecho 

de que los conceptos de calidad y de compet1t1vidad afloran 

cada vez m~s en Ja mayo~ia de los eventos de diversas 

organi2ac1ones profesionales. 

Los aspectos m~s importantes de 1 a cultura 

organizac1onal que es necesar10 1ntroduc1r en la empresa que 

ha optado por eJ control total de calidad fueron expuestas 

por Derning en sus catorce puntos o acciones a tomar. 

Adoptar y poner en operación estos catorce puntos es 

teñal de que Ja empresa tiene el prop6s1to de permanecer 

ntstas como la fuente misma de trabaJo. 



Los catorce puntos son obviamente responsabilidad de la 

alta aerencla¡ sólo ella los puede implantar, ya que encauzar 

una empresa hacia la calidad es de su exclusiva competencia, 

aunque la calidad misma sea tarea de todos. 

Estos catorce puntos tienen aplicación en cualquier tipo 

de or¡an12ación 1 sea ésta pequeña o grande, de producción 

de serv1c10. 

PUNTOS DE 

DEHING 
Se debe ser perseverante en el propóstto de me­
Jorar el producto y el servicio. 
Esto se logra sólo con un plan diseñado para ser 
competitivo y para que el negocio permanezca ac­
tivo por tiempo indef1n1do, al proporcionar em­
pleos. 

Estamos en una nueva era económica. 
La administración occidental debe darse cuenta, 
por tanto, del nuevo desafio¡ debe aprender a 
cumplir su re•ponsabilidad y a ser llder en el 
camblo de efectuar. Por esto es necesario 
adoptar la nueva ftlosofia. 

Se recomienda acabar con la 1nspecc1ón masiva. 
En su lugar debemos exigir ev1denc1a estadistl­
ca de que el producto o servicio, desde los pri­
meros pasos, se hace con calidad. Esto el1m1na 
la necesidad de la 1nspecc1ón masiva. 

El precio sólo tiene sentido cuando existe ev1-
denc1a estadística de calidad. Se debe acabar 
con la práctica que usa como cr1ter10 de comprar 
s6lo ~I baJo precio. Lo importante es minimizar 
el costo total. Es preferible tratar con un núm! 
ro reducido de proveedores con los que se haya 
creado una relación duradera, leal y confiable. 
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Es necesario meJorar con$tantemente e! s1ste­
ma de producción y de serv1c10, para optimiiar 
la calidad y la productividad con el fin de aba­
tir los costo$. 

Hay que poner en prict1ca métodos modernos de 
entrenaciento. 

La admini!trac1ón debe contener una ¡ran dosis 
de lideraigo. 

Eliminar el 01edo en el trabaJo, es íundamental. 

De~en e11m1narse las barreras entre departamen­
tos. 

No se debe proponer a los trabaJadores metas nu­
méricas, cooo también salen sobrando exhortac1ó­
nes o amonestaciones. 

Se recomienda e11m1nar las cuotas numéricas. 
Al 1gua1 e11m1r.ar la ad~1n1strac1ón por ObJet1-
~cs numér1:os. Se debe adm1n1strar con 11dera2-
go. 

Quitemos los obstáculos que 1mp1den que el ope­
~ar1c se sienta or¡ulloso de haber reali1ado un 
trabaJO bien hecho. 

Se debe impulsar la educación de todo et perso­
nal y su autodesarrollo. 

Y emprender las acciones necesarias para lo¡rar 
la transformación de la empresa. 
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CAPITULO 3 
DESARROLLO DE LAS 

RELACIONES LABORALES 

•Todc meJOramiento de la 
comunicac1ón hace mas 
t:;r1tlt ;l aturrim1enlc.• 

- F.H. Calby 



En IJs capitulos anteriores !e da la referencia la 

importar •. 1a de t1stem\t¡:ar el enfoque d~ las relaciones 

humana; en la empresa, parJ lograr la excelencia competitiva. 

En el área de tas relaciones industriales es Ja encar-

gada de aplicar estos conoc1mientos en Ja empresa para to-

grar los obJet1vo.!, anali:z.l y plantea, para lle¡.lr al diseño 

de sistemas de actividad humana que en muchas empresas es 

t~~ necesario para 3lcan:z3r !J calidad en las metas y obJeti-

~os que se plantean. 

La administraci6n de 
recursos humanos 

- Son las actividades que realt:za una 
empresa mediante la apl1cac16n y el 
desarrollo de los procedimientos que 
la c1enc1a, la técnica y los princ1-
p1os morales indiquen. 

- Lo,ra la integrac16n del factor hu­
mano 

- Obtiene, mediante una product1v1dad 
optima, la plena sat1sfacc1ón de las 
necesidades del trabajador y de la 
ettpresa 

Es el proceso adm1n1strat1vo aplicado 
para meJorar e incrementar el esfuer:zo, 
las exper1enc1as, la salud, los conoc1-
m1entos, las hab1l 1dade.s, etc. de tos 
miembros de la organ12ac1ón, en benefi­
cio del 1nd1viduo, de la propia organ1-
1zac16n en general. 
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Objetivos 

Def1n1c1ón de 
Func tones: 

- Se busca ta completa rea11iac1ón de las 
per$Onas en su trabaJo comf orce a su natu­
r.lle:a para que logren la cix1ma ef ic1en­
c1a por s1 mismas y el des3rrollo óptimo 
de sus hab1l 1dades i.ntr1nsecas. 

- Obtener una adecuada coord1nac1ón del in­
d1v1duo con su grupo y !U empresa a tra­
v~z de La m~x1ma ef1c1enc1a y deseo de 
cooperac1on. 

- Tender ha~1a el logro de ld completa feli­
c1ddd de cada ind1v1duo, la libertad la 
JUst1c1a y la paz social. 

E~tos obJet1vos abarcan tanto el sentido 
humano que deben tener las relaciones in­
dustr1lle~ coco el técnico que debe alcan­
zar la ef 1c1enc1a 

Reclutamiento 

Es necesario acudir a la$ mejores 
íuentes de abastec1m1ento de pe~ 
sonal 

Se debe ut111iar buenos medios 
de comun1cac1ón para reclutar a~ 
p1rantes 

Consiste en atraer y reunir un 
número suflclente de so11c1tan­
tes a f 1n de real iiar la selec­
~16n del personal adecuado a los 
puestos vacantes de una empresa. 

78 



Selecc1ón 

Contratación 

Capac1tac16n 

ESTA lE.SIS 
SAUK ¡;¿ LA 

MG unE 
n\Bí..101E~~ 

• Para llevar a cabo una buena selección se 
hace neces~~ 

Ef~ctuar entrev1~tas 

Exigir requ1$ítos para los puestos 

Efectuar eY.~menes de conocimientos 

EY.~menes psicol6e1cos y médicos 
los asp1rlnte!: 

Comprobar· los antecedentes de estos 

Es la función que consiste en rechE: 
zar a las per!onas reclutadas inne­
cesarias, quedandose solo los ele­
mentos que satisfagan meJor las ne­
cesidades de los puestos. 

Formal12a la relación contractual del 
m1?roo ~on la empreta 

Es la aceptac16n final del solicitante 

La empresa, al tener baJo su responsab1l1dad 
a un grupo de trabaJadores, deberá interesarse 
profundamente en su preparación con el obJeto 
de er.tos trabaJddores ten¡an mayor capacidad 
de resolver sus problemas dentro y fuera de 
la empresa. 
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Adm1n1strac1ón de sueldos 
y salarios 

En términos generales, se conoce que a los 
trabaJadores se les debe pagar un salario 
Justo que le$ asegure condiciones decorosas 
de ex1rtenc1a, y este es uno de los puntos 
que deben prevalecer dentro de una empresa. 

Prestaciones e 
incentivos 

Son aquellos bienes, instalaciones, facilidades 
o actividades que se proporcionan por la empre­
sa a tus trabaJadores, ademas de lo extrictamen 
te debido por su labor, con el fin de lograr 
que tas prestaciones contribuyan al incremento 
del salario nominal. 

Seguridad e higiene 
1ndustr1a1 

Es el trabaJo reconocido evaluado y controlado 
de la saJud de los trabajadores el cual requte 
re básicamente de un programa de protecc16ñ 
de salud, prevención de accidentes y enfermeda 
des ocupac1onates. 

J.1 Reclutamiento !elección y contratacJ6n de personal 

Para que una orean1zaci6n opere al máximo de su efecti-

v1dad. cada posic16n debe de ser llenada por la persona que 

esté meJor calificada para desempeñar su función. Puesto 

puede requerirse bastante tiempo para reclutar y entrenar 

a! personal. es necesario estimar las necesidades de personal 

antes de que se presenten. La ant1c1paci6n sat1sf actor1a de 
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las necesidades de mano de obra y de ~os factores que afectan 

estas, ayudara 3 prevenir que se desarrolle un exceso 

una escasez de personal dentro de la compañia. También perm1 

t1r~ una selección m~s cuidadosa del nuevo personal y la ere-

ac16n de nuevos puestos pdra aquellas per$onas cuyos trabaJoS 

t1an s1do el1m1nadot por cambios er1 ll organización o en Ja 

carga de trabaJo. 

Reclutamiento de 
personal 

- El ind1v1duo puede estar empleado en 
otro puesto en la organización o puede 
reclutarse fuera de ella. 

El reclutamiento de personal requiere 
la invest1gac1ón de todas las fuentes 
posibles de candidatos, tanto internas 
co~o externas. 

- Puede ser necesario depender de cierto 
número de fuentes de solicitantes, tam 
bien existe mayor probabilidad de loci 
tizar a sol1c1tantes meJor ca11f1cadoi 
~1 !e usa una variedad de fuentes. 

Una organ12ac16n puede formar una 
fuerza de trabaJo ef ic1ente !ólo si 
es capaz de contratar para cada 
función aJ ind1v1duo que esth más 
callflcado. 
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Fuentes internas 

Fuentes externas 

- Pu~de servir para proteger a los emplea­
dos de la competencia de candidatos fuera 
de la organi1ac1&n. 

- Sirve para 1mped1r aesp1dos o para crear 
oportunidades de promoción para los empe2 
dos. 

- Puede ser beneficioso para moral del tra­
baJo 

- Puede hacer que la organ12ación obtenga u 
tiltdades por la inversion que tiene eT 
entrenamiento de sus empleados. 

- Los sistemas de 1nformación por computado 
ra han hecho posibl~ la acuoulación de 
bancos de datos que cubren las califica­
ciones de cada empleado. 

Un Jefe no debe descuidar ni confiar 
demasiado en tas iuentes de personal 
internas para cubrir los nuevos pues­
tos por arriba del nivel de 1niciac16n. 

Existen muchas fuentes externas de las cuales es pos1-

ble reclutar personal. Algunas de ellas pueden usarse para 

cubrir una var1edad de diversos puesto$. Otras s6lo se ut1li-

zan para ciertos tipos de puestos, tales como para personal! 

Jecut1vo, profes1onal, técnico de of ic1nas y empleados gener~ 

les. Las fuentes especificas ut1li%adas por et Jefe depende-

r~n de factore! tales como: tamaño de la organ11ac16n, sus 

recursos y sus condlc1ones económicas. Algunas de las prlncj 

pales fuent~s externas, son tas s1gu1entes: 
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1.- Anuncios.- Calquiera que lea los per12 
dlcos está fam1liar1zado con las frases 
"se necesita" y "se sol1c1ta" en la sec­
ci6n de clas1f1cados, tamb1en se cuenta 
con la radio, la talev1si6n, los anuncios 
fuera de la iibr1ca, asi como las revis­
tas; los anuncios tienen la ventaja de al­
canzar gran auditorio y de proporcionar o­
tra fuente posible de solicitantes. 

2.- Inst1tuc1ones educativas.- La crecien 
te demanda de personal que cuente con gra: 
dos académicos superiores en los campos a9 
cin1strat1vos, c1entiflco y técnico, ha 
llevado a muchas empresas a ocuparse de un 
reclutamiento más vigoroso de graduados en 
secundarias, escuetas comerciales y unive! 
sidactes. 

3.- Agencias de empleo.- Puede ser posible 
que en ocasiones la empresa aproveche la 
ayuda de las agencias de empleo para reclu 
tar sol1citantes. Estas pueden servir comO 
una extenci6n del departamento de empleos, 
difieren en términos de sus potlticas, ser 
v1c1os, costos y el tipo de solicitudei 
que que pueden ser obtenidos a través de 
e 11 os. 

4.- Agencias públicas de empleo.- Estas 
son administradas por el estado en donde 
estan local1:.adas, pero se encuentran c1e! 
tos controles generales. 

Pollticas de dotación 
de persona 1 

ExLste tanto beneficio para el empleador al 
contar con personal cal1f 1cado como tambi6n 
para los solLCLtantes ser considerados para 
un posible empleo. 

Esto debe estar considerado en las pollt1cas 
de la empresa en la dotación de personal y 
en sus proccd1m1en tos para asegurar que to­
dos sus solicitantes reciban un trato equita 
tivo y considerado. -

ts conveniente para la or¡anizac16n estable­
cer polit1cas y procedimientos especiales 
que r1Jan la dotac16n de personal de los 
puestos para los cuales hay escasez de recur 
!0! humano? e 1ue pre~enten problema~ de re: 
clutam1ento y selección. 
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Relac1ónes púbJ icas y 
eJ reclutam1ento 

l. 
d 

e 
u n n 
t t 
a e 
m r o 

s 
o 
n 

y 

Selecc16n 

La 

El reclutamiento en una compañia y tos 
programas de relaciones públicas están 
relacionados entre s1. 

La hab1!1d3d para atraer solicitantes 
cal lf icados, está determinada en una me 
dtda considerable por Ja reputación de 
un compañia. 

escasez de personal con entrenam1ento 
c i en t.1 f i c o y técnico ha hecho que el re-
clutacuento de estas person.ls sea cada 
vez má.s dlf!C!l. 

Aparte de 1 os problemas relativos a 1 a a 
escaces de Ja oferta, el reclut.:sm1ento 
de personal c1entif1co 1mp l ica también 
el problema de motivar a estos 1ndtv1-
duos para entrar a una compañia. 

La selecc16n de personal es el proceso de determinar cuáles, 

de entre los soJ1c1tantes de empleo, son los que meJor llenan 

los requir1tos de Ja fuerza de trabaJo y se les debe ofrecer 

pos1c1ones en Ja organ1zac1ón. 

La selección de personal en una organ1zac16n es un pro-

ceso compleJc que implica equiparar las habilidades, 1ntere-

s~s. aptitudes y personalidad de los solicitantes con las e~ 

pec1·f1cac1ones del puesto. EJ personal re.sponsable de la se-

1ecc1on debe tener tanta 1nformaci6n como sea posible sobre 



los sol1c1tantes y lo!: puestos, asi como una politu:a que los 

guie, relacionadacon la selecc16n ayuda a ase~urar que esta 

tunc16n se desempeñará en una forma qut sea consi~tente con 

otros aspectQS del programa de personal y con las espectat1-

Información neccsa~ 

Espee1fscat16nes 
de I pueno 

Es esenc1ai la lnformac10n acerca 
de los pue$tos que deban llenarse. 

La proporción entre Jas vacantes y 
el número de soJ1c1tantes y toda 
la información posible sobre los 
c1smos soi1c1tantes. 

Los individuos re$ponsab1es en la toma 
de dec1s1ones sobre la selección deben 
poreer una informac16n adecuada para 
fundamentar tal des1ción. 

Requ1s i to$ deJ puesto =1 

destreia 

demandas fts1cas 

per~onaJ1dad ¡ 

ts conveniente que los entrev1sta­
dorei y otros miembros del departa 
mento de personal que partic1pañ 
en la selecc1ón.mantenean una rela 
c16n estrecha con les diversos de 
partamentos de la organ1zac16n pa: 
ra fam1liar1iarse por completo con 
los puC>sto~ para los cuales t1~ 

nen que tomar dec1~1one1. 
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Select1vLdad 

El gract~ hasta el cual puede lo¡rarse 
la selecc1on dependera del número de 
so11c1tantes ca11f1cados que e~t~n dis 
pon1bles para su cons1derac1ón. -

Información acerca de 
los sol le i tantes 

Polit1cas 

Conoc1miento y destreza 

cApt1tud o potencial para adqu1r1r nuevos 
conoc1m1entos y habilidades 

La conf1ab1lidad, el grado en el cual 
las entrevistas, tests y otras herram1en 
tas de ~elección son consistentes con 
la información que proporcionan. 

Básicamente los seleccionadores desean 
toda la 1nformac1ón posible de lo que un 
so11c1tante puede hacer y sobre lo que 
hará. 

Para lograr esto es necesario tener una 
declaración de pr1nc1p1os como guia. 

Cons1derac1ones éticas, todas las declara 
c·1ones de princ1p1os deben estar basadal 
en pr1nc1p1os éticos sólidos. 

El pr1nc1pal ObJet1vo de la selecc16n de 
trabaJadores es e1e11r a los que mis se a 
dapten a sus puestos, con e 1 m~x imo de e: 
fect1v1dad y que permanezcan en la or1a­
n1iac16n. 
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Importancia de las 
polit1cas 

Es necesario tener una declaración de princ1p1os 
como guia 

La dec1arac1&n de pr1ncip1os debe tener un amplia 
gama de Jos asunto que consideren de importancia 
al tomar des1c1ones sobre politicas. 

Las poJit1cas relacionadas con la htica del re­
clutamiento y la selección, con las practicas i­
guales y equ1tat1vas, con la ut1l1zac1ón de per­
sonas con 1mped1mentos, y con el empleo de perso­
sonas con antecedentes de enfermedades mentales o 
de pr1s1ón son las que más prevalecen. 

El pr1nc1pa1 obJet1vo de Ja selección de personal 
es e11g1r a Jos que mds ~e adapten a sus puestos, 
con el mix1mo de efect1v1dad y que permanezcan en 
ta organ1zac1ón. 

Contratac16n 

Es re~ponsab1J1dad del departamento de personal encargar 

se de la fase final del proceso de selecc16n, que implica "E 

tif1car a sol1c1tantes respecto a la dec1s16n y hacer ofer-

tas de trabaJo a quienes hayan sido aceptados por la organ1-

2ac1ón. La oferta de trabaJo confirmará tos detalles del 

puesto, d1spos1ciones sobre el trabaJo, salarios y otra in-

formación que ya a sido proporciona da en las entrevistas, y 

se espec1f1cará el tiempo limite para que el sol1c1tante de-

ba llegar a una dec1s16n. 
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3.2 Capacitaci6n y deaarrollo 

Actividad didáctica 

El ingeniero industrial es el res­
sponsable del diseño y creación de 
nuevos métodos, sistemas o dis­
positivos que contribuyan al meJo­
ram1ento del t.rabaJo de las per­
sonas y hacer mas eficiente todo 
el sistema productivo. 

Asi como de enseñar a las personas 
a utilizar sus diseños y disposltl 
V')!, para que estos tengan una ra­
zón de ser. 

Es la forma de saber transmitir un 
canocim1ento a otra persona me­
diante nuestras actitudes y pala­
bras haciendo que en un momento 
dado logre concebir lo que quere­
mos que a.prenda. 

C6•o enaeñar correctamente: 

- Expresando sus 1deas 
correctamente 

Fara evitar cr1t1cas por nuestra falta de 
expresión y asl lograr una ef ic1ente co­
mun1cac1ón. 

- Fomentando los cambio$ 
mediante creat1v1dad 

-Ser creativo enriquece al maesto, 
al alumno y al proc~so de ense­
ñanza. 

La creatividad en la enseñanza debe 
contr1bu1r uno de los principales 
factores donde esta se cimente. 

- Pensar que siempre exis­
te un mejor método de 
esnseñanza 1 

Esto implica constante búsqueda de 
m~to1os y tecn1cas p3r3 enriquecer el 
prcceso de enseñanza-aprend1zaJe. 
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Man!en1endo ur. e~plrttu 
critico y abierto¡ 

Ettu perm!te ~l maestro y al atum110 
situarse en un plano donde la co­
mun1c3c1ón se desarrolla con abso­
luta l 1bertad. 

- Aprender a part1c1par 
es aprender a penslr 

- El d1ál~go enriquece, 
el m~nótogo empobrece 

fomentar en el alumno el espir1tu 
part1c1pat1vo es una de las bases 
del proceso de aprend1ZaJe d1ná­
mi C'O. 

Es preferible establecer un diálogo 
y no mantener discursos tediosos e 
inútiles, para que Ja comun1cac1ón 
en el peoceso de enceñanza-aprend1-
zaJe fluya de la meJor manera. 

SISTEMAS DE CAPACITACION: 

1 

} 
EXISTEN DOS TIPOS DE CAPACITAC!Oll/ 
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EN EL TRABAJO 



- En aulas 

En el trabaJO 

Conocido también como capac1tac1ón 
res1denc1a1 o cotect1va. 

Es J.:. que r~ uaparte en u:. centro 
ertab!ec1d~ a propC?1to con un 
cuerpo de u1structor·~s ~sp~c1a1 iz.ldo. 

se tran!forman en un entend1m1ento 
permanente. 

Son aquél las act1v1dades que d1scretJ.­
mente real~tonadas con et trabaJo cot1 
d1ano te conciben en forma s1stem&t1c~ 

- Entrenamiento o cap3c1tac1ón 
1ndiv1ctua1 

El entrenamiento inct1v1dual intenta 
proporcionar en forma personal, los 
conoc1m1~ntos, exper1enc1as y hab1-
l 1dades que son necesar1a5 pard que 
desempeñen meJor su pue~to. 

- Capac1tac1ón externa 

Es el entrenamiento que reciben los empleados 
en alguna 1nst1tuc16n ~ducat1va externa 
ta misma por una falta de autosuf1c1enc1a en 
este rubro. 
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CAPACITAC!Oll Ell EL TRABAJO Y PARA EL TRABA.JO 

Cont1deremos etto como una necesidad fundamental de la 

tmpresa, y el trabdJador. Con este crite~10 la durac16n de 

los cur~os como sus evaluaciones, d1agnósttcos de necesidA 

des de capac1tac16n, técn1cas, materiales did~ct1cos, dura-

c16n, etc. fuer~n de esclus1vo diseño responsab1l1dad 

de la empresa sin intervención alguna del s1nd1cato n1 de 

com1s1ón respectiva con la cond1c1ón de que estos cursos se 

impartieran siempre durante las hrs. y los d1as de trabajo 

y de manera obJ igator1a para el trabaJador pero sin que los 

resultados tengan relevancia alguna para Jos efectos escal! 

l.ifonar1os. 

Capac1tac1ón para la superación 
integral de los trabaJadores 

La capac1tac1ón podría convert1rse en 
que tant~ el convenio de los cursos. 
como su evaluJc1ón, detecc16n de nece 
s1dades, frecuencia, duración, etc. -

Son supervisados por la Com1s1ón Na­
cional Mixta de Capac1tac1ón y Adies­
tramiento con base y func1onam1ento 
en el contrato colectivo de trabaJo, 
const1tuc1onal de la propia com1s16n, 
reglamento de capac1tac1ón y adiestra 
miento y Ley Federal deJ TrabaJO. -

Estos cursos se imparten siempre fuera 
de las horas de trabaJo y de manera OE 
c1onal, pero sin que los resultados 
tengan relevancia alguna a efectos es­
calafonar10::. 

Este campo de la capac1tac1ón es una necest 
dad de loe trJbaJadores, y de la i;!orLpresa: 
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Capac1tac16n para efectos 
escalaf onar1os~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~--, 

- Se puede convenir que el dise~o de cursos y 
demas cue$tlones inherentes, sean supervi­
sadas por la com1s1ón nacional mu:ta de ·es­
calafón, con base y fundamento en el pacto 
laboral y reglamentos respectivos. 

- Los cursos se imparten en función de la 
existencia de vacantes y en los horarios 
que se convengan de acuerdo a las necesida­
des, cargas de trabaJo o urgencia del caso. 

- Los resultado~ no !ólo ~erán relevantes, 
sino DETERMINANTES para efec~os escalafona­
r1os adema~ de tos demas factores de evalua­
ción. 

Consideremos este campo de la capac1tac16n 
como una necesidad mixta de trabaJadores y 
empresa. 

EL PROCESO LOG!CO DE fUNClON DE CAPAC!TAC!Oll: 

Investigación previa 

Es un proceso en el cual se determinan 
las necesidades reales que existan o 
que deban satisfacerse a corto, mediano 
y largo plazo 
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ESTAS l!ECES 1 DA DES PUEDE!! SEP.: 

- Las que tiene un ind1v1duo 

- Las que tiene un grupo 

- Las que requieren de solución 1nmed1ata 

- Las que demandan solución futura 

- Las que piden act1v1dJde~ informaler de ez1trenJm1ento 

- Las que requieren act1v~1ades form3ies de 
entrenamiento 

- Las que ex1¡en instrucción ~sobre ta marcha" 

- Las que precisan instrucc16nes fuera del trabaJo 

- Las que la compañía pued~ re~olver por s1 misma 

- Las que la compañia requiere de fuentes de 
entrenamiento externa 

- Las que un ind1víduo puede resolver en grupo 

- Lds que un ind1víduo necesita resolver por s1 solo 

Los pasos son: 

Es et proceso metodólog1co donde se ha 
ubicado una necesidad o problema real 
a soluc1onar, se realiza una serie de 
pa~os sistemática~ para a1can2ar esa 
so1uc16n. 

Polltl~as y normas! 

jo1agn6st1co de la s1tuac16n actual~-==:-J 

~--~~--~--~~~----~ ObJet1vos) 

~~--~~~~------------­
~---''-------

1 
Estrategia (planll 

J Se g 1J 1m1 en to ---------------

~ 
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Ident1f1~ac1ón del 
contenido educacional 

- Conocimientos elementales acerca de 
ta empresa. Especialmente los que 
proporcionan una completa y efectiva 
inducción. 

- Conoc1mient~: y hab111dades elementJ 
tes para el puesto que se desempeña. 

- Conocim1enros de complementación pro­
fesional para el meJor desempeño del 
puesto f desarrollo eJecutivo ), 

- Materias culturales y conoc1m1entos 
universales como orientadores para 
meJores y m3s maduras actitudes de 
la persona. 

No ser~ posible incluir aqui una relación completa de 

temas o materias que deban implantarse, ya que la gama es 

muy variada y las necesidades espec1f1cas de cada empresa 

son muy diferentes: 

NIVEL ELEMENTAL 

-Conoc1m1entos de 1nducc16n 
a la empresa 

-Relaciones humanas 

-Elementos de adm1n1strac16n 

-Comun1cac16n 

-organ1zac16n del trabajo 

-TrabaJo en equipo 

llIY!:L CAPACITACION Y DESARROLLO 

-Administración general 

-Contab 1 l 1dad 

-Finanzas 

-Mercadotécnta 

-Toma de desic1ones 

-Soc1ologia de la empresa 

-Motivac16n 

-Comun1caci6n 



Ad1estram1ento y capac1tac16n 

C~noc1m1ento ticn1~0-elemental. 

entrena~1ento ocupac1onaJ 

En conclus16n par~ tener un cambio de act1tudes es ne-

cesar10 una complementación en la formac16n profesional, ca-

p.:tc1tac1ón y desarrollo 1ntE-gra1. Con el Objeto de brindar 

1nformac16n b~s1ca sobre la empre~a y el puesta, el ccnoc1-

miento de los sistemas y proced1m1entos de trabaJo, los ObJe-

t1vos de las unidades de trabajo para su eficaz desempeño. 

J.J Administraci6n de sueldos y salarios 

Anll1~1s de puestos 

Para lograr el eí ic1ente desarrollo de 
un puesto es necesario hacer una cla­
s 1í 1cac 1ón pormenorizada de lo que se 
11ace en este 

Se deben c~nocer las caracter1st1cas, 
conoc1m1entos y aptitudes que deben 
tener los asp1rlntes para poder desem­
peñarlo. 

Puesto es un conJunto deí1n1do de 
tareas, debt>res y re.s.ponsab 111.dades 
que en cond1c1ones espec1f1cas de 
ti·abaJo ~onst1tuye la labor ordina­
ria de una o varias personas. 
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ObJet1vo del an~11s1s 
de puestos 

El meJora~1ento de los s1rtemas de trabaJo. 

La preparación de exámenes de adm1s1ón a­
decuados. 

La estructuración de programas de entrena­
miento. 

El desarrollo dt: la valuación de pue~tos 

Obtención de 1nformac1ón ralat1va a tas 
caracter1st1cas de los diferentes puestos 
de una organ1zac1ón. 

Partes fundamentales del 
anál1s1s d~ puestos: 

Descr1pc 1ón 
Se d1v1de en tres partes: tdent1f1cac1ón 
o encabezado, la descr1pc16n géner1ca y 
la e!pec1f1ca 

- La 1dent1f1cac1ón o encabe:ado es Ja 
parte de Ja descr1pc1ón donde los datos 
que ubtcán al puesto dentro de Ja organl 
zactón : nonbre del pue!-to, departamento 
sección, número de eompleados, Jefe inme­
d1atci, empleados a sus órdenes, etc. 

- La descr1pc1ón gencr1ca se da una ex­
pl 1cac1ón de las act1v1dades que se de­
sarrollan en el puesto y su redacción ex 
exp1 ic1ta y concreta, debe dar al lec to¡: 
una 1dea general de lo que se hace en el 
puesto an.ál 1zado. 

Descr1pc1ón específ 1ca, en el la se ampl l 
pl ia la descr1pe1ón genCr1ca, o sea qu°é 
se hará una expt1cac1ón detallada de las 
act1v1dades que se real izan en el puesto 
motivo del anál 1su:, es conveniente aña­
dir gráf1car, fotógraf1as, dlbUJOS etc. 

- La espec1f1cac16n del puesto es tercera 
y última parte del an~11s1s del puesto 
es la espec1f 1cac16n donde se de11m1tan 
los elementos que perm1t1rán establecer 
el valor relativo del puesto. 
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Factores a cal1f1car 
en un puesto 

Valuac16n del 
puesto 

1.- Hab1l1dad que demanda el puesto 

2.- Responsabll1dad 1mpJ1cada 

3.- Esfuerzo necesario 

4.- Cond1c1ones de trabaJo donde se deSA 
rrol 1 a 

En las organ1zac1ones la compensación 
del empleo representa una partt de tos 
costos de operación. 

Su éxito o su superv1venc1a depende de 
que tan b1en sean controlados y como 
se logre la product1v1dad de la or¡an1 
iac1ón a cambio de los sueldos que se 
paga a los empleados 

LA PRODUCTIVIDAD, DEPEllDERA DE QUE TAN 
MOTIVADOS ESTEN LOS EMPLEADOS POR EL 
PAGO QUE ELLOS RECIBEN POR SU TRABAJO. 

Importancia 

El pago tiene un efecto directo sobre el 
nivel de v1da. y sobre el reconoc1m1ento 
que puede obtener dentro de su comunidad. 

El pago const1tuye una medida cuant1ta­
t1va de "status" en el grupo de trabaJo. 

97 



Sistemas de 
compensac16n 

- El sistema debe ayudar a traer el núme­
ro y la clase de emplados necesarios 
para operar la organ1:ación en términos 
de er.cetencia. 

- En orsan11aciones con f 1nes de lucro el 
sistema de sueldos y salarios deberán 
permitir situaciones competitivas en la 
compensac16n de productos o serv1cios. 

- El sistema deberá ser económico en rela 
c1ón al costo beneficio y en proporci6ñ 
a los recursos de la organización y las 
demas funciones de personal. 

- El sistema tiene que se1~ aceptado y Jy 
gar un papel motivador en relaci6n a 
la product1v1dad de los empleados. 

- El sistema Juega un papel positivo para 
m6tivar a los empleados a trabaJar lo 
mejor que sus habilidades le permitan. 

- En el sector privado el $1Stema tiene 
que ser aceptado por los accionistas, 
los clientes. el gobierno y el públi­
co en general. 

- El sistema tiene que dar a los emplea­
dos la oportunidad de losrar ~us aspi­
raciones dentro de un marco de impar­
cialidad y equidad. 

- Debe ofrecer a los empleados un 1ncenti 
va para mejorar sus destrezas .Y habi: 
11dades. 
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PoJ1t1cas 

- La relación de nivel de !Ue!dot. y sa­
larios de la firma en compardci6n con 
otras organizac1ónes: superior o 1nf~ 
rior al nivel prevaleciente. 

- La delerm1ndc1~n d~ cuanto pueden va­
riar Jos sueld0s de las tarifas esta­
blec1da: por la f 1rma para comformar 
necesidades al negocidrse con un em­
pleado. 

- El nivel de pago al cual los nuevos 
empleados, pueden r.er reclutados y la 
diferencia de pago que puede ser man­
tenida entre los emplados nuevos y de 
mayor ant1guedad. 

Los intervalos entre tos cuales tos 
los aumentos de pago han de ser con­
ced1dos a la extenc16n de ta cual el 
mer1tu y la ant1guedad han de inf lu1r 
en estos aumentos. 

Métodos de valuac16n de puestos 

El valor relativo de un puesto puede ser determinado 

al compararlo con otros dentro de la ~rganizaci6n o una e! 

cala elaborada para este propósito. Los m6todos d~ valua-

c16n de puestos, sirven para valuar el puesto de un todo o 

en las principales partes o factores que Jo constituyen. 

Existen tres métodos de valuación que a continuac16n seña-

Ldmos por orden de importancia. 
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- Sistema de Jerarquia 
o rango de puestos~~~~~~~, 

Consiste 
loadores 
Juego de 
los que 
da quien 

en reunir a un grupo de eva-
y a cada uno se le entrega un 

descripciones de puestos de 
se desea evaluar, para que ca 
lo ordene por su 1mportanc1a: 

las diferencias hechas por cada miem 
bro se promedian para tener el ordeñ 
final. 

Posteriormente los miembros 
asignan un salario a cada 
bien corrigen la diferencia 

del cóm1te 
puesto, o 
que pueda 

haber entre el orden real o vigente, 
el orden propuesto por el grupo. 

El sistema mas sencillo y mas antiguo 
de valuación de puestos consiste en 
ordenar los puestos en base a un va­
lor de sueldo relativo asignado a cada 
uno. 

- Sistema o método de 
erados determinados 

- Los puestos se clasifican en grupos 
grados 

1er. grado, puestos senerales sin 
especial izac1ón. 

2do. grado, puestos de es pee ial 1-
c 1al i zac 16n. 

3er. grupo, puestos de des1ci6n. 

4to. grupo. puestos eJecut1vos. 

- Se define cada categorla eJempllflcando 
compuestos. 

- Se clas1f ic~n los compuestos comforme a 
los grados. 

- Se Jerarqu1rizan los puestos dentro de 
cada grado por orden de importancia s1 e~ 

s1ste un com1te, se promedian las orden­
es s~ñaladas por cada miembro de éste. 
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Sistema o método de 
comparación por factores~~~~ 

Con$lSte ~n evaluar los puestos comparanao 
la descripctón de los que se de$ea vaJorar 
con Jas e~p~c1f1cac1ones de un puesto clave 
y ~elecc1c.nando Jos factores de estos s1ven 
como escala de evaluac1ón, al comparar la~ 

factores de un puesto con los de clave. 

El s1gu1ente pa$O consiste en determinar los !actores que 

lntegran los pu~:to~ a definir claramente a cada uno de ellos 

para que se ev1~en confuc1ones y d¡scuc1ones poster1cre! en-

tre Jo1 miembros del com1te. Se recomienda que los factores 

ut11 i.zados no excedan de e inca. estos: pueden ser: 

Hab t l 1d•d: 

Est~ factor comprende la capacidad mental 
la preparación escolar requerida, la des­
treza de la coord1nac1ón muscular para el 
maneJo de m:.qu1nas o equipo, asi como la 
in1c1at1va para tómar d~s1c1ones dentro 
de su trabaJo. 

Responsab1l1dad: 

Este factor cons1oera el monto de 
recursos, material e~, el equ1po, materia 
pr1ma y efectivo que se maneJa en el 
puesto. 
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Esfuerzo mental: 

Esiuerzo fis 1sco: 

Energía psiqu1ca que requiere la 
eJecuc1ón de la t~rea. 

Energla muscular que requiere ta 
eJecuc16n de Ja tarea. 

Comd1c1ones ambientales 
de trabal o: 

ConJunto de aspectos que afectan la eJe­
cuc 16n o baJo las cuales se realiza el 
trabajo as\ también se puede considerar el 
que pudiera ex1st1r de que el ejecutante 
suira un acc1dente o una enfermedad. 
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3.4 Jncentivoa y pre1tacicne1 

Son aquellos b1enes, 1nstalac1ones, fac111daeles o act1-

v1dades que se proporcionan por la organ1zac16n a sus traba-

Jadores, a~~mas de lo estrictamente debido por su labor, con 

el f1n de Josrar que obtenga un beneficio 11¡ado de a1gun mo-

do con su trabaJo. 

Caracterist1cas 

a) Las prestac1ones t 1ncent1vos ~on bene­
! 1c1os .rnarg1n.a1es; es decir, ad1c1onales 
al salarlo nomtnal. 

b) constituyen un valor básico para el tra­
bajador, también se muestran útiles al 
patrón ya que te ayudan a conservar y 
contratar meJores empleados, pero mas 
inmediato valor es para el empleado 
mismo. 

e) Son dis~intamente ~uplementartos a los 
salarios nominales no son grat1f1cac10-
nes otorgadas por aumento de producción 
o sobresal1ente sino son otorgadas a to­
dos los trabaJadores por el solo hecho 
de pertenecer a la organ1zac16n. 

d) Están apoyadas o f 1nanc1adas1 en parte o 
totalmente, por el patrón o por lo menos 
este lleva sobre s1 la mayor parte de 
los: gastos. 

•l Otor8•n un tlpo de ayuda que un trabaja· 
dor1 por su propia cuenta y como indlv1-
duo aislado, no podr1a o no le seria d1-
íic1l conseguir para sl. 

i) s~ considera que las prestaciones no pro 
ceden directa y naturalmente d• la JUJtÍ 
c1a estr1cta 1 ya que se :supone cumpl td"á 
con el pago del .salario¡ tampoco de ta 
Just1c1a legal; ni de Jos actos <Je bene­
f1c1enc1a. 
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Las prestaciones, desde el punto de vista de la obliga-

c16n moral y social que encierra o deben contener, se adaptan 

Y proporcionan de acuerdo a la capacidad económica de la or-

gan1zación y con base a tas necesidades de los trabaJadores 

de de cada Jugar y de cada tiempo, no asl en el pago de sa-

lar10 Justo que es una obl1gac1ón general impuesta para to-

dos. 

Pol It1cas 

Deben tratar de ofrecer un máximo de servicios 
sin motivar a los trabajadores a perder el in­
terés por eJ lncentivo para el loero y la meJ.Q 
ra per:ional. 

Frecuentemente el funcionario de las politicas 
de pert.onal se encuentra obstaculizado por la 
ausencia de ev1denc1a confiable sobre las relA 
cienes de los empleados. 

Las poJit1cas deben tomar en concideración la 
posibilidad de que el otorgamiento de numerosas 
prestaciones a los empleados pudiera conc1derar 
se por estos como un paternaltsmo obJetable por 
parte del patrón. 

La polit1ca de los incentivos y prestaciones 
debe equilibrar la$ ventajas obtenidas por el 
patrón y los trabaJadores, contra los peligros 
reates y potenciales para ambos. 
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Clas1f 1cac16n 

a) Dinero.- es todo lo que se percibe en 
efectivo 

b} Espec1e1 - esto es lo que adquiere en 
bonos, vales, despensa!, etc. 

e} Fac1!1dade!, act1v1dades o servic1os.­
horar·1os, deportivo~. t1en­
d.H hotel, etc. 

De la clas1f1cac1ón anterior se desprende que no 
deberan considerarse como prestaciones, servicios 
o benef1c10 a aquellos que la ley establece de 
manera tmpos1t1va: r-eparto de ut11 tdades, vaca­
ciones, gratlf1cac1ones, etc. Los benef1c1os que 
las leyes establecen en forma act1c1onal al sala­
rio nom1nal. 

4.5 Seguridad, higiene y prevención social 

Desde que se constituyó la Organ1zac16n Mundial de la 

Salud, todos los paises del mundo han ido desarrollando leyes 

para proteger la salud de tos trabajadores y su ambiente de 

trabajo. Las or¡an1zac1ones tienen la resposab1l1dad de pre-

ocuparse por ta salud y tratar de reducir los altos costos 

que ocac1ona su falta, costos que son derogados al consum1-

dor. 

El tener reglas debidamente difundidas, el motivar a los 

supervisare! y a los empleado~ hacia la salud y el crear un 

clima en la organiiaci6n que fomente la seguridad. 
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Comites de 
empleados~ 

Fu0damentos 

Son requ1s1tos esenciales de un programa 
de seguridad lo siguiente: 

1.- COMITES DE EMPLEADOS 

2 ,- AVISOS SOBRE SEGURIDAD 

J.- CONCURSOS DE SEGURIDAD 

q,- SISTEMAS DE SUGERENCIA 

5.- CURSOS DE PRIMEROS AUXILIOS 

&.- REUNIONES SOBRE SEGURIDAD 

Estos deben formarse por los emplea­
dos de diferentes departamentos1 y ro­
larse despues de un determ1nddo tiempo 
para que todos Jos empleados tengan la 
oportunidad de participar. 

1.- Debe existir una necesidad en un depar­
tamento en el cusl un empleado pueda ha­
cer una cotr1bución al comite. 

2.- Para llevar a cabo lo asignado, el com!­
te debe dar instrucciones propicias, co 
mo metas y dlas de realización. -

J.- Aunque el supervisor delegue funciones 
com1te. la responsabilidad sobre la se­
guridad de un departamento siempre será 
del supervisor. 

q,- El superv1~or !!empre deberá tener comu­
nicación con todos tos miembros de su 
departamento. 

5.- Los miembros ctel com1te deben rotarse1 
para que asl en un periodo de tiempo 
todos tengan la oportunidad de servir. 

&.- Todas las recomendaciones del com1te de­
ben rec1b1r cos1derac1ones cuidadosas. 

1.- Las secciones deben realizarse a tiempo 
y la as1stenc1a requerida. 
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Avisos de 
Seguridad---

- Estos avisos ponen en alerta al personal 
del área de algún equipo o máqµtna de 
trabaJo. 

- Esto$ no deben afectar la visibilidad o 
el tráfico del personal. 

- Estos avisos deben ser colocados por el 
supervisor y cambiados por el mismo. 

Se debe promover la seguridad industrial 
entre los empleados y una forma es por 
medio de avisos o cartones de seguridad 
para evitar accidentes y daños materiales 

3.~ Concursos de 
seguridad 

Los concursos entre miembros de una organ1ia­
c16n son sumamente eficaces para mejorar la ex 
periencia en accidentes de los participantes.-

Cuando se realiza un concurso entre departamen 
tos en una planta1 se verá que existen dificul 
tades ya sea en el tamaño, tipo de operac16n Y 
los tipos de pe11gros1 por los que se ayudari 
al departamento que tenga mas desventajas. 

Sl dos o mas departamentos tienen un histo­
rial periecto, gana el que tensa mas horas 
trabaJadas sin accidentes, se premiará a cada 
miembro del departamento ya que si solo se di 
a uno podria haber resentimientos entre los 
empleados y esto ocacionaria problemas. 

Cuando los departamentos son des11uales ~n el 
personal, entonces se har~n tablas indicando 
por ejemplo que de 30 a &0 pueden competir u­
nos y otros de 1s a 29, etc. 

Los reglamentos de los concursos deben estar 
claramente concebidas y ser Justos e 1mparc1! 
tes. 
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4.- Sistema de 
sugerencias Un buen 31stema de sugerencias ayudar1n a 

dar ánimo a los empleados para que contrJ 
buyan con sus ideas y a la vez estimular 
a que p1ens~n acerca de la solución a pro 
blemas de producción y de seeur1dad. -

Un com1 te, baJ o J as órdenes de Ja geren­
c 1a recibe y evalúa las ideas. 

Los supervisores usualmente no son elegi­
dos para otorgarles premios por las suge­
rencias sino para darles a conocer a su 
gente que ellos ayudar1n a trabaJar sus 
ideas. 

Se debe dejar bien claro que la sugeren­
cia no será criticada n1 descrim1nada la 
persona que realizó esta. 

ta gerencia debe tener conciencia que 
las ideas de su personal. serán de vital 
ayuda para ta compañia, ya que ellos 
saben de su trabaJo lo bueno y lo malo y 
para remediarlo necesitan comun1cac1ón. 

s, - Cursos de primeroJ 
auxilios 

Algunas compañias incluyen estos cursos, 
como parte del programa de entrenamiento 
ya que de esta forma no solo les ayuda 
dentro del trabaJo sino tambten fuera 
del mismo. 

Compañ1as que realizan buenos curJos 
de primeros aux1l1os tienen como resul­
tado un buen desempeño en el momento de 
ocurrir un accidente. 
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ó.- Reuniones sobre 
seguridad 

Estas se rea11zan como cualquier 
tipo de reuniones ya que tienen las 
mismas flnalldades. 

En este caso se tratará solamente el 
tema de seguridad, para sus meJoras 
o sea como realizar las cosas mas 
eficazmente y de esta manera se evi­
ten accidentes y se reduzcan los CO! 
tos. 

Muchas veces para explicar los temas 
se utilizan pe11cu1as y proyectores 
para deJar mas claros los temas. 

En las fabricas en tas reuniones sobre 
producc16n, casi siempre se incluye el 
tema de seguridad, con supervisores, 
gerentes1 1nsen1eros y sobre todo el 
personal 

Funci6n del supervisor en 
tos accidentes fuera del 
trabajo 

t.- Como supervisor debe ser una persona segura 
y practicar la sesurldad todo el tiempo, 
donde qu1era que esté. Ta~bi6n debe dar a 
conocer su importancia a su familia y sobre 
todo dar el ejemplo. 

2.- Es dec1s16n del supervisor el determinar s1 
fué una lesión lo que mantuvo a una persona 
fuera del trabaJo. Debe de reportar todos 
los accidentes o tos que estuvieron a punto 
de suceder. 

3.- Pizarras con boletines deben de 1nc1u1r as 
pectes importantet de seguridad para perso: 
nas que salen de vacac1one!. 

Q.- El supervi!or debe de apoyar actividades de 
seguridad en los hogares. 
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CAPITULO 4 
NORMATIVIDAD DE LA LEY 

FEDERAL DEL TRABAJO 

•si me ponen a hacer una cosa es 
jncrcttle el deseo que siento de 
hacer otra." 

- G.B. Shaw 



4. t Marca Teórico-Jurldico de Ja Ley Federal del TrabaJO 

Historia del Derecho del TrabaJo 

Antecedentes 

El Derecho del TrabaJo es resultado de la d1v1si6n de 
hombres ind1v1dua11stas y liberales. Es indudable que a 
partir de la desapar1c16n del esctav1smo surgió el tra­
baJo l 1bre, donde los hombres empe:zaron a prestar sus 
servicios mediante el contrato que hubo de regular el 
derecho. 

El Derecho del TrabaJo ~e in1c10 en Europa, en el siglo 
XIX: su nac1m1ento y evolución ettuvieron necesariamen­
te determinados por el pensamiento social, político, e­
conómico, Jurídico y por las condiciones reales en que 
se desarrolló la vida de los hombres. El liberalismo e­
conómico hl:zo sentir su fuerza y no permit16 mod1fica­
c1ón alguna en tos pr1nc1p1os y en las reglas del dere­
cho c1v11 y el penal. En la Revoluc16n Francesa (media­
dos del siglo XIXl provocó que se diera~ las primeras 
medidas de protección a los trabaJadores. 

Los movimientos revolucionar1os de Europa produJeron las 
primeras reformas a la 1esislac1ón c1v11 y penal, parti­
cularmente en Ingl.lterra, e 1n1c1aron la formac1ón del 
autentico derecho del trabajo. El primer brote del de­
recho del trabaJo fué en Inglaterra en el año de 182ij, 
donde crearon un ordenamiento JUrid1co1 frecuentemente 
d1sper$01 pero que englobó a la mayor parte de las tnstJ 
tuciones que hoy integran et derecho del trabajo. Tam­
bién fué marcado dentro del campo del derecho c1v1l y re 
g1do en sus pr1nc1p1os fundamentales por el pensamientO 
1nd1v1dua1 is ta y liberal. 
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Etapas de la evaluci6n histórica del TrabaJo 

- Edad antigua: Se le restó valor y fue obJeto de des­
precio por los hombres que lo cons1derar6n como u­
na act1v1dad 1mprop1a para los ind1v1duos, por lo 
que su desempeño quedó a cargo de los esclavos, 
que eran considerados como co~as, no como persona~ 

- Edad media: Cobra gran auge el artesanado y aparecen 
--los grem::.os; qu(· er.:1.n .igrup.Jc1ones de tnd1v1dUO$ 

dedicados a un mismo of 1c10, entre sus func1Jnes 
estaba Ja de determinar las cond1c1one$ conforme 
a los cuales habría de prestar sus serv1c1os a sus 
agremiados. 

- Epoca moderna: Rigen sus pr1nc1p1os de la doctrina 
l1beral-1nct1v1dua11sta, una concepc1on filósof1ca. 
de la soc1edad y del hambre. se fundamento en la 
te6r1a del derecho natural y los derecho! del ser 
humano. 

- Epoca contemporánea: El Derecho del Traba.Jo nace en 
el s1glo XY. a causa de dos factores: 

1.- La d1v1s16n entre los hombres 
2.- Las ideas de nuevas corrientes del 

pensamiento 

Dei in1c16n. 

ObJetivo 

Es el derecho especial de determ1nado grupo de 
personas, que se catacteriza por la clase de ~u 
act1v1dad lucrativa. 

EL Derecho del TrabaJo regula tanto las relaciones JUri 
dicas entre personas privadas ltrabaJador y empleador} co: 
mo vinculo Jurídico entre lo~ part1culares y el Estado, no 
const1tuye 1 así como total 1dad, n1 una parte del derecho 
prtvado, ni una parte del derecho públ tco. 
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4.2 Historia del Derecho del TrabaJo en Mixico. 

La historia del Derecho del TrabaJo en México la encon­
tramos fielmente refleJada en et articulo 123 de nues­
tra Carta Magna 1917. 

En d1cho precepto se recogieron todas las ideas, apre­
ciaciones y necesidades de Ja clase laborante que con 
anter1or1dad a 1917 h~bia sido Ja preocupac16n fundamen 
tal de un pueblo que buscaba su consol1dadc16n constitÜ 
c1onal basada en el sistema de teg1l1dad. -

Durante la Colonia, las ! Jamadas Leyes de Indias, cons­
tituyeron el punto de partida de nuestra legislac16n la 
bora1 1 al establecerr.e dispos1c1ones relativas al sala-= 
r10 mln1mo, a la prohib1c16n de las tiendas de raya, 
etcétera. En 1857 el constituyente confundió los probl~ 
mas de la libertad de la industria .e intervencionismo 
de Estado y por evitar la introm1s16n estatal en las 1n 
dustr1as o empresas particulares se frenó la constitu: 
ctón del Derecho Laboral. 

No obstante lo anterior y a pesar de respetarse amplia­
mente el principio de Ja libertad individual de trabajo. 
se pensó que se hacia indispensable legislar en materia 
de accidentes y asi fue como en 190~ en el Estado de 
México, Don José Vicente V1llada, inspirado en la Ley 
de Leopoldo 11 de Bélgica, expidió la primera ley. 

Dos a~os despu6s Bernardo Reyes, en Nuevo León, expidió 
una Ley más completa e importante en materia de acc1den 
tes laborales que sirvió de base a otras legislaciones 
estatales dentro de tas que podemos citar a la de 
Gustavo Espinosa Hirele~. del trabaJo y seguro social. 

Posteriormente las Leyes de Manuel H. Diéguez 
Manuel Agu1rre Berlanga se extendieron no s61o 
riesgos de carácter profrsional !1no abarcaron 
d1spos1ciones relativas al descanso obligatorio, 
protección del salario, a la jornada del trabajo 
seguro social. 

y de 
a los 

t amb 16n 
a 1 a 
y el 

Por fin en 191q Cándtdato Agu11ar en Veracruz exp1d16 
una ley que inclusive fue atacada por las importantes 
innovaciones que contenla y por la cual se garantizaba 
de manera más efectiva un mínimo de derechos a la clase 
trabaJadora. Con esta ley y con la de Agustín Millán. 
también en Veracru1, se aseguró en def1n1t1va el dere­
cho de asociación profesional que en gran parte contri­
buyó para que nuestro derecho del trabaJO se encauzara 
como una disciplina JUridica d1st1nta del derecho civil. 

Má~ tarde, en 1915, el L1c. Rafael Zubar.1.n Campany for­
muló un proyecto de Jey sobre contrato de trabajo y en 
el mismo a~o, en Yucat~n 1 el general Alvarado promulgó 
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una ley de TrabaJo con la que creaba el CoseJO de Conc1 
11ac1ón y el Tribunal de ArbttraJe. 

Con la ley de Yucatán se logró dar al derecho del tra­
baJo una finalidad positiva: ta de evitar la explota­
ción del hombre por el hombre. Con la legtslac1ón del 
general Alvarado se logró también en gran parte la 
transformación de nuestro sistema económico ya que a la 
Ley del TrabaJo se unieron las leyes Agrarias, de Ha­
cienda, de Catastro y del Mun1c1p10 Libre en un cuerpo 
general denominado "Las cinco Hermanas". 

De acuerdo con el pensamiento de De la Cueva, la legi! 
lac16n del trabajo, constituyó el intento mas serio y 
completo de reforma integral del Estado Mexicano que 
sirvió de antecedente directo a tos constituyentes de 
1917. 

De 1917 a 1931 durante el cual ex1stlan leyes estata­
les con diferentes reglamentaciones. 

De 1931 cuando se federallzaron las leyes locales y 
nac16 la Ley Federal del TrabaJo a 19&2 en que se hi­
cieron lmportanttsimas reformas al 123 const1tuc1onal 

De 19&2 a 19&8 en que se presentó la iniciativa de la 
Ley actual, y 

De 1970, cuando se publicó la actual Ley, a nuestros 
dlas. 

q,J Articulo 12J Constitucional 

El articulo 123 de nuestra Const1tuci6n, constituye, se­
gún se ha dicho. la ley fundamental, la norma de normas, de 
donde deriva su reglamentaria ley laboral. 

A cont1nuaci6n transcr1b1Qos dichos preceptos por consi­
derar ind1~pensable el estudio anal1tico del mismo. 

Se encuentra en Titulo Sexto de nuestra Carta Ma1na rela 
tiva al trabaJo y a la Prev1si6n Social y a la letra prezcr1~ 
be: 

Toda persona tiene derecho al trabajo digno y socialmen­
te út1l, al efecto se promoverán la creación de empleos 
y la organ1zac16n social para el trabaJo conforme la 
ley. 
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Articulo lll.: El Congreso de la Union, sin contravenir a 
las bases siguientes, deber~n expedir leyes sobre el Tra­
bajo, las cuales regir~n en los apartados: 

Apartado A 

El Apartado A de dicho articulo se refiere a Jos 
Derechos y obl 1gaciones del capital y el trabaJo. 

El presente inciso ésta elaborada con treinta y una frac­
ción que se aplicar~ entre los obreros, Jornaleros, emplea­
dos, domésticos. artesanos y, de una manera general, todo con 
trato de trabaJo. 

Para hacer uso del este Apartado es necesario consultar 
la Constitución Polit1ca de Jos Estados Unidos Mexicanos. 

Apartado B 

El precepto regula el TrabaJo de los empleados al 
servicio del Estado. 

El apartado B del 123 Constitucional sólo regula las re­
laciones de tos servidores del Estado, de los poderes de la 
Unión y del Gobierno del 01str1to, toda vez que actualmente 
ya no existen territorios federales. Este inciso ésta consti­
tuido de catorce fracciones, el cual seria conveniente que el 
apartado B se ampliara a estos trabaJadores estatales y muni­
cipales ya que se les han limitado su~ derechos laborales, 
como el de la huelga que es del todo ilusorio y demagógico. 

Para poder hacer uso de este Apartado E es necesario con 
sultar el Articulo 123 Const1tuc1ona1. 

Principios estructurales de la Ley Federal deJ Trabajo 

El Derecho del Trabajo constituye una unidad indisolu­
ble, pues todos sus pr1nc1p1os e institucionet tienden a una 
misma función , que es la regulación armónica y Justa de las 
relaciones entre el capital y el trabaJo. Esta considerac16n 
condujo a la formulación de una sola ley que, al igual que su 
antecesora abarcan todas las partes de que se compone el De­
recho del Trabajo. No obstante, por razones técnicas y de la 
misma manera que la ley vigente se d1vidi6 en las partes si­
guientes: 

f-kJ.M.ER0: ¡rr·1nc1p¡os e ideas gener.J1e::; 
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SEGUNDO: Se ocupa de Jas relaciones Ind1v1dua1es de TrabaJo 
comprende las normas que reglamentan la formación, 
suspensión y d1soluc1ón de las relaciones de traba 
Jo, Jos derechos y obligac1ones de Jos trabaJado: 
res y los patronos, eJ trabaJo de las muJeres y de 
Jos menores y Jas regJamentac1oner. especiales, co­
mo el trabaJo de las tr1pulac1ones aeronaut1cas 
el de Jos deportistas profesionales. 

TERCERO: Trata de tas relac1ones c0Ject1vas de tril.baJo y se 
intrega con Jos temas de coal1c!ón 1 t.1nd:catos, 
contratac1ón colect1va, suspensión y teTm1nac1ón 
de Jas act1v1dade!. de las empresJs y huelga. 

~: ~ ll TrabaJo: es indudable que esta regJamen­
tac16n pertener~ act~aJmente d! Derecho de Seguri­
dad Soc1aJ. 

QQ!HI.Q: IPrescr1pi;1ón de las acciones de trabaJo. 

SEXTO: Tiene como materia 1 as autoridades del trabajo, 
que son los organismos estatales destinados especI 
fi-camente i1 la v1g1lanc1a, cump11m1ento y ap11ca:. 
c16n de las no:·mas de trabaJo. 

~: Comprende el derecho procesal del trabaJo. 

OCTAVO: Pr1nt:1p1os que 1e'.~rmir1an los caso~ de responsab1-
l 1dad de las autortd.ldes, de los trabajadores y de 
tos patronos, y las sanciones apJ1cables. 

4.4 Contrato IndtvJdual y Colectivo 

BeJacJane! JndJviduaJes de TrabaJQ 

Ind1v1duales ~ Traba10. 

Como cualquiera que sea el acto que le dé origen, la 
prestación d~ un trabJJo 1ubord1nado a una persona, me­
diante e1 pa~o ~e un sa1ar10. 
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~ ind1v1duat ,!ll ~· 

Es aquel por virtud de~ cual una persona se obliga a 
prestar a otra un trabaJo personal subordinado, median­
te el pago de un salario. 

La prestac16n de un trabaJo a que se refiere el párrafo 
primero y el contrato celebrado producen los mismos efectos. 

Disposiciones GeneraJe1 

Los preceptos del in~1so anterior no distinguen, en 
realidad, la relación de trabaJo del contrato del tra­
baJo, pues en ambos casos se establecen como elementos 
de def1n1c1ón el serv1c10 personal subordinado y el pa 
go de un salario. -

S1n embargo, la relación de trabaJo se inicia en el 
preciso momento en que se empieza a prestar el serv1-
c10, y en cambio el contrato de trabaJo se perfecciona 
por el simple acuerdo de voluntades. 

Las D1sposic1ones generales de las Relaciones lnd1-
v1ctuales de trabaJo ~e encuentran establecidas entre 
los articuios del 22 al Jq de la Ley Federal del tra­
baJo. 

La forma de un contrato para comis1on1sta, lo forman 
25 clausulas, el cual es un contrato ind1v1dua1 por 
tiempo ind1f1nido, que puede ser válldo para los trab~ 
Jadores en general suprimiéndose únicamente las cliusu 
tas exclusivas del contrato trabaJo-com1s1ón. Tambléñ 
este contrato puede servir para los empleadas de con­
fianza, en cuyo caso deberá adJuntarse un anexa que 
contensa especificamente la descripción de las funcio­
nes que se desempeñan. 

Los articulas que se transcriben en el presente tema son 
considerados importantes. 

~ !.! Propone que un trabaJ ador tendrá a su favor la pre 
sunc16n de haber celebrado un contrato de trabaJo s1 fu; 
incr1to por la empresa en el Instituto del Seguro Social. 

Los .i.rttculos _g_g y f.] Prohiben el trabajo a tos menores de 
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edad o On1camente con autor11ac16n de personas responsa­
bles como padres o tutores y .l falta de ellos, del s1nd1-
cato a que pertenezcan, de la Junta de Cene l l lac1ón Y ArbJ 
traJe, del Inspector de trabaJo o ~e Autoridad Pollt1ca. 

A.!.:.!.: .f.? de~cr1be tas cond1c1ones de trabaJO, que en la Ley 
Federal se presenta11 nueve cond1c1ones Yl que la enumera­
ción es enunc1at1va y no l1m1tat1va además se aconseJa ha­
cer por escrito el expediente de contrato (Art. 2q) . 

.fil:.1.... .f.§ Presenta cinco normas para la prt:>s:entac1ón dt ser­
v1c1os de tor trabaJactores mexicanos fuera de la Repübl1-
c a. 

Art~ 12 Los Derecht>s de los tral>aJadores no son renuncia­
bles, pero si son prescr1pt1bles. 

Los convenios y 11qu1dac10n deben hacerse por escrito y 
rat1f1carse ante las )Untas de C0nc1l1ac16n y Arbitraje. 

Los convenios celebrados por un s1nd1cato 
coutrdtO colect1V':l r1n la intervención de los 
no pueden considerarse nulos de pleno derecho 
s1nd1cato tiene su representación. 

titular del 
trabajadores 

ya quf!' et 

Art. 34 Presenta las normas para los convenios entre los 
Slñd1Citos y los patronos. 

Duración de las BeJaciones de TrabaJo 

Los articulas que amparan la Durac1ón de las Relac1ones de 
TrabaJ o son: 

El art. JS enuncia los tipos de contrato que reconoce ta 
Ley Federa 1 de I trabaJ o. 

- Contrato de tiempo f1Jo 
- Contrato de tiempo indeterm1nado 

Contrato por obra determinada 
- Contrato ~ prueba 

La Le1 Federal del Trabajo no regula los contratos 
1r1d1v1duales a prueba. La Suprema Corte de Just1c1a de la Na­
c16n ha f1Jado el cr1ter10 Jur1sprudenc1al de que lo~ contra­
tos de prueba, p~rt1cularmcnte los de 28 y 3~ dia!, carecen 
de re1ev~nc1a Jurídica en virtud de que muchos patrones, res­
guardándose en dicho contrato. pretendian burlar las d1spos1-
c1ones de la ley de la materia, y así se daban caso! de que 
trabajadores con mis de d1ei a~os de ant1guedad en c1ertas em 
preJas e!tabdr¡ todavia SUJeto: a un contrato a pru~ba, d; 
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El Art. 36 Señala que una obra determinada puede ser es­
tipulada cuando lo exija su naturaleza. 

El Art. 37 Presenta casos de señalamiento en un tiempo 
determinado. 

El Art. qi El patrón sustituido no deJa por ese solo 
h~cho de ser deudor de sus trabaJadore~. 

Para que opere la ~ust1tuc16n es necesario que s~ haga 
una trasrn1s16n por cualquier titulo de los bienes esenciales 
del establec1m1e-nto, pues ~i la trasmis16n es de objetos acc~ 

sor10~ no opera la sustituc16n. 

Suspenc16n de Jos efectos de las Relaciones de Trabajo 

sin responsab1J1dad para el trabajador y el patrón. 

El Art. q2 Enuncia las causas de suspensión temporal: 

La suspensión del trabajo por el patrón sin autorización 
de la Junta equivale a un despido 1nJUstif1cado. 

Suspensión 1ndef in1da de un trabajador. Se equipara 
despido. S1 el patrón suspende indefinidamente a un trabaJa­
dor, esa suspensión se equiparar.\ a un desp1do 1 pues se le im 
pide que preste serv1c1os, s111 fundamento legal. -

La suspenstón mixtma que puede imponer un patrón es de 6 
dlas (art.1!23, fracc. X}. 

En cJmbio los s1nd1catos pueden suspender por tiempo 
1ndefin1do a sus agrem1ddOs. 

BescJa16n de Jas Relaciones de TrabaJD. 

~ resc1s16n: es una forma de term1nac1ón de contrato que 
1mp11ca 1ncumplim1ento a lo pactado por una 
de 1 as partes. 
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Sin responsabll ldad para el patrón. 

El Art. q7 Anal iza las causas de resc1s16n de la relac16n 
de trabaJo. 

Re1nstalac1ón o indemn1zac1ón. 

El art. l!B El trabajador podrá so11c1tar ante la Junta de 
Conc1l1ac1ón y Arb1traJe, a su elección, que se le reins­
tale en el trabajo que desempeñaba, o que se te 1ndemn1ce 
con el importe de tres meses de salario. 

- S1 el trabaJador opta por la tndemn12ación pierde el 
derecho de 20 dias por cada año de serv1c10. 

- ?lo se podrin ejercitar al ~1smo tiempo ambas acciones 
de reinstalac16n o 1ndemnizacl6n. 

Causales de no re1n$talac1ón. 

El Art. qg El patrón quedará ex1m1do de la obl igac!6n 
de reinstalar al trabajador mediante el pago de las 
inctemntzaciones que se determinan en el art. 50 

Tipos de itrdemn1zac1ón. 

- S1 la relación de trabajo fuere por tiempo determinado 
de un año, en una cantidad igual al importe de tos sa­
larios de la mitad del tiempo de serv1c1os prestados¡ 
s1 excediera de un año, en una cantidad tgual al 1mpor 
te de los salarios de set$ meses por el primer año Y 
de veinte días por cada uno de los s1gu1entes en que 
hubiese prestado sus servicios; 

- Si la relac1bn de trabajo fuere por tiempo indetermtna 
do, la indeterminación consistir~ en veinte dias de sa 
lar10 por cada uno de los años de servtc1os prestados; 

- Además de la indemn12aci6n a que se reí leren las irac­
c1one! anteriores, en el importe de tres meses de sala 
rio y en los salarios vencidos desde la fecha del des~ 
pido hasta que se paguen las 1ndemn11ac1ones. 

Sin r·esponsab1lldad del trabaJador. 

El Art. 51 Indica las causas de rescisión (nueve frac­
c1':'.ne~ l de Ja rel.H'lón de trabaJO, stn responsabilidad 
para el tr·ao~Jador. 
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Terminación de Jaa BeJaciones de TrabaJO. 

Causas de term1nac1ón. 

El art. 53 Dicta tas causas de term1nac1_ón de las 
relac1ones de trabajo. 

En algunos casos, la muerte del patrón puede ser causa 
de term1nación de las relaciones de trabaJO. 

Muerte por riesgo no profes1onaJ. 

El Art. S!l Retoma ta fracc16n IV del articulo anterior, si 
la lncapac1dad proviene de un rie!go no profesional. el 
trabajador tendra derecho a que se le pague un mes de sala 
salario y doce dias por cada dño de serv1c1os, de confor~ 
m1dad con lo dispuesto en el art1cu10 162, o de ser posi­
ble, s1 así lo desea, a que Je proporcione otro empleo com 
pat1bte con sus aptitudes, independientes de las prestac10 
nes que le correspondan de conformidad con las leyes. -

Cond1c1one1 de trabaJO. 

Modií1cac16n de las cond1c1ones de trabaJo. 

Las cond1c1ones de trabaJo en ningún caso podran ser 
inferiores ~ las f 1Jadas en esta ley y deberán ser pro­
porc1onales a ta importancia de los serv1c1os e iguales 
para trabaJos iguales, sin que puedan establecerse ct1fe­
renc1as por motivo de raza, nac1onalidad, sexo, edad, 
credo rel 1g1osos o doctr1na poi ít1ca, salvo las modal 1da 
des expresamente consignadas en esta Ley (Art. 56). -

El trabaJador podrá sot1c1tar de Ja Junta de Concil1a­
c1ón y ArbitraJe la mod1f1cac16n de las cond1c1ones de 
trabaJo, cuando el salario no sea remunerador o sea exce­
s 1va ta Jornada de trabaJo o concurran c1rcunstanc1as ec~ 

nómicas que Ja JUst1f1quen (Art. 57). 

Jornada de Trabajo. 

Es el tiempo durante el cual el trabajador esta a 
dlSpO!lClÓO •1el patr6n pat•a preStJr !tJ trabaJO 
lt\l"l,:Jt>J. 
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El art. 60 Enuncia los tipos de Jornadas. 

- Jornada diurna: es la que comprende entre las seis y 
1 as veinte horas, y dura ocho horas. 

- Jornada noct.urna: es la que comprende entre las veinte 
y las seis horas, de siete hora:t. 

- Jornada ~: es. 1 a que comprende periodos de jor-
nada diurna y nocturna1 siempre que el 
periodo nocturno sea menor de tres ho­
ras y media, pues s1 comprende tres y 
media o m~s, se reputar~ jornada noc­
turna siendo la duración de esta siete 
y media horas. 

Durante los últimos años, las principales centrales Obr~ 
ras de México han pugnado por el establecimiento de la jorna­
da de q0 horas a Ja semana y han solicitado la reforma de la 
fracción I del artículo 123 const1tuc1onal 1 que establece que 
"la duraci6n de la Jornada mix1ma ser~ de ocho horas". 

Los articulos 67 y 68 se encargan de los pagos de tiempo 
extra y tiempo extraordinario. 

El tiempo extraordinario es la prolongación del tiempo 
ord1nar10, aunque también puede ser tal el que un traba­
jador labore "antes" de su Jornada normal. 

Y Jas horas de trabajo extraord1nar10 se pagarin con un 
ciento por ciento más del salario que corresponda las 
horas de Ja Jornada. 

La prolongación del tiempo eKtraordinar10 que exceda de 
nueve horas a la semana, obliga al patrón a pagar al tra­
baJador el tiempo excedente con un docientos por ciento 
más del salario que corresponda a las hora.s de la Jornada. 
sin perJu1c10 de las sanciones establecidas en la Ley, 

Dlaa de descanso. 

Por cada seis días de trabaJo dlsfrutari el trabaJador de 
un dla de descanso, por Jo menos, con goce de .salario 

Integro (Art. &9). 

Días de descanso. 
Los dids de descanso son !OS que indica el articulo 7~ 
de la Ley Federal del Trabajo. 
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Vacactonea. 

Periodos vacacionales (Art. 76). 

Los trabaJadores que tengan más de un año de servicio 
disfrutarán de un per1odo anual de vacaciones pagadas que 
en ningún caso podri ser 1nfer1or a sets dias laborales y 
que aumentara. en dos dla~ laborales, hasta ! legar a doce, 
por cada año subsecuente de serv1c1os. Después del cuarto 
año, el periodo de vacacione! se aumentará en dos dias por 
cada cinco de servicio. 

Actualmente se considera que todo trabaJador debe en JU! 
tic1a disfrutar de 15 dias de vacaciones al año, si tiene 
cuando menos un año de ~erv1cio. 

Prima vacac1onaJ. 

Los trabaJadores tienen derechos a una prima no menor 
de veintic1nco porc1ento sobre los salarios que le corres­
pondan durante el per1odo de vacaciones. 

Esta prima se estableció ante la necesidad de que Jos 
trabaJadores disfrutarán realmente de sus vacaciones, ya 
que sin ella no era posible que las tomaran en virtud de 
que su salario d1ar10 ya se encontraba, de antemano gastado 

La prima se debe pagar sobre el salario diario, ya que 
asi Jo af 1rma el articulo 80 y no sobre el salario integral 
pues este precepto ~stablece que es sobre el salario que co 
rresponde durante el periodo de vacaciones y durante dichO 
periodo no se puede trabajar de acuerdo con et articulo 79. 

Constancia de vacaciones (Art.61 ). 

Los patrones entregarán anualmente a sus trabaJadores 
una constancia que contengan su antiguedad y de acuerdo con 
ella el per1odo de vacaciones que les corresponda y la fecha 
en que deberán disfrutarlo. 

SaJarJo. 

Salario es la retribucJ6n que deb! pagar el patrón 
al trabajador por su trabajo (art. 82 l. 
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Tipo! de salarios. 

- Salario por unldad de tiempo 

- Salario por unidad de obra 

- Salario por comisión 

- Salario a precio alzado 

- Otros $alar1os 

A1ulnaldo. 

El Art. 87 Establece que los trabaJadores tendrán de­
derecho a un aguinaldo anual que deberá pagarse antes del 
dla veinte de diciembre, equivalente a quince dias de sa­
lario, por lo menos. 

Ult1mamente eY.1ste la tendencia de que se aumente el a­
guinaldo a todos los trabajadores que tengan más de un año de 
servicios a 30 dias por año 0 1 en su eíecto, la parte propor­
cional que corresponda. 

Plazo de pago de s~lar1os. 

Los plazos para el pago de salarlos nunca podrán ser 
mayores: 

- una seman~ para tas personas que desempeñan un trabaJo 
material y; 

- quince dias para los demás trabaJadores. 

Independientemente d~ la sanción a que se hacen acree­
dores los patrone! que violen esta disposición, los trabajad9 
rea afectados podrán rescindir su contrato por v1olac1ón al 
mismo. 

En el caso de los tr·abaJaaorcs domesticas el pago se hace 
normalmente qu1ncenalment~ (art.08). 

123 



oeterm1nac1ón del monto saJar1aJ en 1ndemn1zai::1ón. 

1 
Para determinar el monto de Jas indemnizaciones que d! 

ban pagarse a los trabaJadores se tomará como base e! sa­
lario correspondiente aJ dia er1 que nazca el derecho a la 
indemnización, in-:luy~ndo en e-1 la cuota d1ar1a y la. par­
te proporcional de la presen~ac1one~ del articulo eq. 

En el caso de !-lJar10 por unidad de obra, y en general, 
cuando Ja retribución sea var·1able, se tomará como sa1a­
r10 diario el promedio de lar percepciones obtenidas en 
Jos tr~1nta dias efectivamente trabaJados antes del na­
c1m1ento del der~ho. Si en el lapso hubiese habido un 
aumento en el salario, se tomará como base el promedio de 
las percepciones obtenidas por el trabaJador a partir de 
Ja fecha del aumento. 

Cuan•jo el s.darlC• se flJe por ~er:una o por mes, ~<: d!VJ 
d1r~ entre siete o entre ~reinta, segün el caso, para de­
ter·m1nar el salario diar1v. 

s~ conside~·~ mi: Justo eJ que se :eme en cuenta, en ca­
soz Je saJrios vJr1ables, el que resulte del ült1mo a~o 

de serv1c10 o Id presta~1on que corresponda sino se cum­
ple el a~o. com0 10 dispone el articulo 2e9 relativo 
cor.11s ion i.:tas. 

El articulo 32 de Ja Ley del Seguro Social en vigor pr~ 

viene que no se tomarán ~n cuenta como parte integrante 
del !.alar10: 

a) Los instrumentos de traba.Jo, tales como herramientas, 
ropa y otros similares; 

b) El ahorro cuando se integre por un depósito de canti­
dad sern,rnar1a o mensual igual del trabaJador y Ja em­
presa; y lar cant.1dades otorgadas por el patrón para 
fines soi::1al!!s o r1ndicales¡ 

C) Las aportac1one~ al Jnrt1tuto ttacion1l de Ja V1v1enda 
para los TrabaJldores y lar part1cipac1ones en las u­
til 1dadef: de !Js empre!'.)!'; 

d) La a11mentac16n y habitac1Qn cuando no se proporcione 
gratuitamente al trabaJador, así como las despensas¡ 

e) Los premios por as1sten~1a 

-f) Los pago,; por el tiempo extraord1nar10, saJ·10 cuando 
erte tipo de !erv1c!os est6 pactado en form3 de tiem­
po f 1 Jo. 
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La Euprema Corte ha sostenido que el tiempo extra no far 
ma parte del salario, a menos que se trate de horas extras 
permanentes. 

SaJario minJmo. 

0€-f tn1ción. 

~ ~ 90 Define al Salario Mínimo como la cantidad me­
nor que debe rec1b1r en efectivo el trabaJador por los 
servicios pre!tados en una Jornada de trabaJo sin descuen 
to de ninguna especie, salvo lo dispuesto en el articutO 
97. 

TI d pos e sa arios m n1mos: 

1 

- Salarios mínimos generales: regirán para todos Jos tra-
baJadores del área o áreas geográficas de apl icaci6n 
que se determinen, independientemente de las ramas de 
1 a actividad económica, profes iones, Oficios o trabaJos 
especiales lart. 92 l. 

- Salario min1mo profes tonal: regirán para todos los tra-
baJadores de la! ramJ.s de act1•11dad económica, profes i,g 
nal, of1c1os o trabaJos especiales que .. determinen 
dentro de una o v ar 1 as áreas geográficas de aplicación 
(art. 93). 

Los salarios min1mos se fiJarán por una Com1s16n Nacional 
integrada por representantes de los trabaJadores, de los pa­
trones y del gobierno el cual determ1nard la división de la 
República en áreas geográf 1cas en los que rjeba regir un mismo 
salario mínimo gen~ral. 

Descuentos de salarios min1mos. 

El Art.97 Pre$enta los casos de descuento que se deben 
hacer en los r.aJar10$ mínimos . 

----------------
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Partic1pac16n en Jaa utjJidades. 

LegaJ 1dad de Jas ut1l 1dades 

- Los trabaJadares part1c1parán en las ut1l1dades de la 
empresa. de conformidad con el porcentaJe que determi­
ne la Com1s16n Nac1onaJ. 

- La com1s1ón Jlac1onal determ1nará el porcentaje a que 
se ref 1ere el párrafo anterior med1ante un estudio ne­
cesario y apropiado. 

Para Jos efectos de Ja Ley, se considera ut1l1dad de ca­
da empresa Ja renta gravable. de conformidad con las normas 
de la Ley del Irnpuesto sobre la Renta (art. 120}. 

Fecha en que deber~ efectuarse el reparto de utilidades. 

- Sesenta dias s1gu1entes a la fecha en que deba pagarse 
el impuesto anual, aun cuando este estuviera en tr¡m1-
te y ex1st1era obJeción de los trabaJadores. 

- Cuando la Secretaria de Hacienda y Créoito Público au­
mente el monto de la utilidad gravable, sin haber me­
diado obJec16n de lo! trabaJadores o haber sido 6sta 
resuelta. el reparto adicional se hará dentro de los 
sesenta ciias siguientes a la fecha en que se notifique 
la resoluc16n. 

Los trabaJadores que laboraron el eJerc1c10 fiscal co­
rrespondiente estiman que las utilidades no reclamadas por 
sus excompaaeros deben repartirse entre eJ·los, ya que fueron 
ellos y no los de nuevo ingreso loJ que las produJeron (art. 
! zz J • 

EJem~ntos para deter~1nar la partic1pac16n. 

El Art. 125 Indica Jas normas s.tgu1entes: 

- Una com1s16n integrada por lgual número de representan 
tes de los trabajado1•es y del patrón formular~ un pro= 
yecto, que determine la part1c1pac1ón de cada trabaJa­
dor y Jo f 1Jará en lugar v1s1ble del establec1m1ento. 
A este f1n, el patrón pondrl a di$pos1c1ón de la Comi­
sión la lista de asistencia y de raya de los traba.Jacto 
dore-s y los demás elementos de que d1spon,ga¡ -

- S1 los representantes de los trabaJadores y del patrón 
no se ponen de acuerdo. decíd1r.\. el Inspector del Tra­
bajo; 
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- Los trabajadores podrin hacer las observacJonet que 
juzguen conven1entes 1 dentro de un t6rm1no de quince 
di as¡ y 

- 51 se formulan objec1ones, serán resueltas por la mis­
ma com1s1ón a que se refiere la norma primera, dentro 
de un término de quince dias. 

Derechos de los trabajadores a part1c1par en el reparto 
de ut1l1dades (art.127) 

Las norma! son: 

- Los directores, administradores y gerentes Renerales 
de las empresas no participarán en las ut1l1dades. 

- Los demás trabajadores de confianza participarán en 
las ut1l1dades, pero s1 el salario que perciben es ma­
yor del que corresponda al trabajador sindical izado de 
más alto salario dentro de Ja empresa, o a falta de 
éste al trabajador de planta con la misma caracteristj 
ca, se considerará este salario aumentado en un vein­
te por ciento, como salario m.ix1mo¡ 

- El monto de la partic1pac16n de los trabajadores al 
serv1c10 de personas cuyo ingreto deriven exctus1vamen 
te de su trabajo, y el de los que se dediquen al cuid~ 
do de bienes que produzcan rentas o al cobro de crédi­
tos y sus intereses, no podrá exceder de un mes de sa­
lario. 

- Las madres trabaJadoras. durante el periodo pre y pos­
natales, y los trabaJadores victimas de un riesgo de 
trabaJo durante el periodo de incapacJdad temporal, s~ 

rán considerados como trabaJadores en serv1c10 activo. 

- En Ja industria de la construcct6n, después de detem1-
nar qué trabaJadores tienen derecho a part1c1par en eJ 
reparto, Ja Com1s16n a que se refiere el inciso ante­
rior adoptará las medidas que juzgue convenientemente 
para su s1tuaci6n. 

- Los trabaJadores eventuales tendrán derecho a partici­
par en las ut i l 1 dad es de la empresa cuando hayan traba 
Jada se~enta dias durante el año 1 por lo menos. -
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Derechos y obJi1aciones de Jos trabaJadores y de Jos 
patrones. 

Obli1ac1ones de Jos patrones. ---=:J 
El art. 132 cont1ne las 28 fracciones que son las ob11-
gac1ones de los patrones. 

El art. 133 enuncia l.J! proh1b1c1ones de los patrones. 

Ob Ji gac i enes de Jos trabaJ adores. 

El art. 13~ contiene tas fracciones que son las obl1-
gac1ones de los trabaJadore!' y el art. 1J5 enuncia las 
proh1b1c1ones de los trabajadores. 

HabitacJón de Jos trabaJadorcs. 

Obl 1gac 1ón patronal. 

El Art. 13& Describe a todas las empresas que deben 
proporcionar a lo~ trabaJadores hab1tac1ones cómodas e 
h1g1én1cas. 

Y para dar cumpl1m1ento a esta obJ1gac16n 1 las empresas 
deber~n aportar al Fondo Uac1onal de la Vivienda {FON.AV!) 
el c1nco por ciento sobre tos salarios de Jos trabajadores 
a su serVlCto. 

Capacitac16n y adiestramiento de Jos trabajadores. 

Derecho de tos trabajadores. 

El Art.153-A Dicta que todo trabajador tiene derecho a que 
su patrón le proporcione capac1tac1ón o ad1estram1ento en 
su trabaJo que lf permita elevar su nivel de vida y produ~ 
t1v1dad, conforme l los planes y programas formulados, de 
acuerdo, por et patrón y el s1nd1c,ito o su~ trabaJadores y 
aprobado~ por la secretaria del TrabaJo y Prev1s16n Social 
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Esta ~b!1g2c16n !~reglamentó p~r el D1ar10 Of1c1aJ de 
fechJ 28 de abril de 1978 y entró en visor en mayo del 
m1 sm:1 año. 

¡-:,¡¡~:::<::.::ó~o::::·~acme en horas de trabaJo, ya que 
lJ !dcuttaj de ~Jniar pci· pa1·te del p~trón y la obl1ga­
Clón de obedecer por ?arte 1e1 trabaJ~dor se c1rcunscr1-
bc a l~ expresamente pactado y a la Jornada c~nven1da 1 
salvo pacte ccntrar10. 

O~Jeto de la capac1tac16n y ad1estram1ento. 

Actu3l::ar y perfeccionar los cono~1mientos y hab1l1-
dade: del t~JlJJadcr en :us act1v1dades 

- Preparar al trabajador pJra ocupar un~ vacante o pue1 
to de nueva crea~16n. 

- Prevenir riesgos de trabaJo. 

- Incrementar la productividad. 

- En general. mejorar las aptitudes del trabaJador. 

1rabaJo de mujeres y de menores. 

TrabaJo de muJeres. 

Las ~uJeres disfrutan de los mismos derect10s y tienen 
tas mismas obl1gac1ones que los hombres. 

Cuando !e ponga en peligro la salud de la muJer 1 o la 

del producto, ya sea durante el estado de gestac16n o el 

de lact~nc1a r tln que sufra perJu1c10 en el salario, 

prestación y 1erechos. no se podri ut1l1zar su trabaJO 

en labores insalubres o peligrosas. trabaJv nocturno 1n-

dustr1al. en ~stablec1rn1ento~ comerc1ale~ o 1e serv1c10 

traord1na.rlas. 
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Derecho de las mad1·es trabajadoras. 

El Art. 170 Indica los derecho! de :a mujer, 
que son: ~~~--~~~~~~~~--~~~~~~~~ 

- Durante el periodo del embarazo, no rejlizarán traba­
Jos qu~ exiJan esfuerzos cons1derabler. y s1gn1tiquen 
un pel1~r·o para la salud en re1a~16n con la gestac16n. 

- Disfrutarán de un descansv de seis semanas anteriores 
y se1t semanas poster1orer. al parto. 

- Los periodo$ de descanso a ~ue se refiere la fracción 
anter·1or se prorrogar1n por el tiempo necesario en el 
caso de que se encuentren 1mposib1l1tadas para traba­
Jar a causa del embarazo o del parto. 

- En el periodo de lactancia tendrán dos reposos extra­
ordinarios por día, de media hora cada uno, para ali­
mentar a su hiJo, en el lugar adecuado e h1g1énico que 
designe la empre~a. 

- Durante los periodos de descanso a los que se r~fiere 

la segunda fracc16n, perc1b1rán su ra1ar10 íntegro. En 
los caro! de pr·6rroga mencionados en la fracción ter­
cera, tendrán derecho al cincuenta porc1ento de su sa­
lario por el periodo no mayor de sesenta dias. 

- A regresar al puesto que desempeñaban, siempre que no 
hayan transcurrido m~s de un aao de la fecha del pa­
rto. 

- A que se computen en su ant1guedad los periodos pre y 
posnatates. 

En los cstablec1m1entos en que trabajen mujeres, el pa-

trón debe mante11er un n6mero suf1c1entes de asientos a dtspo-

s1c1~n de las madres trabaJadoras. 

TrabaJo de Joa menores. 

Los trabaJoS de los menores de edad entre 14 y 16 años 
que11 ru1etor a pi·~tecc16n e:pc~13l de la Inspecc16n del 
i l".ilJd J V. 
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Obligación de tener cert1ficadc médico. 

Para IQS trabaJOS de los menores de edad entre los 1q Y 

1S años deberán obtener un cert1f 1cado médico que acredite su 

aptitud para el trabaJo y someterse a los exámenes médicos. 

Sin el requisito del cert1f1cado, ningún patrón podrá util1-

zar sus servicios. 

Proh1b1c1ones de los menores. 

- Expendios de bebidas embriagantes de consumo inmediato 

- TrabaJOS sucetibles de afectar su moralidad o sus bu~ 
nas costumbres. 

- Trabajos ambulantes, salvo autorización especial de la 
tnspecc16n del TrabaJo. 

- TrabaJOS subterráneos o submarinos. 

- Labores peligrosas o insalubres. 

- TrabaJOS superiores a sus fue1•zas y los que puedan 1m­
ped1r o retardar su desarrollo flstco normal. 

- Establecimientos no industriales después de las diez 
de la noche. 

- Los demis que determinen las leyes. 

De d1ec1ocho años en: 

- Trabajos nocturnos industriales. 

1J1 



Tiempo de Jornada. 

Los menore! de diec1se1s años no podrán exceder de seis 

horas d1ar1as de trabaJo y deberin d1v1d1rse en periodo~ de 

tres huras. Durante ta Jornada, disfrutarán de por lo menos 

una hora de reposo. 

Proh1b1do el trabajo extra. 

El Art. 178 Establece que para los menores de d1ecise1s 
años, queda proh1b1da la ut.1l11ac1ón del trabajo en¡ 

- horas extrlordinar1as. 

- dí as dom1 ngos 

- di as de descJ.nso obl igator10 

Vacaciones. 

Los menores de edad de d1cise1s años disfrutarán de un 

periodo anual de vacaciones pagada! de d1ec1ocho dias labora-

bles. por lo menoz (art. 179}. 

Relación Colectiva de TrabaJO, 

coalic16nes 

Es el acuerdo temporal de un crupo de 
trabaJadores o de patrones para ta 
defensa de sus intereses comunes. 
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Sindicatca 1 Federaciones y Confederaciones. 

Sindicato 

es la asoc1ac1ón de trabaJadores o patrones, 
constituida para el e!tUd1o, mejoramiento y 
defensa de sus respectivos intereses. 

La evolución del derecho del trabaJO y la necesidades de 

la vida moderna laboral hacen indispensable la const1tuc16n 

de s1nd1catos en defensa de intereses comunes. 

Tipos de s1nd1catos. 

- Sindicatos de trabaJadores: 

1.- Gremiales, formado por trabaJadores de una mis­
ma profes16n 1 of1c10 especialidad. 

2.- De empresa. formado por trabaJadores de una mi~ 
ma empresa. 

3.- Industriales, formado por trabajadores de dos o 
más empresas de ta misma rama 1ndustr1a1. 

q,- Nacionales de industria, formado por trabaJado­
res en una o varias empresas de la mlsma rama 
industrial, instaladas en dos o más entidades 
federativas. 

5.- De of 1c1os varios, formado por trabaJadores de 
diversas profesiones. 
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- Sindicatos de patrones:~~~~~~~~~~ 

1.- Patronez de una o varias ramas de act1vidades 

2.- llac1onale!, formado por patrones de u11a o va­
rias ramas de act1v1dad~s de d1st1ntas Entida­
des Federativas. 

Esta es la única y real clasif 1c~ci6n de los s1nd1catos 

en Mex1co. Y también el articulo 3&2 dicta que los trabajado-

res mayores de 1q aios pueden formar parte de un sindicato. 

Los s1nd1catos podrán ~onst1tu1rse con 20 trabajadores en 

serv1c10 act1vo o con tres patrones, por lo menos. 

Requisitos de registro s1nd1caJ. 

El registro del s1ndicato se debe hacer en la Secretarla 
de Trabajo y Prev1s16n Social, para cuyo efecto rem1ti­
án por duplicado 

- Copia autor12ada del acta de la asamblea constitutiva. 

- Una tu:ta con el número, nombre y dom1c1110 de sus 
miembros y con el nombre y dom1c1110 de los patrones 1 

empre-s a. 

- Copia autorizada de tos estatutos, y 

- Copia autorizada del acta de Ja asamblea en que se hu­
biese elegido la d1rect1va. 

Los documentos ser~11 autorizados por el Secretario Gene-

ral, de Organ1zac1ón y de Acta, salvo lo dispuesto en los 

estatutos. 

En la Secretaria de dicha Junta deben ex:st1r las cons-

ral (art. 3&7), 



Cancelac16n de registro. 

Los registros del sindicato podrán cancelarse ún1camente 
(art.3691 

- En caso de disolución, 

- Por deJar de tener los requ1sitos legales. 

La Junta Federal resolvera sobre los casos de cancela-

c16n de s1nd1catos iederales y Ja cancelación debe hacerse 

por vla Jurlsdlcc1ona1. 

01soluc16n del s1nd1cato. 

En el caso de disoluc16n del s1ndicato, el activo se a-

pl1car~ en la forma que determinen sus es~atutos . A falta de 

d1spoi1c16n1 pasara a la Federación o Confederac1ones a que 

pertenezca y s1 no existe, al Instituto Mexicano de Se¡uro 

Social. (IMSS). 

El articulo 381 d1cta que los s1nd1catos pueden formar 

federaciones y confederaciones. 

Y las iederac1ones y confederaciones deben registrarse 

ante Ja Secretaria del TrabaJo y Prev1s16n Social. 

Contrato C0Ject1vo de TrabaJo. 

Es el convenio celebrado entre uno o varios s1nd1cato& 
de trabajadores y uno o var1os patrones. con obJeto 
de·estabJecer las cond1e1ones según tas cuales debe 
prestarie eJ trabaJador en una o más empresas o esta­
btec1m1entos. 
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De lo d:spuesto en el articulo 386 se deduce que en una 

empresa pueden ex1st1r varios contratos colectivos de traba-

JO. 
El contrato colectivo contendrá~~~~~~~~~~~~~ 

- Los nombres y dom1c111os de los contratantes. 

- Las empresas y establecimientos que abarque. 

- Duración por tiempo determinado o por obra determinada 

- Las Jornadar. de trabaJG. 

- Los días de descanso y vacaciones. 

- El mento de los salarios. 

- Las clausalas relativas a la capac1tac16n o adiestra­
miento de los trabaJadores en la empresa o estableci­
miento que comprenda. 

- D1spos1c1ones sobre ta capac1tac1ón o ad1estram1ento 
inicial que se deba impartir a quienes vayan a inte­
grarse a laborar a la empresa o estabtec1m1ento. 

- Las bases sobre la integración y iunc1onam1ento de las 
Comisiones que deben integrarse de acuerdo con la Ley. 

- Las demás estipulaciones que convengan las partes. 

Periodo de revisión de prestaciones y salarios. 

La rev1~ión se deberá hacer, por lo menos, sesenta d1as 
antes 

- Del vencimiento del contrato colectivo por tiempo de­
terminado, !i éste no es mayor de dos años. 

- Del transcurso de dos año~. s1 el contrato por tiempo 
determinado tiene una duración mayor. y 

Del transcur~o de dos años, en los casos de contarto 
por tiempo indeterminado o por obra determinada. 

Sal3r1os: La sol1c1tud de esta rev1s16n deberi hacerse 
por lo menos treinta días antes del cumplimiento 
de un año. 
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Term1na.:1t·n del contrato cole:t1vo.----------~ 

- Por mutuo consent1m1ento. 

- Por term1nac1ón de la obra. 

- Por cierre de la empre~a estlblec1m1ento, siempre 
que el contrato cvlect1vo se apl1que exc1us1vamente en 
el establec1m1ento. 

'-----------------

El articulo qez se refiere a la separac16n de un s1nd1-
cat~ patronal por parte de uno de los patrones. 

Contrato Ley. 

Es el convenio entre uno o varios sindicatos de 
trabajadores o varios patrone!, o uno o variar. 
!1nd1catos d~ patrones, c~n obJeto de establecer¡ 
la~ rond1c1011es segün la! ~ualer debe prestarse 
el trabajo en un~ raml determinada de la indus­
tria, y declarado C·t.l1gator10 en una o varias En 
t1dades Federativa! o en todo el territorio na­
c lona l . 

Tipos de contrato ley. 

Los contratos ley que actualmente existen son los 
siguientes-----------------------~ 

!. - De 1 a industria t e:-:t i 1 del ramo de seda y todas 1 as 
clases d• f 1 bra!" art1f1r1a1es y s:ntét1cas. 

2. - De 1 a industria textil del algod6n y sus mixturas. 

3. - En la 1ndustr1a de 1 a lana 

q. - De la 1ndustr1a t ext 11 del ra.r.:r.o de géneru de punto. 

s.- De 1 a a1dus tr 13 text i I del ramo de fibras duras. 

.;.- De 1 a 1ndustr1a azucarera, alcoholera y s1m11ares. 

7.- De la 1ndustr1a. de ta transformación del hule en Pr.Q 
duetos manufacturados. 

e.- De tes in•justr1a textil del ramo de listones, e1ást1-
<.os, encaJes, cintas y et1quetas teJ1das en telares 
J~c~u~rd o aguJas. 

?.- Dt> la. in·J'.1str1a rJel ra•j10 y IJ te-lev1s1ón. 

[___ ___ . 
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Contenido del contrato 
ley 

- Lo! nombres y dom1c1l1os de los s1nd1catos que concu­
rrieron a la convención. 

- Entidades Federatlvas, las zonas o la expresión de re­
g 1r en todo el territorio nac1onal. 

- Su dur·ac1ón, que no podrá exceder a dos años. 

- La! condiciones de trabaJo señaladas en los elementos 
de contratos colect1vos (art.391 fracción 4 1 5, & y 9). 

- Las reglas conforme a las cuales se formularán los pla 
nes y programas de la capac1tac16n y el adiestram1entO 
en la rama de Ja industria de que se trate, y 

- Las demás est1pulac1ones que convengan las partes. 

Terminación del contrato 
ley 

- Por mutuo consentimiento de las partes. 

- S1 al concluir el procedimiento de rev1s16n 1 los s1n­
d1catos de trabaJadores y los .patrones no lle¡an a un 
convenio, salvo que aquéllos ejerciten el derecho de 
huelga. 

Beslamento Interior de TrabaJo. 

Es el conJunto de d1spos1c1ones obligatorias 
para los trabajadores y patrones en el desa­
rrollo de lo.r t.rabaJoS en una empresa es­
estabtec1miento. 

No son materia del reglamento las normas de orden 
t6cn1co y adm1n1!trat1vo que formulen directamente 
las empresas para la eJ~cuc16n de los trabaJos 
1 ar t. l.!2 2 J. 
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Cont~n1do de reglamentac16n. 

El Art. 4~3 proporc1~na once fr~cc1ones el cual !~rman 

et contenido del r~glam~nto (vea$e reglamento J. 

El reg1amfnto surtir~ efecto a part1~ de Ja iechd d~ su 

depósito. Deberi impr1m1rse y rep~rt1rse entre !ot trabaJado-

res y se ftJar5 ~n tos lugar@s mar v1stbJes del ~stabJec1m1en 

to. 

Hodificaci6n Colectiva de lai condic1onea de TrabaJo. 

Causas de toi1c1tud. 

Todo conflicto que tienda a crear, mod1f1car, suspend~r 

o terminar los cond1c1ones de trabaJ0 1 es de naturaleza eco-

nómica. 

~os s1nd1catos de trab4Jldores o de patrones podrin solj 

c1tar de las Juntas de conc1liac16n y Arb1traJe la modifica-

c1ón colectiva, baJO las s1gu1entes causas~~~~~~~~~ 

- Cuando ex1stan ctrcunstanc1as económica~ que Ja 
JU•tlf 1qu•n. 

- Cuando el aumento del costo ~e la vida or1g1ne un 
desequ1l1br10 entre el capital y el trabaJO. 

Suspenci6n Colectiva de Jas Relac1onea de trabaJo. 

Cdusa~ de su~pens1ón temporal. 

Para suspender las labores en una empresa debe pl3nte~r-

se el cQnfl1cto ae orden econ6m1co lnte !a Junta de Conc111a-

Cl6n y Arb1trJ;e que corresponda, lo cual es s1empre 1noperan 
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Las causas son~~~~~~~ 

- La fuerza mayor o el caso fortuito no imputable al pa­
trón, o s 1J incapacidad f isica o mental su muerte, 
que produzca co~o consecuencia necesaria 1nmed1ata y 
direct~. la suspensión ~e los trabaJos. 

- La falta de materia pr1ma, no imputable al patrón. 

El exceso de producción con relación a sus condiciones 
econ6mic3! y a Jas c1rcunstanc1as del mercado. 

- La 1ncosteabil1dad, de naturaleza temporal, notoria y 
rnan1f 1esta de la eY.plotac1ón. 

- La falta de fondos y la imposib1l1dad de obtenerlos 
p~ra la prosecución normal de tos trabaJOS, s1 se com­
prueba plenamente por el patrón, y 

- La fa1t3 de adm1n1strac10n por parte del Estado de las 
cantidades que se hayan obligado a entresar a las em­
presas con las que se hubiesen contratado trabaJos 
servicios, siempre que aquéllas sean indispensables. 

Se considera correcto el criterio de que se tome como bS 

se el escalafón para que sean suspendidos en primer término 

los trabaJadores de menor ant1guedad. 

FiJac1ón de la 1ndemn12ac16n. 

El Art. q30 establece que el tiempo probable de 
suspensión no !e ~n~uentra l1m1tado por ta ley. 

El sindicato de tos trdbaJadores podrán solicitar cada 

seis meses de la Junta de Conc1al1ac1ón y Arb1traJe que ver1-

f 1que si subsisten las causas que originaron la suspensión. 



Terminac16n Colectiva de la Relaciones de TrabaJD. 

La t~rm1nac1ón de tas relaciones de trabaJO como canse-

cu~nc1a d~l c1errt de las empresas o e!tablec1m1entos o de 

reducción def 1n1t1v~ de ~u~ trabaJOS, se suJetará a las dis-

pos1c1ones de los articulas del 434 al 439. 

Causas de terminación 

- Fracción uno de las causas de suspensión temporal. 

- La 1ncosteab1l1dad notoria y man1f 1esta de la explo-

tación. 

- El agotamiento de la materia objeto de una industria 
extract1va. 

- Los casos del articulo J8. 

- El concurso o la quiebra legalmente declarado, s1 la 
autoridad competente o los acreedores resuelven et 
cierre defin1t1vo de la empr~sa o la reducción defi­
n1t1va de sus trabaJadores. 

ReaJuste de personal. 

Los trabaJadores reaJustados tendrán derecho a una tndem 

ni2ac16n de cuatro meses de salario, más veinte días por cada 

año de trabajo de servicios prestados o la cantidad estipula-

da en los contratos de trabaJo s1 fuese mayor, y a la prima 

de ant1guedad a que se refiere el articulo 1&2. 
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4.5 S1nd1catoJ Orieen y Formación. 

Los trabaJ3dor~s y Jos patrones tienen derecho de 
construir sindicatos, sin necesidJd de autorizac1bn 
prev1al 

- Los s1ndicatoi a ~u vez tienen el derecho de redactar 
su~ estatutos y reglamentos, 

- De eJec1r libremente a sus representante$, 

- De org3n1zar su adm1n1strac16n y sus act1v1dades, 

- formuJar su programa de ~cc1ón. 

Los artlculos ~ J 36~ fijan Jos requ1s1tos para la 
formación de tos sindicatos y de que el articulo 3~5 
dispone que tos s1nd1catos deben reg1strars~ ante la 
Secretaría d~ Trabajo y Previsión Soc1at o ante tas 
Juntas de Conr:iJ1ac16n y Arb1traJe (ver el tema de 
Relaciones colectivas de trabaJo la parte de s1nd1ca 
tos, federaciones y confederar:iones de este tema)~ 
el articulo 36&, a fin de saranti2ar mejor los dere­
chos y la libertad s1nct1ca1, determina Jos casos ún1 
cos en Jos que puede negarse et registro de un sin: 
d1cato y agrega, en !U parrafo final. que s1 Ja auto 
r1dad ante la que se presente la sol ic1tud de reg1s: 
tro no d1cta la re!oluc1ón dentro de un término de 
sesenta dias, el registro se tendrá por lo menos pa­
ra todos los efectos legales. 

En la apt1cac1ón del mismo pr1nc1p10 de libertad sin 
d1ca1, Ja le;• acepta Ja s1nd1cac16n plural, que sig­
nifica que en cada empresa o rama industrial o gre­
mio, pueden formarse varios s1nd1catos. 

El artículo 371 señala los elementos que deben con­
tener Jos esta'tutos de tos s1nd1catos: en fracción 
VII se regldmentaron los motivos y proced1m1netos de 
eY.puls1ón 'i la impos1c1ón de correcciones ctis1p11n!"! 
rias, con et doble propósito de garant1"Zar a los 
trabajadores contra cualquier abuso que se intentara 
cometer, pero al mismo tiempo, dejando en l 1bertad 
a la asamblea s1nd1cal para que, sin 1ntervenc1ón 
de ninguna autoridad, decrete la expulsión o impon­
ga tas correcc1ones d1sc1pJ 1nar1as que corre!.pondan 
de conformidad con los estatutos. 



q.6 Huele••· 

Disposiciones generales. 

En el derecho mexicano la huelga es una acto Jurld1co 

reconoc1do y protegido por el derecho, cuya esencia consiste 

en la facultad otorgada a la mayoria de los trabaJadores de 

cadl ~mpr~sa o establec1m1ento para suspender los trabaJos 

hasta obtener la sat1sfacc1ón de sus dem~nda~ 

Huelga 

Es la suspensión temporal del trabajo llevada a 
cabo por una coal1c1ón de trabaJadores. 

La huelga puede abarcar a una empresa o a uno o varios 
de sus establec1m1entos. 

Tipos de s1gn1ficados de huelga. 

Los artlcutos qqq, 4.1.15 y !l:ll&. tienen por ObJeto de 
precisar los varios significados 

- Huelsa leralmente existente: es la que satisface los 
requ1s1tos y los obJet1vos leeales. 

- Huelga~ ~: es la que impide el eJerc1cio del 
derecho o que le pone fin1 pero sin tocar el fondo 
del conflicto que dio origen a la huelga. 

- Huelga lustif tcada: es la que es imputable al patrón. 

El articulo qq5 Redacta que todo s1nd1cato que se encuen 

tre afectado por un conflicto de orden econ6m1co emplazar~ 

huelga a la emprea que lo hubiere planteado para suspender su 

tram1taci6n, lo cual puede perjudicar incluso a los trabaJadB 

Este articulo hace inaplicable todas las d1spos1c1ones 

relat1va1 a 101 conf l1ctor de orden económ1co, por lo cual 

debe .lbrogarse. 
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ObJet1vos y prQcedimicnto de Huelga. 

ObJeto d• la huelGa. 

El Art. q50 De,cribe siete frac:1ones que respecta a los 
obJetos de una huelga y son~~~~~~~~~~~~~~~ 

Consegu!r el eq:J1l1br10 entre los ct1versos fa-:tores de 
ll producc1611, armu~1zan10 lo! 1~rf~ho! d~l trabaJO 
con los del capital. 

- Obtener del patr6n o patrones la celebrac16n. del con­
trato colectivo de trabaJo y exigir su rev1~16n al ter 
mir.ar e~ periodo cte su 'tlgenc1l, de ci:.nforn::ictad con le 
d1spuetto en el Contrdto·Colect1vo del trabajo. 

- Obtener de los patrones la ceJebrac1ón 
ley y ex1c1r su rev1s16n al t~rm1:1ar eJ 
v1~enc1a de cor1form1dad con !o d1spusto 
Ley. 

del contrato­
per1odo de !U 
en el Contrato 

- EK1g1r el cumpl1rn1e11to del contrato colectivo de tra­
bJJO o del contrato-ley en lat empresas o estableci­
mientos en ~ue hubiese sido violado. 

- Ex1g1r el cumpl1m1ento de las d1spos1c1ones legales 
robre partic1pac1ón de ut1l1dades. 

- Apoyar Una huelga que tenga por objeto alguno de los 
enumerado! en las fracciones anter1ores. 

- Exigir· de los salarios contractuale! a que se refieren 
los artlculos 39? bis y q\9 bis. 

Suspensión de labQre1. 

El Articulo 1151 est3blece los casos para real izar una 
suspensión de labores, tos cuales son 

- Que ta huelga tenga por obJ~to alguno o algunos de los 
que señala el incisv anterior. 

- La suspens10n de labores deben efectuarse por la mayo­
ría de los trabajadores de la empresa o establec1m1en­
to. 

- aue se cumplan previamente los requisitos se~alactos en 
el art. '452. 



Pr~c~m1~nto de huelga. 

La huelga es un procem1ento que perc1te a los trabJJado-

ret. obtenfr !a s~luc1ón de un confl1cto de trabaJo, es decir, 

una mdn1festlc16n eKterna y un procedimiento para buscar su 

so1uc16n; de ahi la nece~1dad de que Jo! trabaJadores hue1-

gu1stas planteen el confl1cto dl patr6n, 1ndicándole sus petj 

c1ones. el procedimiento es el s1gu1ente~~~~~~~~~--. 

- El escrito de emplazamiento de huelga debera dlrig1rse 
al patrón y presentarse por duplicado ante la Junta de 
conc1l1ac1ón y AbJtraJe. 

- El periodo de prehuelha en ningún caso podrá ser menor 
d~ seis dlas n1 mayor de quince. 

- El patrón deberá contestar el pliego petitorio en un 
pla20 de qs hcras :on el aperc~btrn1ento de que no hl­
cerlo as! se le tehctrá por inconforme. 

- La Juntd seftalar~ día y hora para que tenga una auct1en 
c1a de aven1m1ento. 

- Si el patrón ne comparece a dlche oud1enc1a podra ser 
aperc1b1do por los medios legales que correspondan. Sl 
el sindicato no asi~te, no correrá el peligro de pre­
hueJga y se arch1vará et expediente. 

S1 las partes c~mparecen se procurará avenirlas y en 
caso contrario se hará Ja Jeg1~Jac1ón del personal de 
emergencia que proceda. 

- La huelga deber3 e!taIJar precisamente el dia y Ja ho­
ra indicados, pues en el caso contrario Ja misma debe­
rá 11mitarse ser considerada corno improcedente. 

- As1m1smo, deber1 l1m1tar'e a la simple suspensión de 
las tabores. 

Ult1mamente se han dado casos en que Jos sindicato~ sus-

penden las tabores de hecho, sin emplazamiento a huelga, al 

margen de la ley. 



En e~tos !Ui·~~sto! las au~or1dadet d~l trabaJo deberán 

dar lJ.!. i;ar·ant.!.l: n~ce!.l:'1J: .l ld ~rr.prt-:.i a fu1 de q 1..1e puedar. 

reanudar la~ 1.üiore?- de 1mr.e11ato. 

serla la de rt:~1s1~n de :uz ~ontratos sin r~sponsabll1dad 

para el ;iat.r?n. 

L.i! etJp.a: pcr. tas que pasa 1a huelga:~ 

- Per1odG dr ge!tat16n: re in1c1a desde ei ~Om!nto en 
que dos o mas trJbaJ.ldoreF se 
coatican en defensa de tus in 
tere;.e~ comune.;. 

- Periodo de prehuelga: tiene corno m1$16n fundamental 
¡ ccincll 13r a las p.lrte~ y para 

L: 
et lo debe tener Jugar una au­
d1enc1j de aven1m1ento. 

- Per1odo--d-e nue~ga ettallada: se in1c1a en el prec1s.o 
inztante er1 que se suspenden 
1 iH 1 aborer .. 

q,7 Causales de Despido 

El profesor BJlta~ar C3Va?O! F!ores, profundo co~ocedor 

de la do~tr1n4 l~boral mexicana y .lutor de numerosos texto~ 

zc·br'? el tema . ..?"n los cuJ.ler ha abordado uno de los articulos 

de nuestra ley la~~ral que mit op1n1ones encontradas ha suc1-

ta''º er.tre el traoaJado¡ y e-: ~mprera:·10: el articulo 1.17. 



Causales de despido a que se refiere el artlcuJo q7. 

El Art. ij7 de la ley de la materia previene que son 
tauEas 1e ·resc1s16n de la relac16n de trabajo sin 
respor;.:3b1l1dad para el patrón-------------, r -En;;año P<·r par'. O d" 1 trabajador, O en .U ca.o, el 

r1nd1tato que to hubiese propuesto o recomendado 
cor1 -:ert1f1cadcis fa¡sc·r o refer·enc1as. en tos que se 
atr1buy3n al trabajador CJ~~c1dad, aptitudes o tacul 
tades de que carezca. E!ta causa de resc1si6n deJa~ 
rá d~ te~e~ efe~tc des~ués de 30 días de pres~ar sus 
serv1c10!' el trabajador. 

- Jr.('ur-rlr al trat,<!;ador, :1u1 ante su!' labores, en tal 
tJ cte probidad u honr3dez, en actos de v101enc1a, 
amacos inJur1as o malos tratacientos en contra del 
patrón, r.us fac.ll 1a.re! o de personal d1rect1vo o ad 
tr.inist.rat1vo de la empresa o establec1m1ento, sa!vO 
~ue ce11e provocación o que obre en defensa prcp1a. 

- Cometer el trabaJador contra alguno de sus compañe­
ro! cualquiera de IO! actos enumerados en la trac­
c 1&n anterior, s1 como c'n!ecuenc1a de ellos se al­
tera la disc1p11na d~l luGar en que se desempeñe el 
trabaJo. 

- Cometer el trabaJador, fuera del serv1c10 1 contra 
el patrón, sus fam111ares o personal dtrect1vo o ad 
m1ni!trat1vo, alguno de los actos" a que se ref ierf: 
la fracción segunr.!a, s1 son ae tal manera graves 
que hagan 1~pos1ble el cumpl1m1ento de la relación 
de trabaJo. 

- OCJs1onar el trabaJador, 1nten~1onalmente, perJui­
c1 :s materiales durante el detempeño de tas labores 
o con mo!.1vo de el lar, en lo! ed1f 1c1os, obras, ma­
quinaria. instrumentos, materia pr!ma y además obJ~ 
tos relacionados con el trabajo. 

- Ocasionar el trabajador !os perjUic1os de que habla 
la tracción anterior siempre que sean graves, sin 
dolo, perr. con r.egl 1genc1a tal, que el la sea la cay 
sa on1ca del per1u1c10. 

- Comprometer el trablJa1or, por su 1mprudenc1a o de! 
scuido 1nexcusJble 1 la segur1dad del establec1m1en­
to o de las ~ersonat. que se encuentran en él. 

- Cometer el trabajador actos inmorales en el establ! 
c1~1ento o lugar de trabajo. 

- Rtvetar e: trabajador los secretos de fabr1cac1ón o 
d~¡ J ccino~er ~~untos de caricter reservado. con 
p~rJu1c10 de 11 empreS3. 
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Tener el trabaJJdor mis de tres faltas de as1sten­
c 1a ~n un per1010 de tr~1nta dla:. r1n perm1!0 del 
P3trñn o sin C3USl JU~tlf ~C~da. 

- ~e!~bedecer el tr1ba1ador di patr6r1 o l zus repre­
!entdote~. ::n c.iu.:.:i JU!tlf1cad.a, .;1er.'.pre que !e 
trate del ~rltdJ) ~c~tr1tadu. 

tl~~arr~ ~: ~r·~~l;G~Gr· ~ ldop~~r la! ~~d1da~ p:·even­
t1vas o d !e~u1r lu: proce~1rn1entos ind1cad0: par3 
~vitar· ~·~c1aen•~s o enier~cJ~1ts. 

- Conc:irr1r el trat.aJJ.d•:ir· a s:.is tar.~~r(·s en estado •1e 
embr11tu!z o blJ:1 la :nfluen:1a •le aigün narc6t!CO 
o droga cncrv.u."...e. !dlvo que, ~n i:rte Ult1m<J caso, 
ex1st4 ~rer::rq:: i0n r.:~d!C.L Antes de 1n1c1ar su ser 
v1c10, el tra~aJlJ~r de~e~i p;ner el hechc en c~no: 
c1~1ento del pa~1·en y prertar la descr1pc16n suscrJ 
r.a p•)r el r.-:e·j1,;•). 

La :ente:1c1a eJecutor1acta que imponga al traDaJador 
ur.a pena de pr1t1')n. q'Je le 1r:.p1da el cumpl1m~1nto 
cte :a r~lac1~n 1e trabaJO 

- LJ~ an~l~gas l ldS e~t3blec1dlS en las 
1 antcr1oro:.s, 1e igua.~ :nanera grlves y de 
L___~~la! semeJJ.ht.es en ?o que a.l "'.r.iba.Jac101~ 

fra1.·c 1.:-ne~ 
consecuen­

~e reftere. 

El patr6n deberi dar al trabd]ador aviso escrito de la 

fecha y ~aura o causas de la re!c1s16n. El aviso deberl t1acer 

se d!'I cor:oc1m1entc• ':1-!l trabaJa·~or, y ·en caso 1i: que ér~e !-e 

negare a rec1b1r!0, ~1 patr~n d~ntro d~ los cinco dia! s1-

gu:entez ~ la fecha de la rescisión, deberá hacerlo del co-

noc1m1ento de la J~nta respectiva, proporc1onando a &~ta el 

dom1c1l1~ que tenga reg1~trado y rol1c1~ando su not1f1cac16n 

La falt.i de :1v1SfJ al trab1Jador o a la Junta. por si $O-

la ~ast.ir~ pJra conr1derar que el desp~do fue 1nJUSt1f 1cado. 



Casos EspeciaJes. 

El articulo !H. 

Este articulo de la Ley Federal del Tr·abaJO en vigor 
determ1na en trect fracciones lat. obl1gac1ones de los 
tr.lbaJld':>res 

El articulo 1&1. 

Cu3nJo la retac16n d~ trabaJO haya tenido una cturac1ón 
ae ml! de veinte a~~!. el patrón sólo podri resc1d1rla 
por al~una de las causas seña.ladas en Causa~ de desp1-
dr; {art. tt7 L que r.ea particular-mente grave o que haga 
1mpor1t-le :u cont1nuac16n, pero se le impondrá. al tra­
bajador· ta corrección d1sc1pl1nar1a que correspor1da, 
respetando los derechos Que deriven de su ant1guedad. 

La repet1~16n de la falta 0 la comol1ón de otra u o­
tras, ~ue constituyan una caus.l le¡;al de resc1s16n, d! 
JJndo s1n efecto la d1spor1c1ón anterior. 

El articulo 185. 

El patrón podr~ resc1d1r la relac1on de trabajo s1 
existe un motivo rai~nable de p~rd1da de la confianza, 
aun cuando no co1nc1d3 con las cau~as JUSt1f1cadas de 
resc1s1ón a que s~ ref 1ere las causas de despido 1art. 
q1 ) . 

En estos ca!os el patrón tendr~ que probar que la p6r 
dicta de conf1an?J fue JUst1f1cada. 

Respon!abilidad económica. 

Indemn12ac1~ne! a que tiene derechos los trabaJadores 

despedidos. 

Los trabaJadores que se sientan 1nJust1f 1cadamente 

derpe-d1dos tienen d•.:is accione! por escoger----------, 

l
~~;-nlz~c1ón con!t1tu~1onal que sólo consiste en 

tr~~ meses de salario 

El cu~p!1m1ento de su co11trato y, como consecuencia de 
f'! lo, l l r..:-:n.:L1:ac1Vn l·n :u em:ll':" . 
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S1 el trabaJactor opta por la pr1mera acc16n sólo tendri 

derecho J tre: me~e: de salario y al pago de los llamados sa-

lar·1os c.iiUos, adem.ls, claro esta, de l:is prestac1ones que h~ 

b1ese 1evenctago ~ que le otorguen expresamente la Ley l~~ 

cont~atos que te11ca celebrados. 

S1 el trablJldor opta por !a segunda acc16n y ésta se le 

niega, el reclamante tendrá derecho. además de 1 os tres meses 

de 1ndecn1:ac16n, a 2~ dlas por cada afio de serv1c!os y 1 los 

E.a1ar1os caldot. 

Prestac!ones adicionales no 1ndemn12ator1as. 

Adem3s de las pr~stac1ones 1ndemn12ator1as, los trabaja-

dores desped1dot JUst1f 1cada o inJust1ficadamente tien~n de-

recho a----, 

- la prima de ant1guedad (que no es una prestación 
1ndemn12ator1a). 

- la parte proporc1onal de su aguinaldo. 

- la PJrte proporcional tanto de vacaciones como de 
la prima va:ac1ona1. 

- la Pdrt1c1ón de Utllldactes, s1 las hubiera. 

Ademis, tendr~n derecho a todas las prestaciones ~-~ hu-

b1esen deven~ado o que les otorgue expresamente la Ley o los 

dcontratos ind1v1duale~ o co1ect1vos que tengan celebrados. 

Responsab1l1dade! económicas. 

Los confl1ctos de o~den económico son tos que crean, m:-

d1f1can, suspenden o terminan cond1c1ones de trabaJOi y aun· 

~ue en lJ rricti:J 1?n tot~lrne~t~ inoper3nte! (art. 9201. 

teorla, es el articulo 439. 
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q.e Riesgos de TrabaJo. 

La te~rla del r1e!~O en el trabajo profesional se 1n1c1ó 

en el 11g!J pa~•J: y tuvo por obJeto pJner a careo del empre-

sa.ric l~ respon!<:.t1l11.:1d por los accidentes y enfermedades 

que sufr1~r3n !o:. trabJJadores ccn oot1vo de la profesión que 

desempeñaran. L3 Ingen1eria Industrial de aquella época a 

nuestros días s~ ha transformado radicalmente las ideas: la 

doctrina y la jur1sprudenc1a pasaron de la idea de riesgo pro 

fesional a l~ de r1esgo de autoridad para concluir en lo que 

se llama actualmente "riesgo en ta empresa". 

De acuerdo con esta doctrina la empresa debe cubrir a los 

trabaJadores sus salarios, salvo los casos expresamente pre-

vistos en las leyes, y además, esta obl 1gada a repaf'.ar los d,g 

ñas que el trabaJo, cu~lesqu1era que sea su naturaleza y ctr-

cunstanc1as en que se real iza, produzca en el trabaJador. De 

esta manera, se ha apartado def1n1t1vamente la VieJa idea del 

riesgo profesional: la responsab1l1dad de 1a empresa por los 

acc1dent~s y enfermedades que ocurran a los trabaJadores es 

de naturaleza puramente obJet1va, puet deriva del hecho mismo 

de su func1onarn~ento. 

Los artlcutos tl73, q7.q. y .q.75 definen las !!!1guientes 

term1nologi.ls 

.R.l,_~J~·:- ~ tr.lb.lJo: s~r. los accidente! :1 enfermedades a 
que est~r1 expuestos los trabaJadores en e}erc1c10 o 
con motivo del trabajo. 
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Ar:c1dentei 1..f traba10: Er tc.Cf<i l.-:·~1ón (1rg.án1ca o 
p~rturbac1án f'.lr.i:1onJI. 1n:r.eai.1tJ. o pJ'.>.st.:r1or, o l.1 
m~erte1 proctuc~~~ :·~pent1nament~ en eJerc~c10 o con 
mot1vr; del tr .... ti.l..;c, 0: 1J.iles·l'-lle:--a qu~ se.i <?1 !ugar y 
crt el tlempo en que ~Jte re r1·erte. 

~u~J~n in~1~1dos lo: a~c1J~nt~! qu~ se proctuic~n dl 
tra~1~1Jrs~ el tr~haJldor ct1r~ct~mente de su dom1-
~1t 1' Jl Iuc~r J~ ~r~bJ;~ ~ !~ ~r~t a Jqu~l. 

Enfermedad~ trjbJJo; Ez todo estado pJt0Jóg1co deri-
vado de Ja a.c':'1C,n c,nr.1nua cti: unJ r:aur.:i que tengJ. 
su or1gen ~ m~t1vo ~n ~! trabaJo o en e! mect10 en 
qu~ el tr~bJJado:· 1e VeJ ~bl1gadry a prertar su: s~r 

·-1l(105. 

~ ~----- ----~-----------~ 

En ccn:~cuenc1~ il7 cnfcr·med~des ~el trabaJO pu~d~n der1-

v.ir ae doz .-::ir·cunstan:1.l~I 

r-----------l 

L :iel trabaJo rn1sma 

del medio en que el trabJJ3dor se ve obJ1gado a 

~~~~~~------------__] 

TJpos de ctnsccucncias. __ o=J 
Es IJ p~rct1.jd de f1cultades ~ aptitudes que impos1b1l1ta 
parc1~1 ~ t~talmente a un~ perfona para desempe~ar su 
trabaJo p0r alcün tiempo. 

- lncap3c1dad permanente parcial. 

Es ta d1~m1nuc1in de lu~ íacultJ~~$ o Jptitudes de una 
persona para trabJJar. 

- tncapac1dad perm3n~r1te total. 

Es 13 ptrd1cta de facult~des o aPtltUdeJ de una per~ona 

que l.'l impos:tb1l1tJ. par.a desempeñar cua1qu1er trabaJo 
por el r~sto de su vida. 

- La muet'tt-. 

Las consecu~nc1as ~o~ter16?'e! de los riesgos de trabaJo 
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se tomarán en cons1derac1ón para determinar el grado de 

la incapacidad. Y las indemnizaciones se pagarán d1rec-

tamente al trabaJador (art.q83 a q59¡. 

lndemni2aciones por ries101. 

Indemn1zac16n por incapacidad temporal. 

_!;_! ~ lli Establece que s1 el riesgo produce al tr_g 
baJador una 1ncapac1dad temporal. la indemn1:ac16n con­
s istlrá en el pago Integro del salarlo que deJe de per­
c1b1r mientras subsista la lmpos1billdad de trabaJar. 
Este pago se hará desde el primer dia de la incapacidad. 

Indemnlzac16n por incapacidad permanente parcial. 

kJ Art. ~ Dicta si el riesgo que produce al trabajador 
una incapacidad permanente parcial, la 1ndemnizac16n 
cons1st1rá en el pago del tanto por ciento que fija la 
tabla de valuación de incapacidades, calculado sobre el 
importe que deberla pasarse si hubiese 11do incapacidad 

permanente total. 

Indemnizac16n por muerte. 

Cuando el riesgo traiga como concecuenc1a la muerte del 
trabajador, la 1ndemnlzac16n comprender~: 

- Dos meses de salarlo por concepto de gasto$ funera­
rios¡ y 

- El pago de la cantidad que fija el articulo 502. 

El articulo 501 Establece a las personas que tendrán 
derecho a reelb1r la indemn1:zac1bn en los casos de 
muerte, tomando en cuenta las normas que establece el 
articulo 503 para el pago de éste. 
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CAPITULO 5 
DISE~O DE SISTEMAS DE 

ACTIVIDAD HUMANA 

•Lo que para un hombre san meros 
trámite~ turccrát1cc!, rara ctrc 
.son un .sistema.• 

- D. Waldo. 



5.1 INGENIEBIA CBEATJVA 

tr1al u de terv1~1or. :~rge como una nueva idea que 

se ~rnera a travi: de un ?roce1~ c1'eat1vo. En ~I se 

a~algaman una rer1e de conceptos y elementos ya 

existentes, de tal forma que el re!ultado obtenido 

~! nuevo, d1f~r~nte y con caract:·ist1ca! propias 

bien def1n11a~. 

De Jo 3nter1or Sf desprende Ja n~ces1dad de 

comprender lo que ~! creat1v1ctad, asi como sus ele-

mentos pr1mord1ales. 

Creat1v1dad es ta capacidad de producir cosas 
nuevas y valiosas, en el sentido más amplio y 
que incluye prácticamente tod< 

Es la ocurrencia de respue?~as poco comunes o usuales, 

pero apropiadas a un problema o 11eces1dad especifica. 

Significa tamb1~n sintes1s, lJ hab1l1dad para hacer co-

nex1ones que se relacionen con las observaciones o ideas del 

creador. en forma s1gn1f1cat1va. 



La creat1v11ad y la empre!a cr~at1va presentan diferen­

tes facetas. Prim~ro, existe el elemento de percepc16n 1m­

pl icito en la sens1b1lidad agud1iada de la persona ante ca­

racterísticas del mundo que otros por lo general no observan. 

EXl!te la gen~raci6n de 1mjgenet no ~erbales o represen­

taciones interna~ de un caricter espacial o visual; el pro­

ducto creativo es la manifestación externa y tangible de es­

tas imágenes en terminas de teorías, inventos u obras de 

arte. Hay una etapa de obtenc16n de buenas ideas, que se di­

ferencia claramente de la etapa critica de esas ideas, para 

determinar cuales valen la pena y cuales resultan inútiles. 

Es preciso que eY.ista un elemento de voluntad, un poco 

de coní1an1a propia y de valor, para traducir la experiencia 

interna en un producto externo. Este empuje interior resulta 

de importancia fundamental en el proceso creativo. La mot1-

vac1ón intrínseca auto-impuesta para descubrir, para recons­

truir v1eJas formas y crear nuevos moldes, sufre menosca~o 

cuando se imponen restricciones internas. 

Algunos autores pr~ponen que las formas mas elevadas de 

creat1~1dad surgen en condiciones libres de control, cuando 

la mente puede retroceder a niveles inconscientes y prever­

vates, del pensamiento. 

De acuerdo a 10 anterior podriamos preguntarnos lQuién 
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e~ 1u~1 de Jo vaJ10!0? y para e:to se llegan a d1st1ngu1r 

tres n1veJes para esta valoraciónj 

[ __ ~ El producto es vaJioso 
para el circulo afectivo 
del suJet~ cread~r 

Es v.iJ 1oso para 
r.u medio social 

Es val 1oso para 
1 a hum.lo i dad 

La creat1v1dad en cuanto a cualidad huoana, es un hecho 

ps1coJ6g1co y por tanto, d~be estudiarse desde el punto de 

vista de Jos sujetos impJ icados. Es nuevo lo que le ha ocu-

rr1do a un 1nd1v1duo y lo que h3 des~ub1erto, y no importa 

que en otro lugar del mundo otra per~·ona haya llegado al 

mismo resultado. 

Así como hay tres n1ve1es de valorac1ón también existen 

tres niveles de creación: 

ElementJ.I o de interés. personal o fam11 iar 

1-~~~~~~ Hed10 o de resonancia laboral y profesional 

Superior o de la creac16n trascendente y un1versal 
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La creatividad en la vida del nombre 

1 

Es la sustancia misma de la cultura y el progreso 
Puede ser s1n6n1mo d~ plenitud y felicidad 

Aumenta el valor y conf 1anza de la personalidad 
favorece la auto~stima y consol1da el interés por 

la vida y presencia en el mundo 

Hay otro factor importante aparte de la creatividad y es 

el h~bito, el cual sabiendolo combinar con la creatividad 

logra mejores resultados. La relación que existe entre ambos 

es la s1gu1ente: 

Es Repetíc16n 
Es lo Conoc ído 
Es la Seguridad 
Es lo nc11 
Es la Inercia 

llCREAT!V!DADll 

Es Cambio 
Es 1 o Nuevo 
Es el riesso 
Es lo D1flc11 
Es el Esfuer20 

"A menudo los descubr1m1entos se realizan por no seguir 

las 1nstrucciones 1 por salirse del carril, por no ensayar lo 

ensayado, sino lo no ensayado." 

F. Tyger 
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Debido a su poca frecuencia el pens3m1ento creativo, 

~o se puede estudiar o determinar por mecti~ de t~cn1cas de 

laborat?r10. P~r tanto, la manera en que ~e de!arrolla se 

conoce s61amente atrJv~s de lo~ informes 3utob1ogrif 1cos de 

pensamiento creativo que hacen varios treadores se presenta 

1.-Preparac16n.~~~-

- Manipula lde)s que le parecen 
pertinentes. 

- Realiza mov1m1entos con las 
ideas casi al azar para nacer 
comb1nac1ones improbables. 

- Sus esfuerzos pa~ecen 1nfr·uc­
t if er0s y expulsa el problema 
de la consc1enc1a a la 1ncon 
c1enc1a. 

El pensador vuelve su atención 
hacia un problema interesante, 
trata de encontrar una so1uc16n 
ortodoxa por medio de respues­
tas de ensayo y error. 

158 



2.-Incucación.-

- Con su atención puesta en otros asuntos, 
el pensador deJa de interesarse inme­
diatamente del problema. 

- Experimenta una tensión y un cansancio 
severo~. 

- El insconsiente selecciona una combina­
ción en particular que satisface en sen­
tido de belle2a c1entif ica y artistlca. 

- El lenguaJe refuerza esta fase del proceso 
creativo. 

El lnconsc1ente del pensador 
esta ocupado muestreando y 
clasificando combinaciones de 
ideas pertinentes, comparando 
un conjunto con otro. 

3.-Iluminaci6n.-------

- El pensador siente un relámpago 
espontáneo de revelaci6n. 

- Inmediatamente el creador expe­
rimenta sentimientos emociona­
les intensos de regociJo y Ju­
bilo. 

La creación terminada pasa espontá­
neamente del inconsciente al cons 
ctente en un mome11to deslumbrante i 
bien diferenciado. 
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Dá validez> su trabaJo protesienoo10 
~ontra errores incontc1entes posibles. 

- Se convence 1ue su creación, de hecho 
cu~ple su: obJ,t1vo1. 

- Se dice que la fase de ver1f1cac16n 
es análoga al revelado de imagenes 
fotQ~ráf icat latentes: es el periodo 
del cuarto obscuro; en este momento 
no debe haber avidez excet1va, se 
echar~ a perder la placa. 

- El cread?r actúa como s1 trabaJará 
con reactivos químicos, como su pro­
pio empleado y capataz. 

Deliberando conscientemente y con 
toda libertad, el pensador formula 
!U creación en términos ordenados, 
dandoles una expresión precisa y 
evidente. 

"Las ideas musicales al igual que el vino Joven, deben 
almacenarse para que se fermenten y $e sazonen, con 
frecuencia tomo nota de algún motivo y lo guard~ du­
durante un año, luego, muy inconscientemente, algo 
dentrc de m1 na estado trabajando en eso." 

11 Richard Strausoll 
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De las cuatro !ases anteri~rmente descritas podemos hacer 

un cuadr~ que las resuma: 

luna estructuración de 
_la real 1d~d. 

Una desestructura~16n 
de ta misma. 

Una reestructurac16n 
en términos nuevos. 

Cuestionam1ento y acopio de 
datos. 

La incubacl6n y la_ 
i lum1nac i6n. 

Elaboración y 
comun1cac16n. 

Componentes del factor creativo:============================ 

Fluidez; La calidad de las ideas 
que una persona pueda producir con 
respecto a un tema espec1f ico. 

r.========'11 

or1s1nal ldad: Es la capacidad de 
que las ideas tengan una rareza 
relativa a otras ideas similares ya 
producidas. 

FleKlbllldad: Es la heterogeneidad 
de las ideas producidas que nace de 
la capacidad de pasar fácilmente de 
una categoría a otra, de abordar 
los problemas de diferentes ~ngutos. 

Viab1l idad: Es la capacidad 
de producir ideas y soluciones 
realizables en la pr~ct1ca. 
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Form3c16n de la persona 

buena comun1cación 

dl!C ipl ina 

autoconocim1ento 

autocrít1ca 

organización 

constancia 

ps1cologia del pensamiento 

aprender a relacionar las cosas 

E!ta ligada con la creat1v1dad 

La cre·at1vidad no espera es un tren que pasa frente a .no­
sotros en los albores de la vida y que s1 no lo abordamos 
se nos puede escapar para siempre. 

Común denominador en las personas eminentemente creativas. 

cur1os1dad 1ntelectual 
Fineza de percepción 
Capacidad intu1t1va 
Imag1nac1ón 
Capacidad Critica 

Afectivas 

Soltura 
Libertad 
Audacia 
Pas16n 
Profundidad 
Volut1vas 
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Tenacidad 

T~lerancia a la frustración 
Capac1d3d de dec1s16n 



VALE LA PENA DESARROLLAR LA CREATIVIDAD 

La creat1v1dad 

es una cualidad humana 
que garant1:a una vida 

Profunda 
Productiva 
Interesante 
Plena 
Fe 11: 

L1m1tantes de la creat1v1dad 

- Telarañas mentales 

- Temor al rldlculo 

- CompleJOs 

- Apatla 

- Leyes fls1cas y humanas 

- Moral, Critica, 

La creatividad de las personas 
no aflora por restr1cc1ones que 
generalmente son auto1mpuestas 

Como conclus16n, podem~s decir, que la creaci6n 1 que 

procede a través de sus fases, es necesariamente el trabaJo 

de un solo hombre, y no de un grupo de hombres. Sin embargo, 

dentro de un ámbito empresarial, la creat1v1dad 1nd1v1dual 

puede ser canalizada a través de un !lstema que capte las 

ideas de cada persona en particular, y logre las respuestas 

creativas que la empresa necesita para resolver sus proble-

mas y cont1nuar su desarrollo. 
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Por otra parte Ja creatividad significa cambio, y 

desencadena continuos aJustes y desaJustes. Sobre todo se 

antepone Ja impred1vil1dad del resultado. En todo caso, es 

más seguro para una empr~sa secu1r trabaJando con sus m~to­

dos trad1cionaJes y en lo que ya sabe hacer¡ sin embargo 

esto significarla no invertir en nuevos proyectos que la ha­

rlan acreedora a nuevos capitales y rentas, y aprovechar asl 

las innumerables oportunidades que ofrece el mercado en 

constante evotuctón. 

El secreto del avance de las grandes empresas no reside, 

como muchos piensan, en no equivocarse, m~s bien reside en 

estar dtspuestos a rectificar a tiempo. Esta flexibilidad es 

la apertura de mente que constituye el factor esencial de la 

creatividad 

La competitividad en el cercado actual ha hecho de la 

creatividad el incred1ente primord1al de todas aquellas em­

empresas que pretendan meJorar sus utilidades y su pos1c16n 

en le mercado. 



5. TECNJCAS PARTICIPATIVAS EN LA SOLUCION DE PBOELEHAS 

El s1steml mis a~u~!oso parJ tomar dec1s1ones es el 1~ 

cons~nso pero es también el m1! r1p1do en su impJeme11tac16n, 

de hecho es el sistema d~ más éXJto en el mundo. Denom1nado 

"Nemawashi" en el Jap6n, t;rm1no que s1gn1f1ca unidos y des­

de Ja ralz 1 y funciona de rnanerJ te~c1ll~: las dec1s16nes se 

toman de acuerdo con todo el grupo, y aunque se tenga que 

1nvert1r mucho mas tiempo, una vez tomada Ja dec1s1ón todos 

los 1nvolucradoE sabrán eY..lCtamente qué, por qué, cómo, dón­

de, cuándo, cuanto y con quién deben hacerlos. 

Se puede tomar como eJempJo de lo anterior a tos Japo­

neses que ut1l12an mucho el término '1 ha1g" que s1gn1f1ca en­

tiendo que no es propiamente un s1, por lo que no serla sor­

prend~nte ~l al necoc1ar ccn un Japones se rec1b1era Ja res­

puesta ha1g a tedas lJ! pet1c1ones y al f 1nal se rec1b1era 

un imposible como respuesta, pues antes que nada tratar~ de 

entender claramente lo deseado y después lo someterá a su p­

quipo de trabajo. Por el contrario en Móx1co e$ común que se 

conteste con un s1 aunque sea d1ficil que se llegue cum­

pJ lr una pt-t1c1:>n. 

El me~icano suele comprometerse prematuramente sin en-

ti"r-'1" .... '-'r. ·.~:¡ :-'...! e::~~r1z1'..r. !.:i • . .l:--e.J ;l re.l!:zar, si no 

cuando esta tomando dec1s1ones en grupo normalmente recurre 
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al voto democr~tico, acción que produce gJnadores y perdedo­

.res1 y peor aún es que lo$ perdedores tratarán de boicotear 

la decisión y demostrar al grupo que ellos tenían la razón: 

cultura maquiavélica muy generalizada de nobles contravasa-

1 Jos, cuJ.ndo el de arriba quiere sal irse con la suya aún en 

contra de Jos subordinados. 

Mediante la prictica del consenso dentro de un proyecto 

es sorprendente la velocldad que alcanza el grupo cuando se 

da el tiempo necesario para despeJar sus dudas. Existe una 

ley inevitable en Ja toma de des1c1ones que dice: "cuando 

alguien supone, aleo saJe mal"; es preciso no dejar ninguna 

duda, partiendo por responder a las premisas básicas, lo­

grando una calidad superior en Jas dec1s1ones. 

Es preciso que a toda orden los subordinados exijan las 

instrucciones completas; la culpa de que algo salga mal. 

que alguna orden no sea cumplida no e! del subordinado sino 

del Jefe que di6 una orden incompleta. 

Las técnicas participativas para la solución de 

conflictos que se muestran 

ObJetiVOS! 

continuación buscan tres 

-detecctón de problemas 

- toma de decisiones 

- maneJo de conflictos 

Las decisiones en grupo se toman porque logran que el 

trabajador $e 1nvotucre 1 responiab1l1ce y comprometa 

lograr alguna metas comon J !a empresa. 
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Recopilaci6n de datos Prop6s1toL 
- Expone problemas reales. 

- El1m1na problemas intuidos. 

~~~~--~-

Reglas 

Procedimiento 

Esta~lecer medidas confiables y vi-
1 i~J' pa~a 1eterm1nJr las causas de 
los problemas. 

- Todos deben part1c1par (Inclusive lo' que no 
son miembros s1 lo hacen de manera volunta­
ria}, 

- Toda Ja información especialmente las medi­
ciones, tienen que ser exactas y confiables. 

- Los datos deben ser completos, 

- Los procedim1entos de reco1ecc1on de 
datos se deben usar cuando el gurpo está 
dispuesto a investigar el problema. Por 
lo general se usan proced1m1entos como 
rcgittros de mediciones, tabulaci6n de 
frecu¿ncias, diagramas de localización e 
informes. 

- El círculo decide que cantidad de datos 
es necesaria para resolver el problema, 
como se recopilarán y como se controla­
rán. 

- Los miembros del circulo pueden ana11-
2ar las formas existentes para ver si 
son las adecuadas, y pueden consultar a 
un estadisttco o libro de texto para 
averiguar las caracteristicas de una 
muestra confiable para lograr resulta­
dos válidos. 

- Pespues de recopilados los da~os ~e or­
gan1z3n y r~~!!tran. 
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Tormenta de ideas 

- Estimula la creat1v1dad. 

- Ayuda al aprend12aJe y práctica del 
pensamiento divergente. 

- Generar una cantidad de ideas s1n 
crear ning6n Juicio sobre ellas. 

- Todos deben participar. 

- No debe haber critica. 

- Ho debe haber comentarios. 

- Las personas pueden pasar. 

- Cada persona debe hablar por turno. 

- El lider registra las ideas en un 
rotafolio exactamente como se han 
expresado. 

- Nadie debe censurar o interrumpir. 

- El crupo debe generar entre JS y 
100 ideas. 

- El grupo acepta corazonadas no re-
1ac1onadas. 

- Las ldeas se desarrollan partiendo 
de las ideas de tos demás. 

- Cuando todos part1c1pan, termina. 
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AnáJi11s de campo de tuer2a 

Propósito 
- Represent3 los pros y contras como fuerzas 

restrictivas o mot1vador~s. 

- Ayuda a de~3rrollar una estrategia que corr1Ja 
una roluc1on para tomJr en tuenta estas fuerzas 

Ilustra los pros y contras reldt1vos de una 
!Oluc1ón u ocurrencia. 

Procedimiento 

EJemplo 

- Todas las posibles fuerzas re!trict1vas 
se representan con flechJS cuya extensión 
depende de la tnten!tdad relativa de las 
fuerzas que representan. 

- Todas las posibles !uerzas motivadoras se 
representan con flechas cuya extensión 
depende de la intensidad relativa de las 
fuerzas que representan. 

- Cada m1ecbro del circulo identifica tan­
tas de estas fuerzas como sea posible. 

- El grupo discute sobre estas fuerzas. 

- Haciendo una ordenac16n el grupo llega a 
un consenso sobre la extensión relativa 
de las flechas. 

- Baslndose en el dta~rama, el grupo puede 
empezar a hacer una lista de estrateBtas 
que tomen en cuenta estas íuerzas. 

Fuerzas motivadoras 

5 

q 

1 ObJetlVO 

Fuerzas restr1ct1vas 
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Diagrama •Por quE-Por qu6• 

Propósito 
- Practicar una tecn1ca de pensamiento divergente 

Proporciona a los miembros un método alterna­
tivo para identificar las causas de un probl! 
ma 

Proced1m1ento 

Ej emp 1 o: 

Problema 

- Se realiza una tormenta de ideas para de­
terminar las causas. 

- Cada paso divergente del análisis se rea-
112a preguntando lPor qué?. 

- Las respuestas a la pregunta son las cau­
sas del problema. 

- Puesto que cada paso del proceso es di­
veraente, se requiere un proceso conver­
gente para determinar que causas son im­
portantes. 

respuestas 

1, 1 
respuesta 1 

!, 2 

!, 3 

2, 1 
respuesta 2 

2, 2 

lPor qué? 2, 3 

3, 1 
respuesta 3 

3, 2 

lPor qué? 3, 3 
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Dlacrama C6mo-C6ao 

Prop6s1to 
- Permite que Jos miembros exploren en forma 

creativa y consideren mas so1uc1ones a1-
terna1vas en vez de saltar a la solución 
"obvia". 

Ayuda a determinar los pasos especlf1coE que se 
deben seguir para implantar una soluc1on y por 
tanto ayuda a plantear un plan especifico de 
acción. 

Proce~1m1ento 

EJemplo 

solución 

!C6mo? 

- Empeiar con una soluctón y expresar po­
sibles formas de real12ar la acción en ca­
da etapa preguntando LCóoo?. 

- En cada etapa de la cadena se puede em­
plear un proceso conver1ente para d1sm1nu1r 
la lista de alternativas antes de tomar el 
s1gu1ente paso divergente. 

- Se listan las ventaJas y de~ventajas, pro­
babllldades de éxito y costo relativo de 
cada alternativa para fac1l1tar un proceso 
de selecc16n mis obJet1vo. 

1, 1 
respuesta 1 

1, 2 

1, 3 

2, 1 
respuesta 2 

2, 2 

2, 3 

3, 1 
respuesta 3 

3, 2 

lCOmof J, J 
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Eatratlí lcac i6n 

Propósito 

Reglas 

- Dtvlde o clasifica los datos en grupos re-
1ac1onados para que asI cada grupo pueda ser 
estudiado en forma separada. 

- Usa un técnica de pensamiento convergente. 

·se usa como ayuda en la sotuc16n de problemas 
cuando se aplica a Jas áreas de recop1lac16n de 
datos1 anal is1s de datos y muestras y pruebas. 

- Estratificar sign1f1ca d1v1d1r u ordenar en 
clases: por tanto los datos de fuentes separa­
das deben mantenerse separados. 

- Estratificar los datos por trabajador1 máquina, 
equipo, proceso, etc. 

- Sl los datos no están estratlflcados en grupos 
separados antes de estratificarlos en tablas o 
en gráf1cas 1 resultará d1fic11 ver las tenden­
cias o anormalidades, y puede llegarse a con­
clus1ones erróneas del anál1s1s. 

- La 
de 

estrattf1caci6n es importante en 
datos parat;ráf1cas 

ráflcas de Pareto 
Diagramas de Pareto 

el aná l ls ls 

Proced1m1ento 

- Recopilar datos. 

- Hacer muestras correctas, estrattf 1car 
lotes en sus lotes verdaderos. 

- Representar cada lote en forma separada. 

- Anal 1%ar datos teparados. 
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Propósito 
- Clasificar los datos compleJos en forma más 

s1gn1f1cat1va. 

- Practicar el pensamiento convergente. 

Determinar que mecanismo visual se adapta a Jos 
datos: 1 Ineas, barras, co 1 umnas, paste 1, d l agra­
mas de f lu;o, PERT, gráf teas de orga1n12ac1ón 
organ12ac1ón o h1stot~amaz. 

Proced1m1ento 

- El circulo debe elegir la meJor forma pa­
ra maneJar los datos numéricos basados en 
criterios como: 

tlOmero de variables a maneJar 
Empleo del tiempo 
Costos 
Horas de preparac16n 
Fae111dad del formato 
Efect1v1ctad en la presentación 

- Los porcentaJes siempre se ven meJor en una 
gr1f1ca circular. 

- Los diagramas de flUJO ilustran el proceso 
paso por paso. 

- Las gráfica! PERT v1sua11zan la planeac16n, 
secuencia y control de proyectos compleJOS 
mostrando las cosas como tareas paralelas. 

- Los organigramas representan la estructura 
de una organ1zac1ón. 

- Los histogramas, ~e centran en Ja frecuen­
cia de ocurrencia de un orden secuenc1aL 
como el anál1s1s de Pareto. 
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An~Ji3i1 de Valor para Ja calidad 

Propós1tol 

1 

- Maximiza ll ganancia sobre el producto a tra­
vés de este proceso. 

Pr0porc1ona a los miembr~s del circulo un medio 
para anal12ar un producto que satisface los re­
quisitos funcionales ~n el momento y lugar o­
portunos con la calidad esencial. al costo más 
baJO. 

Procedimiento 
- se diferencian distintos tipos de costos. 

- se determina el costo por unidad. 

- Se evalúan los costos de calidad incluyen­
do prevent16n, valoración, fallas internas 
y externas y se realiza una evaluación por 
comparación. 

- Se realiza un análisi!. de func1ones. se 
lleva a cabo analizando el producto con 
respecto a su func16n o Que hace en vez de 
que es. Se icluyen las funciones de uso y 
estéticas y se emplean combinaciones verbo 
sustantivo para ver que hace y para que 
sirve (ej. un reloJ de pulsera, su fun­
ción de uso es "indicar la hora" su fun­
ción estética es "meJorar la apariencia". 

- Se determinan las oportunidades. se señalan 
áreas de costos altos y las funciones se 
val6an para determinar que será necesario 
para que el trabaJo se haga. 

- Se toman desic1ones sobre como rediseñar el 
producto. 

- El circulo de cal1dad presenta sus reco­
mendaciones. Mediante el proceso de análi­
sis de valores se emplean varia$ técnica~ 

como la tormenta de ideas para maximizar 
la participación de todos los miembro del 
grupo y para estimular la creattvidad. 



GráiJca! de control 

Propósito 

Procedimiento 

- Indica cuando et proce!.o esta fuera de 
control y cuando tos aJustes están 
garant12ados. 

- Me;ora tos resu1tad0! del proceso evi­
tando 3JUSt~s 1nne~esar1os de una va­
r1ac 1ón por azar. 

- Indica tendencias que pueden causar 
baJos rend1mientos o pro~lemas futuros 
como correcciones excesivas. 

Proporcionar a los miembros técnicas para 
elaborar gráf1cas estad1st1cas y poder 
meJorar los resultados del proceso. 

- Se selecciona el tipo adecuado de 
gráfica de control. para atributos 
(lnd1ca defectos) y para variables 
(mediciones y rangos). 

- Se recopilan datos sobre el producto o 
proceso existente. 

- Se analizan los datos para determinar 
la linea central y los limites infe­
riores y superiores de control. 

- Se elabora una graí1ca de control que 
refleJe la linea central y los limites 
de control. 

- Los datos se sacan del proceso y se 
represent~n en la gráf1ca de control. 

- S1 los puntos de datos están dentro de 
los limites de control el proceso esta 
baJo control lo que s1gn1f1ca que no 
deben hacerse aJustes. S1 10$ puntos 
de los datos caen fuera de los límites 
el proceso esta fuera de control y se­
rán necesarior. hacer algunos aJustes 
para co~re~11· la s1tuac16n. 
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Datos -Generales.: En esta parte de la grif 1ca, se 1den­
t1f tcan el proceso, el trabajador, la 
ci~u1na, ~ l turno, 1 .l hora, y todos 
aquetlot datot qut t~ con1Jderen Jrn­
portantes: para la apropiada ident1í i-,., "" " " "" "' ·1. 

DATOS GEllERALES 

~ ------------------------------------------------­
) -------------------------------------------------
2 ------------------------------------------------­
! -------------------------------------------------

parte de la gr1f1ca se ~~loca ta medida 
que la! piezas deben tener en el proceso asi como 
la var1aci6n qu~ pueda tener la p1e:a, estando 
todavia ct¿ntro de un r~ngo aceptable de calidad. 

~Aquí se repr<senta el Intervalo de tiempo que existe 
entre las d1f erentes medidas del úbJeto. 

El operador de la u.iqu!na rev13ar1 cada intervalo de 
tiempo un n~mero d~term1nado d~ piezas, s1 dentro de su rev1-
s16n las piezas están fuera del rango perm1t1do 1 habr1 que 
real12Jrse un ajuste a Ja máquina, s1 en la! mediciones se 
presenta una tendencia de las med1c1ones ha~1a fuera del ran­
go aceptable habri que aJustar la m~quina para evitar que el 
proceso salG3 de los limites deseados. 

La pr·1r1c1pal ventJ.J3 de este mhtodo de control es que el 
operario FUede jetcctar fallas y real12ar aJustes personalmen 
te, evitando a.ri la 1n:pecc16n por part~ de otra persona para 
as'.!'~U:-a.r lá ca.l 1Jad. 
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Análisis de Pareto 

Prop6s1to 

- Presenta en forma obvia al observador los 
"pocos vitales" y tos "muchos triviales". 

- Crea criterios para el pr6K1mo paso, ge­
nerando ideas para la solución de proble­
mas. 

- Practica el pensam1ento convergente. 

Traduce el anil1sis de tos datos 
a números y porcentaJes. 

Procedimiento~~~~ 

lhOJa de trabaJo) 

- Una vez que se han ident1f icado las 
causas, de un problema se deben lis­
tar en la hoJa de trabajo en orden 
descendente de importancia. 

- Después que se han listado las causas 
mis 1mportantes1 las de menor impor­
tancia se agrupan baJo el titulo de 
"otras". 

- Una o más columnas de la hoJa de tra­
bajo registra los datos recogidos en 
la unidad de medida, con la cantidad 
total en la parte inferior 

- Otra columna es para el porcentaje 
del total de unidades cedidas de cada 
una de las causas 

- La última columna es el porcentaje 
acumulativo, dejando que aparezcan 
como obvios los factores 1mportantes, 
ya que mostrarán las causas que re­
presentan al mtnos 60 x del problema 
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Diagrama de Pareto 

EJemplo: 

- se elabora colocdndo las causas que 
fueron identificada~ en la primera 
columna de la hoJa de Pareto en la 
parte inferior del diagrama. 

- La unidad de medición de porcenta­
Jes aparece como gráfica de colum­
nas colocando al item mayor en el 
extremo i1qu1ercto. 

- Los porcentaJes acumulativos aparecen 
como una gráfica de lineas, colocando 
a~l las causa! menores decrecientes 
al eY.tremo izquierdo. 

H6todo ABC de clas1f 1cac16n de inventario~ 

p 100 
o 90 
r 80 

70 
e u &0 
n 50 
t q0 
a 30 -
J 20 

10 B 
e 

d 

10 20 30 q0 50 &0 70 80 90 100 

PorcentaJe de tlpo! de artlculos en inventario 

En la gráfica anteri~r se puede identificar f~c1lmente 

10s poco~ articul~~ v1~~!~r y lo~ muchos tr1v1ales, esta· 
figura nos muestra claramente una de las muchas aplicac1ones 
pr~ct1ca~ de los diagramas de pareto. 
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T. IC. J. 

ObJet1vo: 

Etapas 

Primera etapa 

Toma como antecedente hechos y no Juicios. 

Lograr Ja ident1f 1cac16n a nivel del 
escenc1a del problema. 

Gran conoc1m1ento del problema. 

Compromiso del cumpl1m1ento por parte de 
todos JO$ integrantes: del grupo. 

Tomar acciones directas de sotuc1ónl 

Ident1f tea primeramente y con todo detaJ le 
las variables que intervienen en ese problema 

Jerarquiza en 1mportanc1a y en número de ele­
mentos de peso que intervienen. 

Parte de hechos reales Cvivtdos ), no introdu­
ce causas ni consecuencias. 

Analizar cuales son tas escencias del con­
flicto (hecho esencia del problema}. 

Permite ha~ta la profundidad que el grupo Jo 
desee, llegar a Ja escenc1a del problema. 

ldent1f1caclón de problemas 
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Segunda etapa 
se establecen tos compromisos 1nd1v1duales 
para la soJución del problema 

Se determina la acción de solución básica 
que res~lverá eJ conflicto 

so1uc1ón del problema 

Secuencia y Manera de efectuarlo: 

Se forma el grupo de trabaJO no mayor de 10 personas 
con la presencia de personas afectadas por el problema. 

SECUENCIA DEL METODO 

Paso I 

Paso 11~~~~, 

Debe tocar la problemática reinante en 
la actualidad. 

Los integrantes del grupd se pondrán de 
acuerdo en el tema que deseen tratar. 

- El número de tarjetas no debe exceder a 
tres. 

- Deben ser hechos rec1entes1 reales, im­
portantes, concretos y v1venc1ales. 

- Deben contener la fecha y el lugar en 
que se real126 el suceso y nombres de 
personas involucradas. 

- Que seá un solo hecho por tarJeta. 

- Que no generalice. 

- aue no conten¡a causas n1 consecuenctas. 

- Anotar el nombre o in1c1ales del ~'e 
escribe el hecho. 

- Se deberán mostrar tos hechos escritos 
en una hoJa de papel al moderador para 
observar si se han cumplido las re1las. 

Cada uno de los integrantes del grupo 
escrib1rl en tarjetas los "hechos" que 
sobre el tema considere como los rele­
vante~ en el problema. 
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Paso !!! 

Paso IV ~~~~ 

Se de~e tener cuidado que ningún miembro 
r·ec1ba alsuna tarJetl qu~ el mismo haya 
escrito. 

Sfr baraJ3n y reparten equ1tat1vamente y aj 
azar todas tas tarJetas. 

Intuitivamente los demis miembros del gru­
po, s1 sienten de primera intenc16n que 
a1guna1s> de la!s) tarJeta!•l que tlene(n) 
ey.1ste relación con la tarjeta leida, la 
arroJarin al centro de la mesa. 

Solo es v~lldo que exista un nümero m~x1mo 
de tres tarJetas por agrupación (la lelda 
)' dos más l. 

51 se agrupan más de tres tarjetas, la 
persona que arroJó la segunda tarJeta sin 
considerar la leida decidirá a su modo de 
ver cual o cuales de las tarJetas arroJa­
das (1ncturendo la de áll tiene mayor re­
lación con la tarJeta leida. 

Cualquier miembro del grupo lee en voi 
alta y en forma clar3 ~l&una de las 
tarJetas que rec1b16 procediendo de 
1nmed1ato a arrojarl1 al centro de la 
mesa. 
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Paso V 

Agrupación 

Paso VI 

Podrán ex1~t1r tarjetas que no tuvieron 
relac16n aparente y a las que se llamarán 
"1s1 as". 

Una ve? efectuado el primer agrupamiento 
quedarSn grupos de "hechos" de tres y dos 
tarjetas. 

- Se escribirán en el pi2arr6n las dos o 
tres tarjetas, d1scut1endose en grupo ple 
nario el titulo de cada agrupación. -

- El titulo deberá ser el hecho en esenc1a 
común de los hechos presentados en tarje­
tas agrupadas. 

- El título debe ser aceptado por convenc1-
m1ento y unanimidad por cada uno de los 
participantes. 

- El titulo debe contener claramente los 
"hechos" agrupados (el "hecho esencia que 
contenga las 2 o 3 etiquetas). 

- No debe existir una suma de hechos, sino 
la esencia común de tos mismos en el ti­
tulo. 

- Uo general 12ar1 es decir, cuidar que el 
titulo resulte lo más especifico posible 1 

conteniendo la esencia fundamental de los 
"hechos". 

- El titulo debe ser más profundo que los 
hechos que contenga la etiqueta. 

- El titulo debe ser comprensible y sencillo. 

- El título no debe dar soluciones. 

- El titulo debe escr1birse en primera persona 
del plural (nosotros). 

- Los participantes deben "sentlr" los títulos 

se obtendrán t1tulac16nes de cada una de las 
af:rupaciones. 
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Una ve1 determinada la titulación de las tarJetas1 se 

reparten nuevamente con las islas y se repite el paso IV 

ya sea que se agrupen titulas con titulas, islas con titu-

los o islas con islas posteriormente se repiten los pasos 

V y VI hasta que eJ total de tarJetas estén contenidas en 

dos o tres títulos o islas. 

Pa•o VII 

Anil1s1s de Causa y Efecto. 

De Jos 2 o J últimos títulos se anallza cual es causa y 
efecto de los otros, empleando la s1gu1ente s1mbologia. 

causa efecto relac16n causa 
eíecto reciproca 

sin relac16n 

Posteriormente, se procede a Jerarquizar de mayor 

Paso VIII 

a menor 1mprotancia, los tltulos e lslas. 

Al ttrm1no del anll1s1s causal y la Je­
rarqui1ac1ón se procederá a buscar et 
titulo final que engloba a los 2 o 3 
títulos principales. 
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SEGUllDA FASE 
Propósitos tendlentes a solucionar problemas 

Los pasos son los mismos, solo que en lugar de hechos o pr~ 

blernas se escrJbtr~n ccmprom1~0~ personales o acciones de 

soluc16n a tomar, que Cdda miembro se compromete a cumplir 

por s1 solo en determinado ttempo no mayor de quince días. 

Var1ac1ones en algunos pas~s de la primera fase: 

En •I paso 11 

- Debe contener Ja íecha de in1cío y d~ 
term1nac1ón de compromiso preferentemente 
a corto plazo. 

- Debe quedar escrito, claro y preciso el 
comprom1so a cumplir. Este será personaJ 
sin incluir terceras personas y deberá 
ser factible. 

- No debe contener causa y efecto. No debe 
decir "voy a hacer esto para conseguir 
aquello" solo debe contener la acción a 
seguir. 

- Debe contener el nombre del autor. 

- Debe ser una acc1ón de solución d1rlgLda 
a resolver los problemas d1scut1dos en la 
primera fase. 

Reglas de construcc16n de compromisos 
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En el paso VI 

En el paso VII 

- El titulo debe conte11er claramente las 
acc1ónes agrupadas. 

- No debe ex1st1r· suma de conceptos. 

- El titulo por rer un compr~m1so 
debera ser factible de cumplir 
y cada uno de los part1c1pantes 
y aceptado por convenc1m1ento y 

de grupo, 
por todos 
del grupo, 
unan unidad 

- El titulo debe ser compromiso grupal, esto 
es, no involucrar a terceras personas, que 
no figuren como part1c1pantes de la reu­
nión. 

- Deberá ser mar profunda la acción a tomar 
que la que contengan las tarJetas. 

- El len~uaJe deberi ser sencillo y s1n re­
buscamientos. 

- Los part1c1pantes deberan "sentir" los ti­
tulo~ como suyos y del grupo. 

Reglas de t1tulac1ón del compromiso 

- Se busca cual de los 2 o 3 titulas o islas 
contribuye a la solución de alguno de lo~ 

otro~ títulos. 

En lugar de hacer anál u~ 1s causa, ~e 

realizará el análi~1s d~ la relación 
"contribuye al logro de". 
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Después de rt:al1zado ei '..rabaJO del anál1.tls, se Jerarquiza 

de l a 111 cuai de tos 2 o 3 títulos, efectuandolo primero 

puede generar la real1zac16n de los tiguientes. 

El Paso 111 

- Al titulo se lr conoce como "el estan­
darte", se debe recordar todo el de.sarro 
llo del curso y principalmente el reco: 
noc 1m1ento y cumpl imtento de los compro­
misos, tanto personales como grupales. 

- Se puede escr1b1r sin respetar ninguna 
regla de t1tulac16n, es decir, "un lema". 

Es la t1tulac1ón f tnal 

Función del moderador-

- Hará sentir que las personas son to 
más importante y no los sistemas 
las instituciones. 

- su comportamiento tiene que ser 1m­
parc 1al cuando el grupo p1da su 
op1n1ón. 

- No tratar~ de manipular al grupo. 

- Su actuación se concretará a expli­
car el método al grupo y cerciorar­
ce que las tarJetas contengan he­
chos y clas1f1car pos1c1ones opues­
tas entre los participantes. 

- su part1c1pac16n debe hacerse sen­
tir cuando el grupo este "apagado" 
o ltdes inf 1 ado". 

- S1 el grupo ya conoce el método es 
posible que tome parte mas activa 
como integrante del mismo. 

Gran parte del éxito del grupo 
depende de su actuación al tener 
Una posic16n de adulto, ut111zan­
do su cordura cuando se presenten 
grJnd~r d1ferenc1as en el grupo 
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Diagrama de afinidad 

Prop6s1to 
- Se basa en que muchas op1n1ones son comunes 

entre ~1 y se pueden agrupar entorno a unas 
cuantas ldeas generales. 

S1rve para !lntet1zar un conJunto mas o 
menos numeroso de op1n1ones. 

Formato general: 

rr=~~~~~~~~~=;¡consenso entre¡:==~~~~~~~~=;¡ 

A y B 

Consenso A 
entre 1 as 
op1n1ones 

Consenso B 
entre las 
op1n1ones 

a y b e y d 

Proced1m1ento 

- Cada una de las op1n1ones part1cu1ares se 
escribe en una ún_1ca i 1cha. 

- Se agrupan las fichas que expresan la mis 
ma op1ni6n aunque en diferentes palabras. 

- Se escribe en una ficha, de mayor tama&o 
que las anteriores, la s1ntes1s de tas 
fichas que expresan op1n1ones semejantes 
sobre el mismo tema. 

- Se escribe en una ficha de tama&o un poco 
mayor que las de Jos consensos A y B la 
sintesis de tos m1:.mos, llegando de esta 
manera a lo! pen~amientos mas senerales 
que no pueden reducirse a uno superior. 
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Diagrama de relacjonez 

Prop6s1to 
- Da una v1s16n de conjunto ~~ que cJUSl! e$t~n 

en reJac16n c~n determ1nador ef ectvs y como se 
reJatJonan entr~ El dlferen~e~ con1untos de 
cau$as y ~fecto!. 

- Fdc111ta la ident!f t~dc10~ de 1~s (3Uias de un 
pr0~!e~a. 

- Permite 1dent1f1car meJ~r lor med1~s rna~ ade­
cuaduz par~ re:cJverlo. 

Feru.1te tener unJ v1t16n de conJunto de la 
compleJ1dad de UJJ protlema. 

Proced1m1ento¡ 
- Se enu11t14 ~J prob!emd por e~cr1to en forma 

clara y ob3et1va. 

Resultado 

- Se hace un llst~do de la~ diferentes causas 
que uparecen en el problema y caaa c~usa $e 
escr1De ~ncerrada en un circulo. 

- Se ld~n~1f1ca el retultado que corresponda 
a cada und de estas causar y se escr1b~n 
encerrado! ~n un circuJo. 

- S~ r~tac1ona la causa con ~u corretpondten· 
te r~sult3dO mediante una f le~na que parte 
~el c1rculo rje causa al circulo de resultado 

- Cuando un resultado es a su vez causa de o­
tro resultado, se hac~ partir una flecha 
d~l circulo resultado-causa at circulo re­
sultado c~rrespond1ente. 

- Apar~cen círculos que contienen exclusivamente 
causas. 

- Apa~ecen c1rculoi con re~ultados-causa. 

- Aparece un cuadro central que enuncia el pro­
blema y hac1a ~onde converge t1 conJunto de 
causas y re1u1tados. 

Se 1dent1f1can las causas que hay que atender de 
manera especial a 'fln d~ dtsm1nu1r su 1nfluenc1a 
en ~l probleoa d1th~s c1rcu1os y !techa5 se diby 
1an ma~ crueso! a fin 1~ r~sa1t~r t~ lrnpc~tancia. 



Diagrama de ~rbol 

Propbs1to 
- se obtiene una v1s1ón en conJunto ae los medios 

mediante los cuales se a1can2a una meta. 

- Resulta de una org3ni2acion sistemática de metas 
y medio! correspondientes para el logro de di­
chas metas. 

Sirve para presentar en forma organi2ada el 
conJunto de medidas con las que $e alcan2a un 
determinado proposito. 

Cada med10 se convierte 3 su vez en meta a alcaniar: 

Procedimiento 

11 

~ 
11 

8-EJ 

- Se enuncia po~ escrito y con la mayor clari­
dad posible la meta a alcanzar. 

- Se ident1f lean los medios que 
conducen a dicha meta y se ponen 
en tal forma que quede expresado 
chos medios se logra la m~ta. 

ct1rectamente 
por escrito 
que con di-

- Debido a que los medios identif 1cados en el 
paso anterior se convierten a su vez en meta 
a alcanzar 1 se 1dent1fican los medios median 
te los cuales se alcanza dicha meta. -

El diagrama que re!ulta tiene la figura de 
:.rl'.lol inv':'rt.!'.!" 11:- Jh1 el nombre de esta 
herramienta. 
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Matrices 

Propó!ltol 
- Son esquemJs que permiten relacionar, mediante 

columnas e hileras J1r diferentes aspectos de 
los ~actores de! problema que se analiza. 

'
! - s~ hace c~n ~! fin~~ ¡jent1f1car las medidas 

reas ~Jnvenie~ttr a tooar para solucionar el caso 
¡ 1u~ ~~ es:~11a. 

~.lde~;1~-,-,-.• -.-:-a~r-e_l_a_c_1_c_n~q-u-e~.-v-·e-,-.t-u_a_l_m_e_n_t_e~-p-od~r-1-,a 
/ ;~:~ .1:· e.i ... e f.J.ctoro:o! 1je ur; problema. 

Procedim1ento¡ 

1 

- Se 1dent1f 1cJn los dos aspectos a relacionar 
~ntre si y se e!cr1ben en ~l angulo supe~1or 
i:qu1er10 !epa~ados por una diagonal. 

- Se de=arrol!an ~n ruoro~ cada uno de esos 
arpe:tos. Le! l~! rubros del 3specto deblJO 
de !a ct1agonal pasan .:s ser encabezados de ta 
primera columna y los que desarrollan el as­
pecto colocado arriba de la diagonal son tos 
encabezados de la pr1mera hilera. 

- Se procede a llenar cada uno de los espacios 
de la matriz con 10s datos correspondientes 
clas1f 1c~ndo de alguna manera la reJac16n 
que ex1~te entre los d1íerentes aspectos de 
los problemas (p eJ. de~ a 101. 

Forma de e.Jemplo: 

--· 
1 

\ B 
A \ b, b, b 

1 ~ 

a' 
a , 
: 
: · 1 · 

a 
1 " 

~. intersecc1on perm1 te ver 
que eY.1ste y en que grado 

1 a relación 

Ad-:rna~ ".!~ er:.:i ~.l~r1: ! l.lr::.lc!J tipo L :~ dan t lPO!" T. Y. 
,.., r- ¡· ,_ i¡..;•m1.1t c-s ...¡ue t.:.r."1.:1l: J::o1ao a ta t igura que presentan 
IJ..s matr1:es. 
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Diagrama de actividades 

- Prevee lJs me1 1l ~on ll~ que se puecten 
prevc-1~1: ;"'lr·:t''. ~ . ..:i. '1Uo? :..:- pr·.i::-enten ton e1 
programa pree: JD ~cid~ 

- Frevee la meJor forma de re!0lver cual­
quier problema inesperado qu~ '~ presente. 

V1su:tl 1z.i q'J".'.' probie:r.J.!. pue•jen ~urgir en la 
real1zac1on ~~un pr~crJ.ma de acción. 

Proced1m1entoJ 

Se 1dentlf1ca l.:i actividad, d. partir de la 
cual se in1c1a un determinado proceso. 

- Se expl1c1tan la$ act:v1dacter ~igu1entes y 
se transcriben, ~nl ctespu~s de otra {en 
forma vertical u nl'r12ontal), s1Ru1er.do el 
r;rden lógico que rige- su !ucer i.:.n. En esta 
forrnl se or1~1na la columna vertical del 
di agra:na. 

- Se 1dc11t1f ican act1v1dat1es en las q~e pue-
d.ln ."urgir alternativa~. debido a que la 
rt>Jl1:J.0:16n de la acc10:-i depe-nde de la dec1 
s16n d~ otras personas 0 de que se den de: 
term1n~ctJ.s c1r:unstanc1as. Estas alternat1 
vas se transcriben a los lactos de la "colu~ 
na vertebral'' del d13grama. 

j~ complemen~an los pr?ceso~ laterales sur­
&!1os por la pos1b1l1dad de algUn.! alterna­
t1~J.. enumerando la serie de act1v1ctades 
que en dichos casos es necesario ll~var 

'abo. 

- Se inteGra c~1a uno de estos procesos late­
ra.le~ con ll "columna vertebral" 1e1 d1agra 
rnl ~n !a etlr~ 1! ! pr,re~~ ~enera! l la ~u~ 
...: v1·:·t:.: ¡;•.·111..1,.1.. 
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Tecntca nominal en grupo (HGT} 

Propósito - Hace posible captar ~ucha! ideas creativas en 
relac1on con un determinado problema o tema. 

- Ayudan a expresar aseveraciones claras. 

- Eniocan la atenc1on hacia los temas y no a las 
per!onas, evitando con e~to lls acusaciones. 

- Derriban barreras y iac1l1tan la comunicac1on 
entre personas con distintas formas de pensar. 

- Ayuda a crear equipos de trabaJo, fac111ta la 
interacc1on de las personas y aseguran su par­
t1c1pac1on. 

Sirven para tdent1f1car y cuantificar prioridades 
y para resolver temas o problemas. 

Proced1m1ento - Se desarrolla o clar1f1ca et enunciado de 
un propos1to. El grupo desarrolla un enun­
c1ado con el que la atenc1on se enfoca a un 
problema o tema. Dicho enunciado debe ser 
ser comprendido por todos 

- Se genera el mayor número posible de ideas. 
El grupo debe permanecer algunos minutos en 
s1lenc10, a fin de generar tdeas con res­
pecto al enunc1ado. 

- Los participantes expre~an sus ideas, las 
que un fac1l1tador pone por escrito. 

- El grupo trJta de reducir et numero de ide­
as eliminando las redundantes. o comb1nando­
las a fln de lograr enunciados mas ricos 
de contenido. 

- Med1ante el s1~tema de voto se ldentif 1can 
los enunciados que estan mas directamente 
relacionados con el problema o tema y se 
les ordena por prioridades. Para ordenarlas 
se toma el número de part1c1pantes entre 
do~" mat uno y !e asigna del uno al n la 
prioridad que se le concede a la 1dea. 

- Se transcriben los resultados en un diagra­
ma bien sea el de Pareto o el de causa efes 
to, segun el caso, y se elabora un plan de 
acción. Este debe incluir datos, as1gna­
cion de responsabil 1dades, el ttempo est1m-ª 
rJo para re.il 1zar la: tareas encomendadas y 
ta tecnd p~r·d 1a prox1ma reur11on en grupo. 
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5.J MANEJO DE CONFLICTOS 

Se ha dtcho que eJ confl1cto ha sido objeto de mas re-

flexión por parte d~I hombre que cuaJqu1er otro, fuera de 

V1os y el amor. 

Apenas en Jos últimos años el coníJ1cto se ha converti-

do en un .á.rea central del interés y la tnvest1gac16n en el 

comportamiento organ1zac1ona1. Los hechos prueban que ese 

interés está plenamente JUSt1f1cado, pues el tipo e 1ntens1-

dad del conf l1cto s1 afecta al comportamiento del grupo. 

El maneJO de conflictos se trata de manera especial en 

este capítulo dado que conoc1endo las t~cn1cas part1c1pat1-

vas en la soluc16n de problemas1 es nuestra obJ1gac1ón como 

Ingenieros Industriales guardar el papel de mediadores para 

dcercarnos con mayor rapidez a Ja solución de problemas lo-

grando asl las metas que se hayan f lJado con respecto a Ja 

product1v1dad y con ello el bienestar social y de Ja empresa. 

Conf ! teto 

- C1rcunstanc1ales: son de3acuerdos sobre 
cosas como meta~, recursos1 poi lttcas, 
proced1m1entos, etc. 

- Emoc1onales : resultan de sentimientos 
tales como ira, m.iedo. resentimiento, 
etc. 

Ocurre cuando exir.te algún de!a~u~rdo en 
una reJac1ón social 
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Tipos de Confl1cto 

De~truct1vo 

Se da cuando hay hos­
t1 J ldad interpersonal 

Daña Ja organ1zac1ón 

Reduce ta ldt!-a de una 
meta en común 

Altera y dlf1cu1ta la 
comun1cac1ón 

Constructivo 

Incrementa la creat1v1dad 
1nnovac16n 

Incrementa el esfuerzo de la 
gente 

Incrementa Ja cohesión del 
grupo para alcanzar una meta 
común 

D1sm1nuye Ja tensión en las 
relac1ónes interpersonales 

~nflicto benef 1c1a la organ1zaci6n cuando¡ 

Ex1ste una intensidad moderada Hay buen manejo del conft1cto 
en el conf J icto. por parte del mediador. 
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Primero se debe tener un 
entend1mtento de tLtU3t10-
nes coníl1ct1vas para re­
solver dtferenc1as sobre 

... Me-todo:: 

- Metas 

- Valores 

informa-:1ón debe !.er campal"tlda. 

vaJ 2de1 de Ja in-

+ Obtener informac16n tle m~d1or externos . 

~ Se deben recordar tas metas de la compa~ia 

• El de!ac~erdo se ve como una d1ferenc1a de 
forma y no de f1n. 

~ Se buscan s0Juc1ón~s alternativas a pro­
blemas. 

+ Las metaE de amba~ partes deJ confl1cto 
deberán ser aclaradas. 

+ Cada meta debe ser d1scut1da y aclarada 
de acu~rd? a tas metas de la compa~la. 

+ Se deb~ aclarar la 1mportanc1a que da 
cada parte a una determ1nada función. 

+ cuaJqu1er d1ferenc1a de valores debe ser 
aclarada. 

+ S~ deben buscar puntos comunes de cada 
uno de los valore~ para dar soltdez a un 
argumen.._o. 
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Pasos deJ confl1cto 

Para entender ta: s1tuac1ones ccnfl1ct1vas se debe 

pensar en ll probable ex1stenc13 de a!gGn a11teccdente: 

Cond1c1one~ previas 
Amb1guedad de funciones 

~-
El conflicto 

r.e perc 1be 

Recur:os escasos J Puntos de interdependencia 
BJrreras de comunicación 
D1fer~nc1a~ 1nd1v1duales 
('onfl1ctl)! sin resolver 

El con ! icto 
se siente 

Ee man1f1esta el confl1cto ~ 
11 

Soluclón o represión del conflicto 

11 
ílS1tuac16n posterior al confl1cto 

ManeJo del conflicto 

Parte 
Sf participa como 

Med1ador 

Es 1nd1spensable el conocim1ento de técnicas sobre 

¡¿dinámica del confl1cto parl resolverlo de formJ 

----- __ --·-~-º-n_s_t_r_u._c_t_•_v_• ______ _J 
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Actitudes hacia 
el conflicto 

T 1 pos 

I gnor·ar 

- no se f-:·~t:tJ. atcnc ión a.l conf l 1cto 

- El con"f l 1cto se C1eJá en espera pa­
ra sur~1r posteriormente con mayor 
fuerza conrtructiva o destructiva. 

- Icrementa las consecuen~tas ne­
Gat1vat del conf l1cto. 

tlo e11m1na las cautas de raiz. 

- Es una des1ción superf 1c1al "que 
deJa en su tui::ar las causas o­
r1g1nates del ccnfl1cto. 

- Atiende las cau~as primarias del 
conflicto. 

- Al1v1a cond1c1ones de tensión o 
anta~ón1cas que puedan hacer 
r.urg1r el conf l 1cto de nuevo. 

Ert1!oz de maneJo de ccnfl1ctas 

~ ..... , , .•..•.......... ······•·•·· ' problPmas de o~ros. 

-¡¡ ASe_rt1vo: sat1rface las propias necesidades y ~ problemar ~in atender los problemas de 
c-tr·os. 
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Estilos! 

EV.lSlVO 

Autoritario 

- Es poco cooperativo y poco a;ertivo. 

- Se mantiene neutral 1 cualquier costo. 

- Sohrel!~va el confl1cto. 

- No es cooperativo, s1 muy asertivo. 

- Domina ta postura g~nador perded~r. 

- Forza las situac16nes a un final 
favorable atraves de Ja autoridad. 

Conde!'cend1-:-nte 

Compromet 110 

Colaborador 

- E!' muy cooperativo y nada asertivo 

- PermJnecen 11!' deseos de Jos demas 

Mantiene una armonia superf1c1al 

- Es moderado entre asert1v1dad y 
cooperat1v1dad. 

- Lleva a la satisfdcc16n parcial de 
las partes involucradas en el con­
f 1 1 e to. 

- Necocia sobre bases aceptables en 
vez de óptimas. 

- Nadie gana o pierde totalmente. 

- Es cooperativo y asertivo. 

- Busca la verdadera satisfacción de 
los involucrados en el confl1cto 1 

L 
trabaJando sobre las d1ferenc1as. 

- Domina la postura ganar ganar. 

- =-= == 
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Resullados del 
conf l 1cto 

Perder-Perder 

Ganar-Perder 

Ganar-Ganar 

- N1nsuna de las partes del 
confl1cto alcanza $US deseos. 

- El conflicto permanece sin 
cambio. 

- Se da cuando el conflicto se 
evita, se es condesend1ente 
o se trata a manera de com­
prom1 so. 

- Una parte del conf l1cto obtiene 
sus deseos y la otra no obtiene 
nada. 

- La rai2 del confllcto permanece. 

- Se da cuando un conflicto se 
resuelve de manera autor1tar1a. 

- Hay mutuo benef1c10 de las partes 
en conf l 1cto. 

-- Reconoce alguna falla del sistema 
que necesite atención. 

- Soluc1ona y elimina el confl1cto. 

- Se da cuando se utiliza un estilo 
colaborador 
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Como se dtJO antes otra de las rartes del conft1cto 

es el med1ador, a cont1nuac16n se dan algu11as de las 

caracterist.1cas que se ccn!.ict~ran ·1eseab'l~s en el mismo: 

tntervenc 16n 
activa 

Enfoca la atención en metas de la empresa para dar 
a las parte! del conflicto un marco de referencia. 

- Aumenta los recursos quf pudieran ser parte del 
conflicto. 

- Cambia alguna variable humana para el1m1nar con­
flictos causados poi· fr1cc1ones interper~onales. 

- Cambia variables estructurales cuando alguna per­
sona e! inc0mpat1ble con al~ún traba.Jo. 

- Debe tener fac1l1dad en el uso de técnicas de 
comun1cac1ón humana. 

- Debe fac1l1tar el f luJo de comun1cac1ón entre las 
partes. 

- No debe involucrar o dejar que se involucren sen­
t1m1entos. 

- Debe permanecer 1mparc1al a toda costa. 
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5.4 Valores de una nueva cultura 

La sociedad y el bien ccmún 

El bien comün-

- Se basa en ta nece~!dad de complemento de 
los individuos. 

No consiste simplemente en la reunión de un 
fondo común de bienes y servicios1 n1 en su 
simple distribución. 

Consiste en hacer posible mediante la union 
social el cumplimiento responsable y con m~ 
dios próp1os de los fines y aspiraciones que 
los hombres, m1embros de la sociedad están 
ordenados. 

Funciones principales de la ~oc1edad 
en orden al bien común 

La defensa contra todo to que amenace el orden de 
Ja convivencia. 

Tratar de nacer posible la existencia plenamente 
humana de tos miembros de la sociedad, mediante 
la creación de un orden de bienestar y desarrollo. 

Pr1nc1pios para la consecución 
del bien común 

Subs1d1ar1dad 

Partic1pac16n 

Es el servicio que debe prestar ¡a 
autoridad al ind1v1duo. 

Es el servicio en sentido activo y 
creador que corresponde a cada uno 
de los 1nct1v1duos que son miembros 

~d-•~-l-•~•-o_c_•_•_d_a_d_.~~~~~~~------J 



Mentalidad de serv1c10 

El ingeniero debe 
- Esforzarse contra Ja tendencia egoista 

que !olo burca el bien particular. 

- Cono~er y saber apreciar el valor funda 
mental que t1ene el bien común. -

- Descubrtr Ja sat1sfacc1ón y alegria que 
proporciona la ayuda a los demis orien­
tando su actividad profesional como un 
serv1c10 que contribuya a que la vida 
sea mas &rata y la sociedad mas Justa. 

- <.'ons1derar la mentalidad de serv1c10 C.Q 
mo un deber ético er1gido por la solidA 
ridad y fratern1dad humanas. 

Man1festac1ones de la 
mental1dad de serv1c10 

- Esmerarse en realizar el propio trabajo profe­
sional lo meJor que sea posible. 

- Cumplir acabadamente los deberes profe&ionales: 
con un af~n continuo por perfeccionar los pro­
pios conoc1m1entos que supone el eJercic10 de 
la profesión. 

- Poseer sens1b1l1dad social: ~sto es tener un VJ 
vo sentido d~ responsabilidad ante los asuntos 
de interé~ común teniendo en cuenta que la pre­
parac16n profesional recibida impone mayores de 
bcres de Justicia. -

Mostrar un interés efectivo por los asuntos pü­
bl 1cos y participar en la tarea de configurar 
rectamente la sociedad. 

Servir a la sociedad es un deber de Justicia, pues­
to que, de ella ha rec1b1do su formación profes10-

~
nal y la JU~t1c1a p1de retr1buc16n en benef1c10 de 

a colect1v1dad de la que forma parte. 
. - . -·-· ·-· .. -~=--==========::J 
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Autor1dad 1 reaponsabil1dad y trato con loa aubord1nados 

Caracter-1st1cas 
de la autoridad 

Toma de de~1c1ones 

Respons.ab1l1d.:id 
compartida 

Poses16n de la autoridad por nombramiento 
cor-respond1entt-. 

- E~ e! a~re11d1ente ~ordl qut t1er1e el supe 
rior !obre el subordinado y se Jdqu1er; 
en virtud de mult1p!e! causas como prestJ 
g10 o capa~1dad de trabaJo. 

- Son innatas o Jdqu1r1das y suponen el e­
jerc1c10 de las mismas por el 11der. 

- S1n ella! la obed1enc1a es más d1f1c11 y 
las tareas mas costosas. 

Se debe informar de Jas cond1c1ones del 
problema y valorar Jos elementos en es­
cala Jerárquica 

- Equ1J 1brar los 1ntereses de la empresa 
con Jo~ intereses de las personas afec­
tad as 

Hablar con cacta una de las partes inte­
resadas cuando el problema se presenta 
entre varias person¿s 

- Se debe ser Jo mas obJet1vo posible sin 
dejarse llevar por sent1m1entos 

Aquel que eJerce algún tipo de autoridad 
sobre otros tiene como parte pr1nc1pal del 
~u íunc1ón la toma de dec1s1ones. . 

- Se debe d~leg3r responsab1l1d3d ~ cada miembro 
de un ~rupo de trabajo con obJet1vos señalados. 

- La ~t1ca p1de al trabaJar ~n equ1po aceptar Jas 
órdenes rec1b1das y hacerlas causa común y no o­
poner.se a el l.:ss sin una causa Justd icada, 

- En eJ trabaJo en grupo siempre se debe comunicar 
un desac1~rto y en el ~aso aportar so1uc1ones p~ 

r.i ..;:lr:~·~~:·: .. ¡· ll'.J111.d l't>tU€1..i1·.:>i;:- i;:-n el anonimato 
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Trato con ios 
subordinados 

- Se deben evitar despotismo, tiranía 1n-
f leY.ibil 1dad en las órdenes. 

- Se debe tener firmeza de caracter, y compren 
s1ón d~ t1tuac1oner concretas que se puecteñ 
presentar·. 

Se debe buscar los causes y medios mas conve 
n1entet para promoverlos a niveles super10~ 
res en cuanto lo Juzgue conveniente. 

- Se deberl llevar un control de las tareas a­
signadas para i~pulsar y corregir lo necesa­
rio, evitando o resolviendo en sus or1senes 
algún conflicto. 

sentido de la ética proies ional 

finalidad de la 
empresa--

Saber hacer~ ganar dinero, el benef1c10 es 
cond1c16n para su propio existir, el empre­
tar10 ha de locrarlo, mediante medios li­
c1to.s. 

Saber hacer: -

Signlf 1ca excelencia, la cual no es 
otra cosa que sobresalir por la ca­
lidad de la propia actuación, y com 
prende tres aspecto~: 

- Opt1m1zar el pasado. Cualquier actuac16n arranca 
en el pasado, por tanto debemos recoJer la expe­
riencia tanto propia como aJena para equilatarla, 
lo que nos 1 leva a consultar, y aprender con Vl! 
!tas a una actuactór. 1nm~d1ata. 
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- Di3,nost1car el presente. para esto s~ requieren 
de tres cuaJ 1dades --=i 

Circunspec~1ón, esto 
es mirar aJred~cto1· 

~ara con~iderJr :odo 
cuJnto haya de rer 
tomado tn cueritd. 

Ld v~10rac1~n de to­
do!' JO! elementos r~ 
rogi1os, para aescu­
br1r las lineas de 
acción y comprender 
como son y somo e!tin 
1.i.s e os ar.. 

Deducir concJuc1ones 
para d1agnost1car un 
pr9blema. 

- Prevenir eJ futuro. Es cualidad del empresario Ja 
v1s1ón del futuro para adelantarse a los 3contec1 
m1entos, esto es, conociendo las tendencias ?"eo­
rientar los acontec1mientos de manera 1z1novadora. 

As1 pues concluyendo, es cond1c1ón fLlndamental del obrar 

~tico la libertad del ind1v1duo para cada una de su~ dec1s10-

nes. Para elegir hace falta el cono~1m1ento previo del bien, 

de aquello que v1ene dictado por ~l ser del hombre y sus f1-

nes propios, :ong?"uente a su d1gn1dad. Cada elecc16n por ello 

supone un acierto o un desacierto en tanto que Jo eleg1do per 

fecc1ona o no al suJeto, ~iendo este responsable de sus pro-

p1as acciones. 

~o l1bertad s1gn1f1ca optar entre varias pos1b1lldades 1 

a!ur.uendo compromlSO!' y respon,ab1l 1dades¡ por tanto el hom-

bre se realizará tegún sea la cal1dad de sus vinculas con la 

z::ir.1eá.ld y en Ja rr.ed.i.da que !or cumpla con rt'!sponsab1J1dad y 

lealtad. 
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CONCLUSIONES 

•se obtienen •al cosas con una 
palabra amable y una pi1tola que 
con una palabra amable 
.sol amente." 

- A. Capone. 



C°"CLUSl°"ES 

Este soporte documental que en def1n1t1va nos muestra el 

panorama de la importancia que adquieren los diferentes ele­

mentos que conciernen en la opt1m1zac16n de la product1vtdad, 

establece la necesidad de ref lex1onar en la búsqueda de la m~ 

yor ef1c1enc1a productiva como una cond1c16n indispensable P! 

ra ingresar con pos1b1l1dades concretas al casi inminente ter 

cer m11en10. 

Tan solo este hecho obliga y exige un3 meJor comprensión 

de un3 teoria y una práctica de postulados que involucran al 

factor humano como un elemento angular en el proceso produc­

tivo. 

Con mucha frecuencia se afirma que la tecnologia despla­

za la presencia del ser humano, sin embargo, la f1losofla de 

la product1v1dad no acepta que s6lo se sitúe en el nivel la­

boral, sino debe ser parte de la ex1stenc1a misma de las per 

sanas donde el factor humano transforma y rev1ndica el pro­

ceso de cambio. 

BaJO esa perspectiva los beneficios de la product1v1dad 

no s6lo son para empresas que establecen los procesos de pro­

duct1v1dad y calidad, sino sobre todo para quiénes los llevan 
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a cabo, si se comprende que en estos procesos uno de los ob­

Jetivos es el desarrollo 1ntegral del personal. 

En este sentido ta integración genera un comprom1so de 

los protagonistas de la producc1ón, experiencia que se conta­

gia y se traslada a otros áob1tos de acción donde la persona 

interactúa, espacios como el hogar, ta escuela, la. oficina, 

la fábrica, la empresa. Este efecto es multiplicador y Ee 

puede afirmar que de esta práctica los efectos mediatos e Jn­

mediatos inciden en la iniraestructura social, que con el 

tiempo fooenta una cultura product1va1 en beneficio de los 

sectores que componen la sociedad. 

Otro elemento que sintetiza el an~lisis de las teorias 

de la productividad y sus efectos, destaca la participación 

activa del personal que se fundamenta en la premisa de que 

el individuo que rea112a el trabajo es qu:en conoce meJor el 

proceso y puede meJorarlo. 

El conoc1miento de la actitud humana en su conjunto, y 

la apl1cac16n de diversa$ disciplinas al fenómeno de la pro­

ductividad eKplica la importancia que adquiere el tomar con­

ciencia de la necesidad de operar un cambio de mentalidad en 

favor de la caJtdad de Ja producc16n para hacer rentable y 

competitivos los esfuer2os del factor humano traducidos en l~ 

gros. 
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De ahí la relevante importancia que adquiere ta act1v1-

dad y el conoc1m1ento de las relac1ones 1ndu!tr1ales. El ac­

tual eJerc1c10 profesional demanda necesariamente un alto gr! 

do de nivel técnico y en paralelo el conocimiento y la pr~ctJ 

ca de los valores humanos para car1celar la idea trad1~1onal 

que considera estor elemento! innecesarios o simples referen­

cias estadistica!. 

En con!ecuenc1a en la formación de los futuros 1ngen1e­

ros, los cr1ter1os técnicos, lo~ conceptos éticos, la creati­

vidad y el talento humano son elementos que conforman en su 

totalidad el sentido de la product1v1dad como un factor lnte­

grador del proceso social que demanda el país. 
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