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INTRODUCCION 

•Atreverse sigue siendo la meJor 
manera de J ograr el éxito• 

AHOHIMO 



INIRflVlltfi lflN 

El incr-ement~ .en la 'e>ecelencia competitiva dentro de .la 

nueva c~ltur~ empres~~fal. btorga a nuestro pals una nueva 

perspect1~~-co~~ ~na consecuencia de los eventos que se re

g iS ir:Lit- ':en- ·e 1 ~-fu~-ndb"·, efi·t.-er'O : y -es pe e i a 1 mente en MóK l c o. 

-'---: 

En este· sen·t1do uno -de lo!t principales, es eL_hecho de 

que el: pa~~· e"~ta obt'i·gado -a meJorar la productividad y cal i

-dad en sus productos por la competit1v1dad y la apertura del 

mercado internacional; en su miK1ma e>epresi6n con el posible 

tratado de libre comercio con el resto de norteamór1ca en un 

lapso no mayor a diez s~os. 

Nuestra propuesta tiene por objeto comprometer a quien 

pretenda incursionar en el ámbito del desarrollo industrial a 

lograr la excelencia competitiva entendiendose como el mejorA 

miento de la calid~d de vida y de la eficiencia del personal 

a través del desarrollo de sistemas directamente relacionados 

con la actividad humana, estos sistemas deberin ser basados 

en orientac16nes y teortas ~el comportamiento del factor hu

mano. y avalados por una serie de conceptos que involucran 

las relac16nes industriales, todo esto conformado dentro del 

marco Jurtdico que la ley sanciona. 

Ante los cambios positivos que ha experimentado el pro-

grama de estudios dentro de la Facultad Nacional de Ingenie-

ria se presenta la problemática de desaparecer y fusionar 



~~~~m-~ ~):~.~· ::~ .. ~ l \¡ns'e·~··¡·~:~~ i·~~~;~ r.r la l: 
\'' .-. - - .<:, ;>::· 

,·~.-~ _··~~· :~;._· >'..~·."' - ::)~- ·--. 

a-Es, as~l~q~;_;~~.~~ ir:;,~'~'.i'ci~:,,iúi6;m(.i~.;~~~~t~~e;'i~¡r'J1~,. de 

. : :::.:m::~l~i{{~~i;11•g::;;~~1~:J:;~~t.'i:Í~~~~~~~'.}~JI:: :•::::no qu: 
i a·s · r~ J_~-·~ ~-~t~'.t~~~~~~~~~:~j·t~·(O_~t~ r1~~-~·:::,q~~~~-~il ;:~~~~-'t-Y~ :y __ ~ ar1 ce i ª del 

t em·ar·i o·. ~~-P,~ .. :«.~~~-~e-~ ·. pun_to_s'.:·~·º!:'. · .cubr.1.!" _·_d _e _ _._los ~ua les a e des ta-

c __ a!J_)as ~e.o_r1~ .. ~,-del c~mportamiento humano, las t6cn1cas par

·- tic-1p-ativaS, __ enó la_"soluc1ón. de problemas, el trabaJo del depa_r: 

tam~nto de-·rel~cL6nes industrlates en la empresa y los puntos 

mas relevantes de la Ley Federal del Trabajo. 

Estos temas son tan bastos que serla necesario replan-

tear la estructura del contenido y obJet1vo de la materia por 

lo que sugerimos la tesis que aqul se defiende, como una gu1a 

que coadyuve en su formación académica y profesional toda 

aquella persona que curse el nuevo plan de es~udios y busque 

con ello formar parte de la comunidad de Ingenieros lndustriE 

les. 

El presente trabaJo, es producto de una modesta invest1.: 

gación, pero a Ja vez rigurosa e intensa: es el resultado de 

una labor de grupo, que seri esencial en nuestra carrera como 

profesionales de la ingenierla como resultado inmediato de la 

experiencia vivida en su elaboración. Es conveniente destacar 

que hemos tomado conciencia en que el an1lisis y solución de 

la problemática actual al considerar a esta como la falta de 



ectucación en todos los nive1es 1 es muy compleja e involucra 

la Opor-tun1dad:·d~--~ª~.b o en factores que afectan directamente 

son e 1 econ6mico1 po 1 l-

tic,0 1 _ .. :s.<?.c.t"~.~.,..,~·P..S.·.~~'.~·i'-6~-~co y en muchos otros renglones donde 

··er fa_:dtor.~~·~U'~-~-h~;::·~·~ ·.;v\~·a·1 en ta d1n:imica_ industrial de un pa

cts como ~:1:,:::-"-~-Ü~~~~~:~-~-~ G\i'e se deb_ate entre el subdesarrollo y la 

11.~ma-~-¡· ~:~c~ern-ictáct. 

Compartimos nuestra experienc1a acad6mica y la preocupa

ci6n 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-

ci6n de fin de decada de s1glo y que se inicia ante la inqu1~ 

tud propia de una juve~tud ambicias~ y con talento para inil~ 

ir en las decisiones que fortalecerin el desarrollo de nues-

tro pais, el único que tenemos. 

En esta única experiencia que es la vida reconocemos el 

valor de la experiencia que nuestros antecesores nos heredan, 

tiempo acumulado para encontrar muchas soluciones a errores 

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

dio en Ja Universidad, para acortar así la d1stanc1a entre 

generaciones, en bene-f icio de la sociedad en su conJUnto que 

espera respuestas de quienes formamos parte de la comunidad 

un1vers1taria. 



El presente documéii.to' cont"1ene e.inca· capttulos: 
'... ·.>:·,,. ; -~·:. 

En el prim~tc;~~1L1¿ ;,Teor!as del comportamiento Hu-

; . .-.... :. 
actitud Y\la:c~n~u~t¡. en ·1a que basamos el marco te6r1co de 

nuestra.t~sis~ dentro de este C3pitulo se destacan teorías 

como la de_l _Li_derazgo 1 X, Y1 Z1 Logro fil 1ación y poder, as1 

como otras que conforman el panorama general del estudio del 

comportamiento para lograr un mejor entend1m1cnto de la rele-

vante importancia que ha tenido el mecanismo de comportamten-

to del ser humano en el logro de la excelencia compet1t1va 

dentro de la empre:sa. 

El segundo capitulo se enfoca hacia el conoc1miento de 

las or1entac16nes humanas en la empresa, en este renglón es 

espec~almente interesante destacar los diferentes tipos de 

organizac16nes como es la Creativa de Kobayash1 1 Multid1men-

s1onal. Matr1c1al, la D1recc1ón por ObJetivos y varias mas 

que a nuestro JUlcio son las mas importantes a considerar 

dentro del texto. 

El capitulo tercero toca todo lo relativo al desarrollo 

de las relaciónes laborales dentro de la empresa, se incluyen 

~os procedimientos que se deben seguir para la reclutac16n, 

selección, contratac16n y capac1tac1ón del individuo a~i como 

administración de sueldos y salarios, incentivos y prestac10-

nes ademis de seguridad e h1g1cne, en fin todos aquPJ los pun-

tos que 'orresponderian al Departamento de Relaci6nes Labora-



lPs dentro de una empresa que se orientan al bienestar de la 

persona 'as1: comD a.r~·m~J9r~~1eri.lo de su ambiente de traba.Jo. 

_";;:: ._;. '····' 

Para~· e·r' ~-~~-~·~\6';~~.~~iI.tu1 o- se pretende conducir a 1 1 ector 

a~· tr'clVéS~;:-diW1!a~~:~~;i.:s··i~~~-i·ca-::~:Y ~eñ- e 1 ·presente dentro de 1 marco te-
~- :2~ ·:-, L'--~:;.;:~;,;: 

el mecanismo 

Coric1U1mos con el quinto capitulo cuyo obJetivo es el de 

analizar el papel que Juegan las técnicas participativas en 

la solución de problemas con el prop6sito de obtener un clima 

adecuado y productivo de trabajo, basado en la creatividad y 

en el manejo de confltctos 1 apl1cac~6nes enfocadas dentro de 

la 6tica.profesional que nos da un marco referencial conduc-

t.uaJ. 



CAPITULO 1 
EL COMPORTAMIENTO HUMANO 

EN LA EMPRESA 

•Toda la teorla del universo 
esta infaliblemente dtrigtd3 a 
un solo ser y ese eres Tú.• 

AHOHIMO 



ll CCIMPCRTAMIENTC ~VMl\Nc EN °LA EMPRESA 

En la actual 1dad Méx1co es un pais en proc_es_o_ de desa-

rrollo. Todos los sectores que lo integran participan en los 

cambios que vive como nac16n. Una de estas transformaciones 

es la 0!"1en~aci6n hacia la Calidad como parte de nuestros va-

lores: º;CALIDAD_ en el ~~?.~ente, en el desempeño escolar, labo

ral', CALIDAD en todo lo 'qUe· real izamos en nuestra vida; es 

d~c.1r,·:<C~t..I-ÓAO .tota1,·- ta cual es el camino h~cia la llamada 

EX~ELE~~;A'.<··· 

- MóK1co es un país con una amplia sama de pos10111-
dades de desarrollo. 

- El sector productivo es el pilar en el que se sus.-
-·tenta el desarrollo. 

- Para que dicho sector cumpla con su comet1e1.o, meJo
re su compet1tiv1ctad y eleve la calidad de v1da de 
Los mexicanos, se requiere un cambio de actitud 
hacia la excelenc1a. 

- Para este cambio no bastan esfuerzos aislados; es 
indispensable un esfuer20 global. 

- Ante la s1tuac1on actual del pais y del entorno mun 
dial, este cambio, es cuestión de superv1venc1a, ur: 
gente e impostergable. 

- Por tratarse de un camblt) cultural, es dectr, de VA 
lores, creencias, y actitudes, este e~ un proceso a 
largo Plazo. 

- En este contexto ~e puede decir que 1a CALIDAD no 
tiene fronteras. La forma de lograrla sl, 

~ -~----- ---·------------



-., . . . . . 

- :c~·m·p~·ó~~-~ers~· cori .1 a nü-:- ión. 

ESTRATEGICO 
CIENTIF!CO 
MULT!D!SC! PLlllARIO 

--ECLECTICO 
SOC l OTECNI co: 

a tos ecosistemas. 

- Respét.:ir cultur-:ls regionales, !oCate~ y 
organ12aC1onales. 

- Tener apertura internacional. 

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

clave para elevar la product1v1dad de las mismas, es as1 que; 

+ Cada persona es única. 

+ ?osee carActerist1cas fisicas diferentes. 

+Tiene c.ipdctda•jes y hab1l1dactes d1st1ntas. 

+ No es po11ble d1st1ncu1r a varias personas 
por medio de una tendencia estándar. 

+ L.i vida de hogJ.r de una per:.ona no puede 
separarse de su vida de trabajo. 

+ La cond1c1ón fís1cJ. no puede desligarse de 
la cond1c1ón emoc 1on.J.1. 

+ Todo comportamiento humano t1en por causa 
la estructura de las necesidades de la per: 
son a. 

+ Las personas espe?'cln que se les trate con 
r~spetc y d1gn1~J.d. 

------------------------~ 

Se puede mcj1f icar la manera en que 1nter
act~a el !actor hUmdno en ur1 s1stem~ culn
to maz r~ conoz~~ a las p~r:unas que lo -
f orn:an. ______________ __, 



La natura~e2~_ de _la~ personas 

.. 1- IllTEGR 1 DAD 

Un grupo carece de poder en cuanto 
uno o varios de tos individuos que 
to conforman actúa para influir en 
el comportamiento de todos sus 
miembros . 

Cuando se acepta a alguna persona, 
en cualquier actividad o grupo, se 
acepta a la persona entera, no só
lo a un conjunto de aptitudes y CE 
nocimlentos. 

1- COMPORTAMIENTO MOTIVADO 

El poder de motivaci6n de tos diri 
gentes s6lo es efectivo hasta el 
grado en que, des de el punto de 
vtsta del empleado, los directivos 
controlen los medios con los que 
el empleado satisface sus neces1da 
des. · 

¡- DIGNIDAD HUMANA 

Cada tarea, por baja que sea, da -
derecho a la persona que la real iza 
al respeto y al reconocimiento qu~ 
corresponden a la manera como la -
haya desempeñado. 

3 



EL FACTOR HUMANO, CLAVE 
DE PRODUCTIVIDAD 

- Es fuente Tundamental de calidad. 

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

- La eficiencia y eficacia van de Ja 
mano. 

- Su desarrollo, nace crecer organ1-
2ac1ones. 

- Es el camino a la cxcelenc1a. 

La cattflcac1ón de desempeño del fac 
tor humano, puede cuantificarse eñ 
determinadas actividades, Pero gene
ralmente tanto su desempeño, como la 
forma de motivarlo, para que se desa 
rrolle en favor de 61 y de la empre
sa, son cualitativas¡ asi como se Je 
considera factor clave para mejorar 
la productividad de la empresa, tam
b1en es el mas dlflcil por lo subJe
tivo que puede 1 Iegar a ser, ya que 
cada ser humano es único y diferente 
y lo que es bueno para alguien puede 
no .serlo para otra persona ... 

Las orsaai2acione5 actuale~ 

deben estar comprometidas 
- Cal id ad. 

- Productividad. 

- Desarrollo de sus 
colaboradores. 



La organi2acion debe 

- Realizar de manera permanente y sistemática 
diversos estudios cuantitativos y cuatitati 
vos en materia de ca11dad, productiVldad y 
.cal tdad de vida en el traDaJo, de acuerdo -
con las necesidades que sus mi~rnoros expre
sen o con lo que sus1eran las tendencias so 
e ioeconóm1cas. 

- Organizar eventos educativos de diversa ín
dole, con el fin de propiciar e1 desarrollo 
y creclmiento de sus asoctados y afiliados, 
para enriquecer y estimular la cultura de 
calidad. 

•La EXCELENCIA y la CALIDAD empJe2an con EDUCACJOH y 
terminan con EDUCAClOH• 

En este capitulo se presentan las tlicn1cas que pueden 

ser empleadas, en cualquier nivel de empresa, para conocer 

las personas y asi poder motivarlas hacia la EXCELENCIA : 

- LA COMUNICACION 

- DI!!AMI CA DE GRUPOS 

- ANA.LISIS TRANSACCIONAL Y VENTANA DE JOHARI 

- MOTIVACtON + MOTIVACION E HIGIENE 
+ SEGUNDO ESFUERZO 

- HECES I DADES DE MASLOW 

- TEORIAS X, Y y Z 

- TEORIAS DE MADUREZ E INMADUREZ 

- TEORIA DE LOGRO, AFILIACION Y PODER 

- PLAN SCANLON 



1 , i COMUNI CAC 1 ON 

DEFINICJON DE COMUNJCACION 

+ Es fundamental para la Vlda. del 
sistema. 

+ Es nece~arla para coordlnar es
fuer2os. 

+ Es un medio ae proyección al eK
ter1or. 

+ Permite d1r1s1r hacia propósito$ 
específicos. 

+ Hace mas eficiente 3 la admln1s
tración 

Es un proceso de intercambio de 
estlmulos y de reacciones entre 
el sistema y su medio circundan 
te, as1 como entre los diversos 
elementos del s1stema. 

PllOCESO DE LA COHUNICACION 

=Canill= 
\ \ 

Emisor -------------Mensa.Je------------- Receptor-----
' / / l fuente 
¡ ___________ : ____ Retroalimentación ________ : __________ _ 

\ \ 



ELEHEHTOS BASICOS 

+ EMISOR 

Es el ori¡en de la em1s16n y en 
su actuacion influyen facto
res, tan diferentes como las ca 
pacidades de codif icac16n y co~ 
mun1caci6n, las actitudes, su ni
vel de conocimiento y la s1tua-
ci6n sociocultural. · 

+ MEÑSAJE -

+ CANAL 

Algunos autores lo definen como 
"el producto fisico verdadero 
del em1!'or en la comun1caci6n y 
est1 formado por un c6d1So y un 
contenido"¡ es 1nfo_rmac16n. 

~-¡-a que utiliza et mensa¡ ~;:~ª~~ner.almente la fuente e
l lile el canal que se utilizara 

en el proceso. 

+ RECEPTOR -

su papel se alterna con el de 
la fuente en la decodificac16n, 
y la eficiencia de su func16n, 
depende cte codificar sus actity 
des, de acuerdo al nivel de co
nocimientos, situa616n.soc1ocul 
tural, y otras, retroal imentan:. 
de ast a la fuente. 

Cuando alsuno(g) de tos elementos cumple defi 
cientemente ur.a o varias de sus funciones, el 
proceso de la co=un1c~ci6n resulta a su vez -
deficiente. En ter::llnos generales las defor
ma~1one~ y desviac1one~ pueden surgir en cual 
quier punto del !luJo com~n1cat1vo. · -



::::::•::,icas 
OBSTACULOS riE.:LA.. Causa:. psico!CS!:as 

COMU!l!CAC:f~N '3 CaU.a< : is io ! 58 icas 
· ;._ Raz~o~~e~ ª~dm1n1strat1vas 

{

Brevedad 
CARACTER!STICAS DE LA 

Prec1s16n 
COHÜ!IICACIO!I ORAL 

ser directa 

CARACTERIST!CAS DE LAl~: 
COMUHICACION ESCRITA • . . 

CARACTERIST!CAS DE LA{+ 

COMU!!ICAC!OH CORPORAL . 

Claridad 

Precisión 

F:.ireza 

Sintes1s 

naturalidad 

Cortes la 

Directa 

Puede o no ser natural 



l. 2 DlllAMlCA DE GRUPOS. 

DEFINIClON 
---------¡ 

P.~ t1 ~i-C-1-óñ:- --'/ --ven t·aJ as 

c~.~ac_t_~ri_Z~~-!~;~ !Ú: !os gr_u_pos 

;;", -:- p·~:-~P)~~-~.ú!~-; 

P·r_:o·c ~;"~::.·-·._:.o·;·-~ f!.e ·=-' 
_.,_-·:_,:_:.:_· .·.-,. 

_ ~V-.l !~~-.::'-: :-Sn 

\_ Grupo 

EÍ{ ia--·reun1 On, de ·:arias per!onas 
que 1nte~actú.J.n y se influyen en
tre sl con el objeto de lograr me 
tJ.z cc:::.'i!le$ ::-n donde todos los in 
tegr-ai:: ;;: : e reconocen como· miem-J 
broz -.:!~~ e:!.~:::·'· 

--~----------~· 

- 0103.:ni.:.1 je 

crup"': 

Se ocupa del ez~ud10 de la conduc
t.:i individual 1~ $UZ :-.1embros, en 
rel.i~l~~!: entre &rupos, de formu
l.H' '.;: ~eyes '/ pr1nc1p10:. 'lUe rl.-
g•.?:" ...... t~~ '.'J.I"!J.•.:!Q:-1':'!':, .J.~i C'J!:'l.O 

t~~t~:~ se preocup~ en el.J.borar téc 
! c¡ca: ~~~ 3Umenten '.a efiC3CLa y e: 
1 f~ci~~~~~ Je erupo~ de nrupo~. 



CARACTERISTICAS 
DE LOS GRUPOS 

PROPIEDADES DE LA 
DINAMICA DE GRUPOS 

Permite conocer ia·.natura1eza 
~e;~_ lo~ )~upos ~ .. 

Las·,:: ·1 eye·s ~~de· ·!iU·'. d·~~-ár·r·~-·1-1 o', 

:~+;'.--s--~1~~(~(e"~~r~.(a~3_-º¡i;·s _!_ , 

é~.:;}~s-~:.¡~~ ~ ~ ~-~~~~:-~~·~1-~ ~~~~-o-~ j-~·t 1_ ~ ~~e--n t·e 
... ''.'.: su's.:::·norlnas·~;y 'pr·oc-es'os·; · 

»:z.::-·· .. ,.->~'.:, __ . -.- . -'e;~.' 
•:::-:1<féíit1:f t'c.rr-::.va·1ore:s. 

;: .. :... : · .. > .--~~- : ... -- .·_ ,_ - ·_ .: 
+. t·f{'fiu·~"~¡~-- ~-~-1t.-u-,:..ai_Y _e~oc1·ona1 

de~ 1 os ~-integrante·s: 

+ Sus lntegrantes interactúan frecuente
mente, 
Intercomuntcac1ón. 
Aceptan las mismas normas. 

+ Responsabilidad. 
+Se inclinan por intereses comúnes. 
+ Que el srupo prop6rc1one recompensas de 

algún tipo. 
+ Part1c1pac1ón. 
+ Creatividad. 
+ L1c1erazso. 
+ Conf lanza. 

- Antecedentes 
- Comun1cación 
- Cohesión 

Atmósfera 
- Hormas 
- Estructura 
- Proced1m1entos 
- Metas 
- Roles 

La cal !dad de un grupo depende!"á., del 
ntvel de desarrollo en que se encuen
tr.l, pues ei importante observar que 
este n¡vel C$ d1nárn¡co y depende de -
factores de ~1st1nta naturaleza tates 
como: condición soc1al, grado académ1 
c0, edJ.des, etc .. 

·~~~~~~~~--~~_J 
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PROCESOS SOCIALES 
DE LA D IllAMI CA DE 
GRUPOS + Solu~16n de problemas tAnallzar el 

problema 
Cautela 
ImPuls1vtdad 
Agres1v1dad 

{: 

·-t Con e 1us1 ones colectivas 
· .. ' ~.·P. royecc16n del 

grupo 

t Evasión 
Conc 111ac lón 
Armonizar 
Represión 

confrontación 

Ayuda eficaz 
Ayuda relativa 
Ausencia de ayuda 

clona el grupo. -
- - -- - La relación con 

Retr'?.al_im_entac16n tos aemás proce-

{

Informar como fun 

sos. 
_ Eficacia de la es 

Poder 

tructura del eru
po. 

+ Liderazgo Función 

[ 

~~~i~!~ 

11 

Superv1s1ón del trabajo 
Adm1n1strac1on de incen 
tlvos. 



Con ten-ido 

ELEMENTOS 

Adul_to Yo 

Niño El lo 

de la 

ve y 
se oye. 

- Advertencias, normas y 
recomendaciones. 

- ES EL CODIGO MORAL 

- Ordena y procesa datos 
acumulad os en e 1 padre 
y e 1 n l i\o. 

- EJecut1vo de la persona 
.lidad que gobierna a1 
ELLO y SUPER YO. 

- Principio de la real 1dad 
(lo que existe>. 

- COOIGO LOG ICO 

Conco:pto sentido de lJ 
V ida. 

- Lo que ve, oye y s tente. 
- Fundamento sobre el que 

se edifica la personali
dad. 

- Graba acontcc1m1entos e~ 

ternos. 
- CODIGO !USTIHTIVO 

An.5.l1s1s: D1v1de el comportam1ent.o en un1dadeS'I' -
simples, facilmente comprens1~les. 

Transacc1onal: Se .1pl lea a los intercambios, que 
llama transacc1ones de estimulas y 1·espuestas en 
tre persona.s. 

12 



adoptadas_con 

;;··.-Es-,· t_.l .Pr 1mer_a pos ic l on sen eral ante 
-, :-.l_a _v_1da-.· _, 
--La-tienen la-mayoría de las perso-

nas. 
- -.Mas· bien e3· una dec iS ión sent lda 

qu~ una dec1st6n razonada. 
- Es una actitud de fracasado, de es 

caparse de ... 

Es una conclusion basada 1 principal 
mente en tos primeros sent1m1entos 
ne~attvos ~cerca de uno mismo. 

YO ESTOY BIEN, TU ESTAS MAL 

- Esta pos1c16n muestra una actitud 
desespt"rada, s1n esper.1nza alguna. 

- Es una actitud de "desgraciado", 
de no 1r a ntneun lado. 

Las pcr~ona:, en c~ta pos1c16n con
~umen la mayor part¿ d~ su ~nergia 
~ln lograr nad~ con otra~ personas 
o con sus propias vidas. 
----------------~ 

13 



YO ESTOY MAL, TU ESTAS MAL 

- Revela desconfianza ante la Vida 
esta posición. 

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

- La gente asume una postura de infe-
112, de querer l 1brarse de ... 

Los ind1v1duos que basan sus vidas 
en esta pos1c1ón usan sran parte de 
sus energias en librarse de otros 
indlVlduos. 

YO ESTOY EJEH 1 TU ESTAS BIEN 

- Es la pos1c16n de la vida escogida 
con rac1onal1dad. 
Es la dec1stón del adulto. 

- La adopta un ind1v1ctuo después de 
haber tenido un gran nümero de eY.
pertenc las pos1t1vas con otras per 
so nas. 

- Es la pos1c16n del triunfador, del 
ganador, e~ ta act1tud dt llevarse 
bien con ... 

Es la 6n1ca pos1c1ón saludable ante 
la vida, .J.Un cuando el individuo que 
la 3dopta erper1menta aleunos scnt1-
m1ento:. necat1vos. 

'" 



1 . q VENTANA DE JOllAR 1 

_VENTANA DE JOHARI 

Contenido del 
tema 

DEFllllClON 

+ D_ef inició.rt 

+ Aplicacton 

- Es una representac1on 8ráf 1ca. 

- Representa los diferentes grado& de conc1en
c1a que de OO$Otros mismos tenemos en rela
ción con los demis. 

El c-studio funcional y la med1ta.c1ón de la 
Ventana de Johar1 aplicada a cada uno de -
nosotros es una exper1enc1a útil en el co
noc1m1ento de Ja problemit1ca individual. 

15 



APLlCAClON DE LA 
VEN~AUA DE JOHARl 

Esta div1d1da_ en ¿uadra~tes. 

-. Cuadrante· 

- Cuadrante 11 

- Esta area de la persona·11dad es~~ 
d1.spuesta a que la conozcan los 
demás. 

- Son características exteriores que 
se advierten f ac i lmente: 
color de plel, ojos, cabell•H", e
dad, estatura, etc .. 

- En esta área de la personalidad, el 
lnd1v1duo tiene un conoc1m1ento de 
si mismo que oculta, consc1entemen 
te a los demás. -

- Es un área de insegur 1dcld. 

- A Li.s person.:is les da pena que co
noicat1 sus sent1m1entos e impulsos 
que considera ant1soc1ales e incom 
pat1n1es con su imagen. 



- _Cuadrante :_l l J 

- E{ :frid.{vi·d~O OC\:(1-ta 1nconc ten temen 
te ·una·-_p·ar:t·e _de: su- personalidad. -

- ·~E-~ t~;" p~~-t~ .'_,~~.-.. ~~ -~-~e_de · exc_l u ir. 
. .. ,, :-.- - . 

-- Es--.una--·carac:teristica .lntrtnseca. 

- se.':man-ú=Les~a a los demas emoc 10-

na lmente. 

- Cuadrante JV 

- Esta área de lJ. personal 1dad no es 
conocida por la persona n1 po~ los 
ctema::. 

- Actualmente puede analizarse por 
la~ diversas tecn1cas ps1coterape~ 

tas. 

- En e~ta cuadrante destacan: la vul 
nerabl l 1dad, 1 a neces J. dad de amar 
y ser amado, el grado de estab11 i
dad emocional. 

! 7 



1.5 MOTIVACJOH 

MOTlVACION 

Contenido del - Definición 
tema 

MOTIVACIOH 

DefiniclOn 

- T 1 pos 

- Elementos _,bá.s __ i_('.O_s· 

- Tiicn1cas 

- Teort.as 

- Demócrtto enseñó que la humanidad 
perseguía. la fel tc1dad interior. 

- Epicüro, penso que el h'ombre busca 
el placer. 

- Para N1etzche, la causa principal 
de la Jcc lón, e~ el deseo de poder. 

- Para alsunos filósofos el amor es 
el motor que mueve a los hombres. 

- Freud, veia al comportamiento coiac 
el resultado de energla$ bás1ca~ 

Es un proceso interno h1potét1co, 
capaz de pr-ovocar, mantener y d l r i.
g 1r la conducta hacia un obJet1vo 
-e:::pec ií icv. 

18 



TIPOS DE HOTJVACJOH 

TECHICAS DE 
MOTlVAClOH 

--·B1ol681 ~ 

- Psico16 ica 

- _cut tura 1 

-· Mot.ivacl.ó~·.:,ps1col6gica 

- Motivación cultural 

+ Recompensas incond1c1onales 

+ Reforzamiento condictonado 

+ Incidente critico 

+ Rec1stros observacionales 

-· lnst lotos 

- Impulsos 

- Incentivos 

- Intel1genc1a 

- Aprendiza.Je 

- Elementos I.!} 
consctentes 

- Valores 

Normas 

+ Operac1onali2ación de conductas 

19 



, •' . 
En ·particu1·ar 1 .dos técn-1cas·.~cte rilot1vac16n_·import~nte·s 

son las de ·Fre~er ~-~ ~-· ~~:.~:z~-~i-g -·t-~e ~·~Ta·· di! ~MO't l V:~C-~ 6n1Hi:g .1 éne) 

y la.de Vince Lombardi 

nuaci6n ~se·:Di.encion_a_n: 

TEORIA DE 
HOTIVACJOH/HJGIENE 

Freder1ck Herzberg 
- tlecesidad de _estima y autorrea1Jza 

ci6n. 

- Recolecta datos sobre actttudes en 
el empleo. 

- El .hombre tiene dos catesor1as di
ierentes de necesidades. 

- Satisfacc16n en el trabaJo. 

- Insat1sfacC1ón en el trabaJo. 

Los factores mot1vantes sor1 los 
que permiten un rend1m1ento su
perior y sat1sfacclón, rnientr3s 
que, los factores de h1Sióne son 
los que describen el ambiente 
del hombre }'evitan la insat1s
fac1ón en el trabaJo. 

20 



FACTORES HJGJEHJCOS 

Preventivo y 
ambiental 

FACTORES MOTIVADORES 

Efectos constructivos 
sobre el empleo 

+- Polit1cas. 

+, supervisi.6n. 

+:;Re i a~c-1 On~'s --.\--ábO~:a tés-.
• Con.die 1~00es-. t"a::t>"o~a:f~s, 

- Sentimientos de reall~ac1ón. 

- Desarrollo profesional. 

- Reconoc1m1ento por un desafio. 

Responsabtl1dad. 

- Campo de acción. 

51 pr~vocan aumento de product1-
v ldad. 

21 



SEGUNDO ESFUERZO 

Vi n ce Lomb ard 1 - Todo 6x1to implica un 25 x de preparación 
fis1ca y un 75 x de preparación mental. 

- La firmeza mental se traduce en: 
uncl perfecta disc1p1 ina de la voluntad; 
no darse por vencido; en el estado de 
ánimo y es el carácter de acción. 

- Tener siempre presente que gar1ar no es 
todo, es lo único. Sólo nos debe impor-
tar ser el número uno. 

- Un hombre debe hacerse un compromiso con 
siso mismo, con su rel tgión, con su fam1 
tia y con su trabaJo y entregarse a el.-

Al ''contrdr1o" lo debemos querer y odiar 
al mismo tiempo, y sólo aceptar la derro 
ta, si y solo s1, se hizo lo meJor de unO 
mismo. 

- La confianza es contagiosa. 

- Buscar el triunfo en cada instante. 

- La d<;!dicac1ón, el orgullo, la confianza, 
la amb1c16n 1 el sentido compet1t1vo, el 
sacrlf1ci0, la d1sc1pl1na personal, el 
traba.Jo duro, el trabajar al 100 r., la 
perr.everanc1a, :.-0n el precio que se tiene 
que pag3r por ~lcanzar las metas mas va
l ect-:ras. 

- Jamás hay que darse por venc1do y siempre 
hacer el segundo esfuerzo. 

- Lo importante es tenerse confianza y ex1 
girse a si m1srno. 

- Et pre.:10 ctel i:x1ti:• es el trabaJo. 

- DescJ.rrn!lar un orguJ lo de hac~r bien las 

"De3ar:·cillar un h.5.t:iito por vencer y ha
cer del vencer un hibito" 

Esta ftlosoii.i de vida, trasm1t1d,:i por 
el señor Lomb.ardl a sus JUi;adore:., hi:;:o 
de su erupo, ser cons1derac10 el número 
uno de :u tt·empo. 
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l. 6 HECES 1 DA DES DE. MASLOW 

ELEMENTOS ESPECJFICOS 
DE LAS NECESIDADES DE 

ABRAHAH MASLOW 

- Maslow plantea que el comport.am1ento 
del hl'.'mbre, - t.enderá a la. satisfacc16n 
de su: necesldade~ a tr~vés del 6rder. 
sigu1e:i.te: 

P1ram1de de necesidades 
de Maslow: 

I .\· 
Autorreaf1 zac ión 

.¡e . \ 
/.-·-.-\ 

I . .. \ 
_.¡ Estima~\ 

I \ 
I \ 

i. \ 
- --- __ / __ · . ALi D a_i;._1 ó_n ___ \ -

/ \ 
/ \ 

/ \ 
/ Seguridad \ 

/ \ 
/ \ 

I \ 
/ Fi!'=lolóc1cas \ 

/ \ 

No es 1nct1~pensJ.ble la c::i;:::pletJ. sat1síaC' 
ciónde una neC'esidad p~~~ que el suJetO 
sienta la. neces ldad de cubr1·r otra nece
sidad o empezar a s~tisfacer la sieu1en-
te necesidad el ord~n Jer1rqu1co. 

2.1 



NECESIDADES 

- Fisiológicas 

"."' Alimento, bebida, vestido. 

if~O :1.~·s- _ci-e ··ma.yor Jerarquía ya que 
~tenden a··ser m~s fuertes mientras no 
s~·-s.·at·-isfacen en alguna medida, sos
tieneh. ~ la vida. 

- De sesur~dad 

- Evitar ansiedad. 
"."'-Cubrtr cont1ngenc1as futuras. 
:- Respeto. 

Consisten en la necesidad de estar li 
bre del peligro fls1co y la pr1vac1oñ 
de las necesidades =1s1ológ1cas fundJ 
mentales. -

- De Pertenencia (Afil1ac16n) 

- Capacidad de amar y de recibir. 
- Necesidad dominante de la estructura 
- Pertenecer a un grupo. 
- Ser aceptado por el grupo. 

Siendo el horilbre un ser soc1al, t1<! 
ne necesidad de pertenecer y de ser a 
ceptado por d1ver$os grupo~. 

- De Estima 

- Sentirse aprec1acto. 
- Destacar y tener prestigio. 
- Estatus. 

Al satisfacer la e"'t1ma el hombre al.! 
menta su autoimagen, obteniendo segu
ridad y control en st mismo. 

- Autorreal12ac16n 

Man1ffstar 1~eas. 

- Trascender. 
- Perpetuar. 

Es 1 a necesidad de desarro J 1 ar al m.1-
x1mo el potenc1al de uno m1.::mo, toma 
un pr1mer lucar en las necesidades 
del 1nd1v1duo; e::: convert1rr.e en aque 
llo que se' sabe capaz de !tesar a se~ 



J.7 TEOllJAS X, Y, 2. 

TEORJ.A X. 

Me Gregor - Es. el punto de:> v"1.sta t.ract1c1or1.:tl iobre la d1rec
~ión y ·el control • 

... p1antea-·una:pos1c16n <Je-- desconfianza <JeJ aam1n1s
~r~d~r con res~e~to al desarrollo del trabaJador. 

-r A ·las:· personas ~o tes gusta t.rabaJ.tr. 
+-La. gente· trabaja sólo por dinero. 
~ 'La-gerite~es irresponsable y carece de 

;1i:i1~)_at1va. 

qu~ dar a Ja gente tareas simples y 
repet1t1vas. 

~Hay que v1g1lar y controlar a la gente. 
+ Hay que establecer reglas y sistemas ru

tinarios. 
+No ha.y que ut1112ar el podr.r, la corte-

sla es meJor. 

Expectativas 

[Jl controlar 4 la cent.e, se J.lcanzan 
standares f 1Jado.<:. 
1 Jefe será el centro de dec1s~6n. 

los 

Se Je conoce como pal~1·11.i.l J.$t.l, !'lU pr1nc1p,1.o es 
que los tr'abaJadores no sen matos, sólo un puco 
1nmadur-os e 1rire$ponsatdes, por lo que es nece
sario proteeerJos. se desarrolla por la creen
CJ.a de que las ?er.!\'on.3s son motivadas por di.ne
ro, prestac1ones y amena.tas de castllJO. 



TEOBIA Y 

TEORIA Y 

Mc·-Gregor-
- :.s_u_puesto~ 

+ La gente quiere sent1r!e importante. 
+ Ser 1nf armada. 
+ Pertenecer a grupos. 
+Que se le reconozcan mer1tos. 

+ Ensalzar por un trabaJo bien hecho. 
+ Informar a los subordinados. 
+ Lograr que la gente se sienta importan

te. 
Vender las ideas. 
El Jefe debe explicar el porque de las 
ordenes. 

- Expectat lvas 

+Un trabajador $3t1sfecho produclri ca~. 
+ LO$ subordlna~os cooperarán de buen a

grado. 
+ Los elementos tendrin una res1stenc1a 

menor a la autoridad. 

Se le conoce como relac 1ones humanas y el en-
foque paternal is ta incluye aspectos s0c:.alr::: 
para obtene1· una mayor product1v1dad se precisa 
de satisfacer las necesidades de los empleados 
y motivarlo~ para que rea11cen el trabajo como 
algo valioso. 
~------------------------~ 
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TEOBJA Z 

ouch1 - Es la· intesractón de los intereses 1nd1v1dua1es 
con los objetivos de la organ1zac1ón 1 se busca el 
desarrollo de ambos. 

+ La gente tiene 1n1c1at1va y es responsa
ble. 

+ Es partlctpattva y tiene autod1recc1ón. 
+ Posee mas habilidades de las que emplea 

en su trabaJo, 

- ~olit1cas 

+ Crear un ambiente proptc10 para que to
dos contribuyan a la organ12ac16n. 

+ Los subalternos deben participar en las 
dec1s1ones. 

+ El jefe delegara decisiones a sus ccla
boradores. 

- Expectativas 

U 
calidad de las aec1slones y las ac

uactones mejoraran por las aportacton
de los subordinados. 

a sat1sfacc1ón se incrementará como re 
ultantc de su propia contr1buc1ón. -

Tiene relac16n directa con los rect1rsos humanos y 
por medio de las part1c1pac1ones de los empleados 
en la toma de dec1s1ones import antes, la organ1-
zac1ón se beneficia con una mayor proctucc1ón y el 
resultado es la sat1sfacc16n de los trabaJadores. 
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1. B TEORIA DE INMADUREZ-MADUREZ 

TEORIA DE 
INMADUREZ-MADUREZ 

Chris Argyr1s - Afirma que ias-:_o-reániZ.iC.úui-iis deben al.; 
caniar-~et~s colectivamente. · 

- se basa-en el concepto de adminlstractón 
científica. 

- Puede limitar la creat1v1dad y la in1-
ciat1va de los trabajadores. 

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

Propone que la adm1n1strac16n debe pro
piciar un clima de trabajo que permita 
desarrollarse y madurar a los trabaJado
res como lndiv1duos, miembros del grupo, 
con el fin de satisfacer sus necesidades 
personales. 

Ambiente Motivador 

~/ \ / 

COMO NI&O COMO ADULTO 

IID-!ADUREZ - Pasivldad MADUREZ - ActiVldad 

- Dependencia - Independencia 

- Poco comportam1ento - Capac tdad para 
comportarse 

- Intereses erráticos - Intereses pr::dun 
dos 

- Perspectiva temporal - Perspectiva lar-
na 

- Pos1c16n suborc:11r..l.d<.1 - Pos1c1ón de 1--

Falta de conciencta del 
YO 

2a 

gualctad o supe-
rior 

Concienc.1.a y 
control del YO 



1. 9 TEOBIA DE LOGRO, FILIACJOH Y PODEB 

TEOBIA DE LOGRO 
FILIACIOH Y PODEB 

Me Clellanct Me Clelland sostiene que una persona 
tiene las siguientes asp1rac1ones: 

+ Logro: se ref lere a conseguir o alcanzar 
lo que se intenta o to que se desea; lle 
gar al colmo o a la perfección. 

+ F1l1ac16n: esto se ref1er·e al deseo de 
asociarse a un grupo de personas que for 
man una corporación o soc1tdact. 

+ Poder: es en cuanto a que existe la ten
dencta a buscar el dom1n10, el imperio, 
facultad y Jur1sd1cc1ón para mandar eje
cutar una cosa. 

• Los sentimientos humanos provienen de la 
acción reciproca de 4 fuerzas pr1nc1pa-
l es: 

+ Amor y Od10.- Impulso constructivo 
y el otro destructivo. 

+ Conc1enc1a.- Es adqu1r1da y se far 
por preceptos actqu1r1dos que r1Befi 
nuestra conducta. 

+ Instlnto de Dominio.- Todos desea
mos sentirnos dueftos de nosotros 
mismos. 
Para dominar hay que sesutr cre
ciendo p~1colog1camente. 

+ Medio Amb1ent~. - Hombres que lo 
rodean, situaciones que prevalecen 
alrededor. 
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1 • 10 PLAN~ SCANLON 

--La.ádm1n1~trac1ón por intesrac16n puede 
adoptar muchas for1:1as. Una de las más 
corrientes es el llamado Plan scanlon. 

- Tiene sus origenes en el interés de la 
cooperación entre s1nd1catos y empresas 
que se tradujo en una estrategia de co
laborac16n que logra resultados, tanto 
en aspectos humanos como en los económi
cos en mucha~ empresas. 

- Es una filosofía adm1n1strativa empresa
rial basada en pr inc tPlos teóricos af in
es a la teor1a "Y" (ver pag. 26). con la 
d1ferenc1a de que se aplica toda la 
organ12ac1ón corno empresa. 

- Produce cambios Pí'lHUndos en las rela
ciones, actitudes y prácticas de la orga 
nizac1ón, basanctose en el esfuerzo huma-= 
no oreanl.'Zado. 

- El plan const.:i. de 2 características pr1n 
c1p.:s1es que comb1na.do~. const.1utuy.;:n ·un 
s1stem3 podProso de control empresarial. 

El Plan Scalon consta de dos factores 
los cuale~ se mencionan a continuación: 

L- Part1c1pac1ón ~n la reducción de 
costos. 

2.- Part1clpac1ón efectiva. 



Partic~pacJon en Ja 
reduccJ6n de -costos ~~~~~~~~~--, 

- Es un procedJm1ento para compartir las u
.t1l1dades que reporten las meJoras en la 
producción de la empresa. 

- No es1 la part1c1pac16n convencional en 
los ·ingresos. No constituye un sustituto 
de la estructura normal y competente de 
sueldos y salarios, s1no que esta constru 
ido sobre ella. -

- Este método de compartir lds ganancias ob 
tenidas por la reducción de costos se ba~ 
sa en una proporc1ón entre los gastos to
tales de la organ1zac1ón en mano de obra
y una media de producción. 

- Esta proporción no se considera como una 
media exacta1 infalible y permar1ente. El 
cuidadoso estud1,:i de las rel.i.c1ones finan 
c1er.:.s Je la er:ipre;a, una buena cantidad 
de sent1du comün y una porción de JU11tas 
y d1scus1one~ cor.tribuyen a su determ1na
c1ón. 

- Una caracterist1ca importante de este 
método es que se relaciona directamente 
con el éxito de los miembros y la pros
peridad económ1c~ Gener~I de la organ1-
:ac1ón. 
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Participaci6n eiectiva 

- El-·f~ctor que dlst1ngue el Plan scalon de los 
demás planes de incentivos y part1c1paci6n en 
las _uti~idades que pueden observarse en la in 
dustria actual, es que combina este est1mu10 
con otra caracter1stica, a saber: 

+ un metodo formal de proporcio
nar oportunidades a cada miem
bro de la organización para con 
sagrar su talento, sus capac1= 
dades y :.us esfuerzos fis1cos a 
meJorar la efic1enc1a de la em
pres a. 

- Este es el pr1nctp10 inte8'rdnte en tunc1ona
miento. Constituye el medto de brtr.ear nume
rosas oportunidades a todas los individuos de 
la orean1zac16n para satisfacer sus nece$1da
des a nivel superior por medio de esfuerzos 
encaminados al logro de objetivos de la empr~ 
sa. 

- Se da al concepto de partlc1pac1ón un sign1-
f1cado que toda persona con los elementos nece 
sar1os son sucept1bles de comprender. 

- Se acepta el hecho de la interdependencia; se 
toma en cuenta la exper1enc1a practica, la ca 
pac1dad y la 1nic1at1va de todos los recursos 
de la organtzac1ón. 

- La mccán1cJ de la partic1pac1ón tiene relati
vamente poca 1rnportanc1a; l~s que int~resa11 

son las 1L1eas 1mplic1tas en cuanto a los se
res humar1os que se refleJan en la participa
ción. 

La mecan1ca del secundo factor del Plan Scalon 
consiste ~n una serie de comltes designados pa 
ra rcc1b1r·, d1scut1r y valorar cuantos mectioi 
puedan ocurr1rsele a cada uno para me1orar la 
proporción dcscr-1ta y ,2pl i<::ar los que se con~J: 

d~ran ef1c1ente! y viables. 
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J. 11 Lidera210 

El lidera2go tema 
actualidad apremiante~~~~~~ 

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

- La autoridad se ha desacril tzado; las modernas 
ideas democratizantes apart1r de la revolución 
llevan a ver al jefe como un igual. a critica.e 
lo, y aún desafiarlo. 

- El Jefe no cuenta como antt.~s, con el apoyo y la 
garant!a del respeto relieioso a un superior. 

- Ahora el debe ganarse la obed1enc1a atraves de 
su habilidad para maneJar s1tuac1ones y tratar 
a ta gente. 

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

- El Jefe que no sabe se1·10 esta destinado al 
fracaso. 

- En tos diversos sectoreJ de la c1~nc1a y de la 
vida el interés por la comun1cac16n ha crec1d.o 
en forma insólita. 

- El liderazgo no podia quedar tuera de estaco
rriente vital, es en el último análisis, una 
forma de comun1cac1ón humana. 

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

- Las empresas luchan por lograr ef1c1enc1a en 
sus equipos de trabajo. 

- En estas cond1C1ones, formar lideres es promo
ver el progreso de nuestros paises y el desa
rrollo conjunto de sus habitantes. 

La observación de 1..1. realidad social ne• admite 
rCplic.l: el liderazi::;o es una cond1c1ón humana 
universal¡ una relación que involucra a todos 
a trav~s de toda su eK1stenc1d. Quien no se 
maneja con destreza ~n esta relación -indepen
dientemente ct~l eKtremo en que se encuentre: 
dlr1gente o d1r1eido- arrastra una falla ex1s
tenc1al que desmerece la cal idad·cte su v1da. 
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conceptos de Jidera210 
y dtrecc16n 

- Dirección es una palabra de or1sen 
lat.ino, viene del verbo ·resere, reQ 
tum y de su compuesta diris1ere. 
directum, que s1gnif1ca gular, dirl 
gir. 

- La raiz es res. Esta dió or1sen a 
una amplia familia de palabras, 
como: regir, rey, reina, regio, r~ 

aente, rector, director, dirigente, 
etc .. 

- Líder, en cambio es una palabra sa 
Jona. En inglés se dlce teader, 
viene del verbo to lead: guiar, di 
r1gir, resulta claro en cuanto -
su origen. 

- D1recc lón y l lderazco (Leadersh1p) 
resultan s1nón1mos. 

Dentro de la linea etimológica de 
"guiar", l 1derazgo es: cualquier 
intento expresado de influenciar e 
impactar la conducta de otras per
sonas. 
Liderazgo y gerencia ~on entre sI
como el género es a la especie: 
toda eerenc1a es liderazgo pero no 
en sentido contrario. 



Jmpl icaciones deJ 
Ltdera:ico 

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

- Indica reJuesos de sent1m1entos, intereses, 
asp1rac1on~s. valores, actitudes, y to<1o 
tipo de relaciones humanas. 

- El 1 lder hace que los otros nagan. Entonces 
debe tener la capacidad de entender por que 
la sente actúa y saber manejar con destreza 
estos "resortes", es decir, tas mot1vac1ones. 

- Todo llder es un motivador. 

- Tamblin debe tener la .capacidad de predecir 
de alguna forma la~ reacciones de la gente. 

- Toda conducta de l ideraz.go, por def 1n 1c ión, 
m1ra al futuro, porque 1 o que e 1 l idcr pre
tende que se haga a~n no esta hecho. Y na
d1e predice conductas s1 no conoce a la sen 
te. 

- Se involucra la capacidad de controlar las 
actividades nacta los objetos propuestos: 
líder no es solo quien lntcia el mov1m1ento 
sino quien lo d1r1se y si es el caso lo de
tiene. 

El l 1der 1•cqu1re J.utoridad y poder al menos 
aparente, El poder es la base del Impacto 
e influenc1.?. del líder sobre et seguidor. 

- Para un liderazgo efc~tivo el punto clave 
esta en que el seBU.l.dor perciba en qu1en 1.!} 

tenta d1r1Bir10 o 1nfluenc1ar10 e11 ale~n 
sentido, un pod~r. 

- Desd~ el punto d<e v~sta cte su or111e11, hay 
que dtst1suir dos tipos fundametales de po
der: el de posic1ón y e1 personal. 

- El poder de posición: El 1 ider ha llegado 
desde arriba; a1gu1en que tiene un poder so 
cial superior le ha conferido cierto carsO 
con cierto poder. 

- El poder personal: La persona ha ! legado a 
lider desde abajo, es decir, de los seguido 
res; su poder t-s fruto de un reconoc1m1ento 
determ1nadas personas y/o grupos man1fiesta 
con respecto a sus cualidades· y objetivos 
objetivos valiosos de promoción social. 
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Pluralidad .de formaa· de ~i~era2go 

a!-r_avés de la historia 

Lideraico 
Carismático 

- Max _Weber sociólogo aleman iden 
t_1f.1c~ tr_es erandes estilos de 
autoridad que corre~ponden a 
sroso modo a tres etapas en 1 a 
h1stor1a de la humanidad y que 
plantean otras tantas leglt1ma
c iones del l 1dera:zgo 

- C.:irlsmáttco 

- Tradicional 

- Rac1ona1-surocrat1co 

- En los or1genes de la sociedad, la base 
del liderazgo era el presttgto personal 
determtnados 1ndiv lduos. 

- En la edad de piedra cuando se presentaban 
situaciones que implicaban el trabaJo de 
varios indiv1duos, ::.e nece!'-ttaba alguien 
que coordinara las act1v1dades. 

- Puede suponerse que ~ste era el mas acti
vo, audaz 1ntel1gente y fuerte; y los an
tiguos cac1qu~s se caracterizaban por su 
fuerza, ag111úad y valentía. 
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Lidera2go 
Tradicional 

- can el paso del t_lempo. 

- Era frecuente y natura1 1 que el llder (de or..! 
gen carlsm~tico qu1s1era heredar el cargo y 
el Poder a -sUs n1Jos, as i como 1 es heredaba 
los demás bienes. 

- Pero. tat s1tuac16n creaba la nece$1dad de apo 
yar·y Justificar a quien no tenia fuerza y ca 
rtsma personal. 

- Ast nac1ó el 1u1erazso trad1c1ona1 sacr-al12a
do¡ el que todos conocemos encarna.do en los 
reyes, princlpes, faraones, sultanes y emper-ª 
dores. 

- El poder trad1c1ona1 se representana en tres 
inst1tuc1ones que part1c1paban, cada una a su 
modo, del prest1Bll..' sagrado del rey; la noble 
za, el clero y el eJCrc1to. 

La Rcvo1uc1ón Francesa (1769-1799) asestó un 
gotpe mortal a tos gon1ernos trad1c1onates 
sacra.11zados. 

Lidera2go 
Racional-Burocr~tico 

-A partir de la Revotuc1ón Francesa se 
af trmó un nuevo concepto: el gobierno 
racional -ourocr.át.ico, representado en 
los sistemas ctemocr.át1cos. 

-se habla de novedad como practica polí
tica, no como doctrina, annelo o proYCf 
to. 

-La democracia 1nv1erte et sent1do del 
flUJO del poder: En la Teori.:i del dere
cno d1v1n0 1.-D10$; 2.-Pueblo.: J.-Gober 
n an t.:. 

-En el nu~vo ~1stema el papel cuenta mis 
que la pe1~sona qut- lo ocupa. 

-La ley cEtl por ~nc1ma de la voluntad 
d~ los func1onar1os, cualquiera que sea 
el rango de estos, y la obe\11enc1a se 
tributa a l.'.l ley, no al árbitro del go
ber11ante. 



T lpos de lideres 
actual ea 

El l idera2co en 
las Jnstttuciones 

-~Autocr.:ltas 

_-. Pa~;ern~(1Sta-s 

~ eurocratliados 

- .Despreocupados 

-. Genuinamente democr1t1cos 

El. poder social no ha llevado a una for 
ma univoaca de dirección. Según sus ca 
racteres personales y su grado de egois 
mo, altruismo y compromiso social, eS 
como los lideres actuales pueden clas1-
f1carse. 

- Liderazgo y gerencia.: Es la a.ct1v1dad 
para 1nflutr sobre los miembros ~e un cru 
po para. que se interesen y esh1ercen por 
alcanzar Jos obJet1vos que se planteen .. 

- El liderazgo y la a.dm1n1st.rac1ón por ob
jetivos: Lo que hace funcionar a una or
gantzactón es, en pr-1mer lugar, sus obJe
tivos. El los son su ra'Zón de ser. 
Las orga.n1zac1ones existen porque muchos 
objetivos valiosos para el ser humano se 
logran meJor- en conJunt.o que con esfuer
zos individuales separados. El pr1nc1-
pa1 conductor de ellos, es et pr1mero de 
la orsan1zac1ón: el Jefe. su trabaJo e:-:.1 
ge nab1l1dad para integrar los 'obJet1voS 
del grupo con los de cada ind1v1duo. 
No puede suponerse que estos y aquellos 
co1nc1dan absolutamente: cada 1nd1Vlduo 
que 1ntegra una organ12ac1ón tiene su pro 
p1a. h1$.tor1a, necer.1ctades part1cu1ares~ 
propósito~ y anhelos. 
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Lldera'lga 
y Camun1caci6n· 

- El l 1derazso es una t (.lrma di: cumu111cai; ton 
interpersonal, Un Jefe que no es buen comu-
nicador, es mediocre, 

- El Jete debe estar bien informado: la in-
formación es la materia prima de la direc
c16n " • 
El dirigente debe estar conc1ent12ado de las 
compleJidades de la comunicación y de como 
los problemas de comun1cac1ón se or1g1nan an 
tes que esta se establezca, ya que las d1fe
rent.es personas perc1ben el mundo de diver
sas formas. 
Ser buen comun1cador no consiste en ser buen 
emisor un1camente, nay que ser buen receptor 
tambien. 
E::: escenc1a.1 en el "lider" facllitar l.'.1 com~ 

n1cación y entenct1m1ento entre personas con 
puntos de vista diferentes. 
De esta. m.Jnera t1ene la capacidad de enten
derse con la gente. 
H. M1ntzberg asigna al dirigente die2 pape
les que tienen re\,1c1on estrecha con la com~ 
n1cac1ón. 
Los agrupa en tres clases: 
-F1gura-simbolo de la 1nst1tuc1ón que la re
presenta (figurehead). 
-Ejecutivo ( lea.der), responsable de todas 
la~ act1v1dades-. 
-La20 de unión {l1.:tisonJ, capai de poner 
contacto a todo~ con todos. 
-Monitor, que m1r.:i. constantemente el ext.e
r1or e lnterior para obtener toda informa
ción pertinente. 
-Difusor, {d1sem1n~1tor), qui: hace l 1ega.r la 
información oportunamente a su per~onal. 
-Portavoz (spol<.esman), que 1 leva la lntorma
c1ón de la empresa al exter1or donde se nec~ 
s l ta. 
- Impu J sor ( entrepreneur ¡, que promueve, mo-
ti va a la gente y atronta problemas. 
-ManeJador de cont l 1ctos ( dl.sturbance nand
ler ) que ~abe respo11der a las pre~1ones de 
cualquier género. 
-orsan1zador (resource alloca.tor), que asig
na los recursos a las personas '/ estas a las 
tareas. 
-Negociador {negot1atorJ, que ademas de pro
mover los puntos d1..~ v1.sta de la gerencia, C.Q 
ord1na propos1tos y armon12a intereses. 
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Bases _para Jo erar buenas 
reJac16nes en- el- trabajo 

Para conocer meJor 
al personrel 

-Mantenga a cada quien enterado de 
como se desempeña en su trabaJo. 
Indicandole lo que espera de el. 
Enseñandole como puede meJorar. 

-Reconozca merito a quien lo tenga. 
Fel1c1telo 1nmed1atamente. 
Agradezca su colaboración por ren
d1m1entos o trabaJos especiales. 

-Avise con ant1c1pac1ón a su perso
nal los cambios que le afecten. 
Expl 1que los motivos, s1 es pos1-
b 1 e. 
Persuadalos para que se acepten 
los cambios. 

-Obtenaa el mayor provecho de la~ 
aptitudes y habl 1 ldades de cada 
quien. Descubra las no uttl 1.'Zadas 
y promueva el ascenso de quten lo 
merece. 

-Trate al personal de acuerdo a sus 
caracter1st1cs 1nd1v1ctua1es, cons1 
derando las facultades persona1eS 
de cada uno. 

- Anime a cada persona a hablar de algo 
Importante para ella. 

- No interrumpa n1 sea U5ted quien dirlJa 
la conversación. 

- No se precipite en sacar conclusiones. 

- Escuche con interés y evite discutir. 



La personalidad del 
dirigente 

- El liderazgo es una forma de relac1on inter
per~onat. dificil y tracendental. 

- No puede reducirse a una mera técnica: invo
lucra la personalidad del l ider. 

- El l tderazeo nunca será una mera técnica, 
porque es una relación interpersonal dinámi
ca. 

- cual ldades: 
+ Buen comunicador. 
+ Orientado a La realidad y a la accion. 
+ Flexible, adaptable, capaz de analizar en 

en forma objetiva los hechos. 
+ Buen colaborador: 1nstit.uc1ona1 mas que 

1nd1vidua1ista, habituado a pensar en ter 
minos de nosotros. 

+ Ambictoso, estimulado por una altd neces1 
dad de logro. -

+ Animoso y valiente¡ dispuesto a tomar de
cisiones, afrontar riesgos, tomar la cul
pa y afrontar las consecuencl¿s. 

+ Intu1t1vo y comprensivo, capaz de captar 
los diversos fenómenos emocionales de los 
1nct1v1duos. 

+ Respetuoso, dispuesto siempro, no sólo a 
entender s1no tambten a acep~ar a sus co
l aboradore:.. 

+ Responsable, cap5.z de v1v1r su puesto co
mo un compromiso mas que como un prlvile
B to. 

+ Motivador de ind1V1duos y grupos: porque 
los conoce, dialóga y tiene fe en ellos: 
porque sabe que el mayor estimulo para un 
colaborador, es que el Jefe espera de el 
m~s de lo que el mismo espera de si. 

+ Autocrlt1co: capaz de verr;e obJet1vamente 
sin caer en las trampas sutiles de los me 
can1smos de defensa. 

+ Creativo or1entado a la !novación progre
sista y amb1c1osa. 

+ Honesto y sincero, habituado a hablar con 
la verdad, a orean1zar pidiendo la coope
ración en vez de seducir con promesas, 
por que d1st1neue bien entre liderazgo B~ 
nuino y demagogia. 

+ Receptor empltico para escuchar quejas y 
rec 1 ama el enes. 



J.12 El mexicano ·y.sus motivaciones 

Este tema -s~ 1nc-luye denti-o d,~--1 -~aptltóo-~·-pir.~~--.~c-ompreilder 
de_ me J or mane_r~- __ l.a 1_~ _Los úPcr~E-~ic~,-_ ~e ·.1 a· media-.,,_:_ pob 1 a.e .i~n-~ l_:·en _ 
e1 pais para apl 1car-_as1~-d.~ una .mene1.•aimas~}.conc1en~~=-Y~ efec
~!~~¡~~~5~1ferentes _técnicas, ·que se _ver1n: :.eñ----po~-fer1ores 

Jdloslncrasja de( MexiC·a·na·_ 

Origen 
+ MOKlco nace como un pueblo mestizo cuando cayó 

tlatelolco en poder de Hernan Cortés. 

+En la actualidad no se ha asimilado n1 la de
rrota de Cuauhtémoc, n1 la victoria de Cortés. 

+ El 90 r. de los mexicanos en term1nos étnicos, 
somos mestizos. 

+ El mexicano debe conc111ar el hecho de ser con
quistador y conquistado. 

+Glorifica sus antecedentes prehispánicos pero 
habla español, practica el catol lcu:mo y piensa 
en España como la madre patria. 

+ Solo México en toda latinoamerlca es veraadera-
mente mestizo. Aqui se dló el mestiza.Je re11-
g1oso, poi íttco )' social. 

+ En el aspecto emocional y espiritual es visible 
una poderosa religiosidad, el apego a las tradi 
c1ones, en la conducta ceremoniosa y formalidad 
del lenguaje . 

.- En la época de la conqu1stra llegan solos espa
ñoles hombres. Las meJores indigenas le:: éran 
robadas a los !ueareños, estas realment.e éran 
vtoladJ.s, y sus respect1vas parejas se sent1an 
tra1c1onactas. Consecuentemente surge.el verda
dero macho que decide tra1c1onar antes que sen
tirse tra1c1onado. La esposa del macho en su 
dolor, se refugia en sus hljos asumiendo una po 
s1c16n de victima. Los hijos 1dea112an a su 
madre, pero repiten el mismo patrón de conducta 
que el padre ya en su vida de pareja. 

La 1dios1ncras1a del mex1ca110 es una comb1na
c1ón de trad1c1ones ante1'1ores a la conquista 
y por las que fueron traídas a el p<11s por lo~ 

conqu1stadore.!. 



Be~lcjo + La ef1c1encia rñeca.n1ca, la puntualidad Y la o.r 
gan1iac16n no parecen tener sentido para el 
mexicano. 

+ Trabaja para viv1r 1 no vive para trabaJar. 

+ Expresa fuertemente su 1nd1v1dual1dad. No es 
Jugador de equipo, sobresale en el box o en el 
tents, pero no en el futbol o el basket.bol. 

+ Para el mexicano es importante la met1cu1os1ctad 
y el sentido del detalle en la elaboración art! 
sana!, no la producción en masa. Se refteJa en 
en el uso multicolor y ta variedad enorme de 
platillos mexicanos donde su cuidadosa presenti 
c1ón ofrece un campo donde se combina et ritual 
y la tmprovuac ión. 

+ No consideran que ta v1da o la muerte Interrum
pan la cont1nu1dad de la vida y tampoco les con 
cede demas 1 acta 1mportanc 1 a. se bur 1 a de 1 a 
muerte en canciones, cuadros, arte, etc. 

+ El futuro se contunde con fatalismo por 10 que 
no se planea. 

+ Le interesa la tmasen del éK1to y no los logros 
obtenidos. 

+ Si el pasado esta seguro, el presente se puecte 
1mprov1sar y et futuro vendrA por st mismo. 

+ Los heroes mueren asestnactos y los ieleale~ 

traicionados. 

+ La fie~ta le proporciona al mexicano una 
catarsis contra la soledad y la moderación. 

+El mexicano tiene sent1cto de tamil la pero no de 
responsab1 l idad. 

+ Es lmporta11te en la soc1ectad la pos1c1ón social 
y apariencias. 

+ La gente es renuente a ser franca en pübllco. 

+ El mexicano habla en doble o trtple se11t1cto. 
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.~e los mexicanos: 

- Meditan Y,filosofan. 

~~t~·-;~,~~~ .. -.:·~~·-~·~-,~-~·~os. e vas 1 vos y des e onf 1 a dos. 
-~~ -,~·; - ~.-.: :,~ -·'---':::-""; . - . 

- '',"- so·n· of-gullosos y v1g1lantes de las cues-:t i~n·es· de honor. 

' - ·son cálidos, ocurrentes, sentimentales 
y en ocasiones son violentos y ~ruetes. 

- se ven obJ1gados a trabaJar mucho, pero 
sueñan una vida de holganza. 

- Son inmensamente creativos e 1maginat1-
t1vos y, sin embargo, resulta impostble 
organ1zarlos porque en lo interno tienen 
1deas deí in idas y en lo externo son ana.r: 
qu1cos. 

- Se EUian mas por las tradtctones que por 
los pr1nc1p1os, mas por pragmatismos que 
por 1deologia y mas por poder ·que Por ta 
1 ey. 

Estas actitudes y formas de actuar del mex1cano, 
más por producto de la 1mltac1ón de las genera
ciones anter1or~s que por conc1ent1zar de los 
ideales, na ido cambiando con las nuevas genera
ciones, el camt"ll<J no ha s1do en forma mas1va, nt 
de un di.i p,1ra otro, pero es un camD10 que $1.? ne, 
ta ~n L1 ge-nte, orgullosos de un pasado. tan rico 
en hlstol'la, y no Perdidos en el, ni dol 1dos por 
el mismo, :1no demostrando ser un pais con dese
os de crecer, se prepara el presente para un me
JOr futuro apoyados en su pasado. 



CAPITULO 2 

ORIENTACIONES DE LA 
ORGANIZACION HUMANA 

"En nue.stro tntento de c>cpl icar 
e J comportamtcnto humano, hemos 
de.scubtcrto que todo depende de 
ciertos factores. Lo importante 
es conocer precJsamentc esos 
factore.s." 

S. P.R. 



ORlf~TACl~ES DE LA ORG~IZAClct'< HUMN'IA 
:::::~:.·.>.( .. _,.-, 

-~(·'i~~~~-ef~~-~'ori'~bte-.q~e es mucho mis fácil el éxito 1ndi

v1dua1·:·que'.''.·e·n)8'í-ú'P'o:,-<J;"¡j·es-.ad'emf.s de ex1s1r Jas mismas carac

t-er is i_'i-~-a:~~):;_á~:l~<i ~--é~ar>~\o-·s·---obJ.et i VOs < tenac i dadi. e O.ns tañ·c i a- 'Y 

. d {~--{1 p~¡~~º~~'.)t:L;~;,~,;~g~J~o-~~~~:~.---~~-{~ ;~:-:~o~tin i~ac i ón,~ ª~-~o~ __ í ~ .Y -~o~r:-~l _ 

n_ac·_i_ 6~.(~: f~~t¿-~-¡:~:~~--- ~~;l~-~~:~:'~_:-~~~-e~_;_ .. e.se~ eiP:~r 1 tu de· e_ quipo es con 

tar;: c~il<.:UnJ:Ü'rd'~~ ·qúe_-;· é~.'c.uc·h-ci: a·-: ;.sú'. -~:- subOrd illadd1 - que 1nsp1 ra 
• - '.-·-~. "-'· > ;_.;<: ' - - ' 

cr_é:a.:t~·:-'\d~CÍ-~~X-:~_p_~·r.!::Kc: i P~;c-16~<:: ·q4\é·-. él.· i-~ -{~~a'a·~e --·c·~n -1 os errores 

'/: )p-- aia~-·-j·mpo-·~:t-~~iltf;;~;·QOe:,- ot'Oi-sá·\e i-:_ recóifOCiml en to o 1 a - res -

po~~~b'{i':id~~;cÍ~:-·~·t;:~:~,~~~u·~,~?;_· as) :;:, .. :·,·~,ua~:~o se gana como cuando 

E~/·1mP'íl~-t-~~t.~': ~re~1ar el logro de los resultados, ade-
. '-~-'"'. - ~ ' 

m1~'.'e:s.'·ne~-!.e-s·a·r1o:da'~'."uri amplio reconocimiento a las actitudes 
·~ ... ''-·. - ,_;\ -· · ... ' -

ha·c·:J.'~·:·e--1:-_t~-áb;}0 1 sobre toda aquéllas que permiten que tas 

diferei:ité"s-,."1r·e_as logren sus propios objetivos¡ a esto se le 

llama cooperación y es fácll dist1ngu1r al departamento que 

sabe Jugar en equipo, pues reconoce qué m1embro de su equipo 

__ -·-- __ t1ene ___ meJ ores oportunidades. 

En forma independiente del deseo de participación está 

la involucración consciente en una labor grupal determ1nada, 

y ~sta sólo es factible a trav6s de la evaluación correcta de 

cada una de !as act1v11actes que :61o el ltder debe adJud1car. 

La 1n1c1at1va debe ser fomentada a trav6s de ·una gran 

capacidad de perdón en relac16n con los errores cometidos por 

tos subordinados. 

Por todo esto la importancia de enfocar este capltuJo 

hac1a ~l conoc1m1ento de tas or1en,ac1ones de la organizac16n 



-·: . >-, ··~:·< ;:· -:~-.'/ ._·. -·.-: 
·Es: Úi·~u~~:Í,.io'ri.abYé-'que es mucho mis fácil el éxito ind1-

carac-v·~_du~~:.·:,Q~~ ~-~):s~'~:~:~, :'.:pues además de ex1e1r las mismas 

ter_lst'1ca-s '-p~-~~~ TOgrar-. los objetivos (tenacidad, constancia y 

~::~~:~I~.~~~~1-i;ff;:~;~;ri~ itr_Up_Ó se exige comunicaci6n, armonia y coordj 

n~_~_i6~_i '.i-a· Cinica forma de crear ese esplr1tu de equipo es con 

tar con un '1-lder que escucha a su subordinado, que inspira 

.c'rea-liV_id.ad y_participaci6n 1 que es tolerante con los errores 

y--10-.mas importante, que otorga el reconocimiento o la res-

ponsabiJ idad al conJunto 1 asi cuando se gana como cuando 

se pierde. 

Es importante premiar el logro de los resultados, ade-

m~s es necesario dar un amplio reconoc1m1ento a las actitudes 

hacia el trabaJo, sobre todo aqu6llas que permiten que las 

diferentes áreas logren sus propios objetivos¡ a esto se le 

llama cooperaci6n y es f¡cil dist1ngu1r al departamento que 

sabe Jugar en equipo, pues reconoce qué miembro de su equipo 

_t1ene_meJores oportunidades. 

En forma independiente del deseo de partic1pación está 

la involucrac16n consciente en una labor grupal determinada, 

y ésta sólo es factible a través de ta evaluación correcta de 

cada una de las act1v11adcs que sólo el lider debe adjudicar. 

La in1c1at1va debe ser fomentada a través de una gran 

capacidad de perdón en relación cor1 los errores cometldos por 

los subordinados. 

Por todo esto la importancia de enfocar este capitulo 

hacia el conoc1m1en~o de tas orien\ac1ones de la organización 

hun;.:in.1 en J J ·~mprer-a. 
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2.1 SISTEMA PARTICJPATJVO 

A continuac16n 

1den~ificá'.:>y·aS1~-~·~- Ún sistema dado a 
· un'a>:s-1.~~·a·cl·ort~·:;espec-1f-1ca-de la empre-

~~:ii fz~~ a 1 as organ 1 za
~~~er:m'fnar\ en que nQmero 
s~·en6~ent~a ~del 1 al 4) 

.. ;~.\L ~-:·,, 

• i ,- • - . 

Trata --d~· ·¡~P·~-;~~a~~~ programas que di
riJ.~n· a: ia·,·empresa al establecimiento 
del sistema 11, 

Para llegar al establec1m1ento del 
sistema 4 se t1ene que pasar por los 
otros sistemas. 

El sistema partic1pat1vo e$ Ja 
implantac16n de programas de cambio 
con el propósito de colaborar a que 
las orean1zac1ones pasen de la 
teorla x a la teorla y, 

se descr1b1rin los CUdtro sistemas 

nombrados, que relac1onan entre sí a las organ1zac1ones 

formales e informales: 

En el sistema 1 la organ1zac1ón informal se opone a que 

cumplan la!! metas que propone la organ12:ac16n formal 



'Los subordinados son obli¡ados a 
trabajar mediante el temor, cast1sos 
recompensas, amenazas, etc. 

No hay una 1nteracc1ón completa en
tre superiores y subordinados. 

En el sistema 2 1 la organ1zac16n informal que forma 

no siempre se opone a lo& obJet1vos de la organ1zac16n formal 

Ya que 

La adm1n1stración tiene una confianza 
condescendiente en sus subordinados. 

Muchas de 1 as dec 1s iones ya se toman 
dentro de un marco prestabl'ec1do en 
niveles inferiores, aunque el srueso 
se tome en la cumbre. 

Se usan las recompensas algunos 
castigos p~ra motivar a los trabaJa
dores. 

'17 



En el -sistema 3, ocasionalmente se llega a formar una 

organi2aci6n informal, pero esta opone poca resistencia a los 

objetivos ·de la or¡anizac16n formal 

Porque 

La administración tiene una confianza 
sustancial, pero no completa en los 
subordinados. 

Se permite a los subordinados tomar 
decisiones mis especificas en niveles 
tnferlores, aunque la pol lt1ca y 
decisiones generales se conserven en 
la cumbre. 

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

Se usan recompensas y castigos oca
sionales además de cierta particlpa
c16n para motivar a los trabajadores. 

Para finalizar con los cuatro sistemas de que se encarga 

el sistema participativo de Rensis Likert se tomó en cuenta 

al cuarto sis tema que hacia donde van encaminados todos 

nuestros esfuer~os. 



E~ el_.sistema··~~:,.:(a or:a~~.iz_ac~ón form'al se funde con la 

1nforai-.if p_o-r 10-'..-CÍ~.ie ~-f~'~:'"~~t~·~r:zo:-s que ,se rea1 iZan alcanzan 

ad~inistración tlene 

La toma de decisiones esta amplia
mente extendida en toda la organiza
ción. 

La comunicación fluye no solamente 
hacia arriba y hacia aba.Jo, sino 
también hor1zonta1mente. 

Los trabajadores son motivados por 
la aportación y part1c1pac1ón en la 
f1jac1ón de recompensas económicas, 
determinación de obJet1vos, mejora
miento de método~ y evaluación de 
procesos. 

La responsab1!1dad en el proceso de 
control está extendida en todos los 
niveles de la organ:2ac16n. 

'!9 



t.areas en 
altamente 

Los sistemas a y son etapas intermedias ent.re dos 
extremos.que se aprox1~an a los_,s~puest.os de la teorla x 
a la t.eoriá-y. 

El sistema q. es un estilo de admin1strac1ón que se 
interesa primordialmente en las relaciones; se basa en el 
trabajo de equipo y la confíanza mutua. 

"========J 
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2.2 DIRECCIOH POR OBJETIVOS 

y 

sot)re t.odo:a _d~Y~saºf-:-actfV.1-dade-s ~,J_,__-t.arC.as·; ,--~ u~;_:-~_nd-;·y1d-UO_ en 

una empresa, es müy -comói1 que ·se dé.-Uó·a'.->11st'a de act ivi.dades 

una 

mucnds ve~es queda' deflnid6 ~Y confusO lo que determinada 

person/-deb·e' de 108i-ar 1 >es.' decir los resultados que debe· 

obtener'- ·~s ~~\~~--~:~,~-'-~ue-:'e_l punto clave en la dele{laci6n es 

·delegar_·: bisanctOSe' :-,en" los resultados que se espera del 

empleado. 

A un jefe de planeac16n de productos se le d1ria 

" investiga y anal i.'La posibles productos, planéalos y conduce 

pruebas, anal 12a las alternat.1Va$ y r.us costos ''. Se ¡.? J1riJ> 

m1s prop13mente ~ detarrolla un producto que podamos producir 

que tenga mercado y que nos produzca cananc1as al lanzarlo al 

mercado 

~r-L: d1recc1ón por Ol.>Jet1vos es b.ls1camente un sistema~• 
planeac1ón y control de trabajo, que mediante la 
def1n1c1ón de obJet1vos y la med1c1ón y valuac1611 de 
resultados permite coordinar y obten~r las metas f1Jadas 

L por 1 a empre=s=a=.=================== 
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El empleado debe 

Un 

- Tene~ la· responsab1l-1dad de obt~ne~ re
sultados. 

p'reveri1r loS obstáculos que 
-tfl -'~uióP'1_-~-m1:entO--- de' ·esos 

delega la 

responsab1 l idad. de obtener Un res-ult-3.do~ autom.iti.camentc ser.i 

cumplido pero esto no es ·cierto. El hombre al cu:t.l se le 

deleg6 neces1ta sen~ir la obligaci6n de rendir cuentas sobre 

el cumpl 1m1ento de ese objetivo de otra manera no hubo 

delegación propiamente. 

Es muy_ lmportanle d1st1ngui.r entre estos dos aspectos J 

el de responzab1l1zar a una persona y 

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

Es la labor pr1nc1pal del director hacer que sus hombres 

adquieran ese s~nt1do de obl1gac16n personal de obtener y 

reportar tos resultados. 
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Alsu~ils ·~~·t:iV1d-iÍ~~s ·so.h-- 'm.as -d1-f:iciles de 
m_e:dtr que"ot.ras'pero 0t.odas son med1til"es; 

·.:.. 
-;- ::--- _--' 

S1··s'e"- p1'a·riea·.·so1a~ent.~ -~·é:t.1_V_i-dad·e·~. Se':-p1er- -
rden~~e .vist.a los obJetivos··tot~les~· ~e ·:la 
e.~P:r~-s a;'. . · ...... ·.·.···< ¡ 

--~~su_ltado de t.·ó-d_-a '-"'-ácfíyi.-

indispensable planear las 
con e 1 enfoque en 1 os 

, reSultados, es también indispensable 
- .medir el erado de cumplim1ent.o de los 

mismos-, 

ESTANDARES DE EFICIENCIA ----~ 

- No se puede saber si se es ef 1-
ciente si no se miden los resulta
dos. 

>----- 2- La planeac16n 

- Tiene que haber algo contra que 
comparar esos resultados. Esos 
estándares deben ser la meta 
especifica y concreta que uno se 
haya f iJado. 

Para saber i:on que <:?-f 1c1enc1..1. se C\lmple con los ob
Jet1vos, son nec~sar1as dos cos..is: la medición y la 
planeac16n. ' 



Los' estlnctares de ·e~1c~encid pueden··ser de much~ valor 

para ·e1 adm1n1stradOr, ·l~·dlcen exac~i.ameñ.te:.10 q~e se 

de 61 y.'~~-~~-~-. ~-~'dica;s-~·:·-~~~ ha-cen·:~'~ --~~-~~·~·~º :-\~- meJor 
. . .. ,_ --~ . -. - .. ' .- '" _. -", ;-: ·. ,·.;: .... ' -.. ·:. 

par·a '.· 1- og_;ar:·'-' l a·S.!:"mt?ta'S"; ·~··i·j i·d:as :.- ;: ~Le:;\:' d~~> tamb i 6n 

espera 

posible 

1 as armas 
'.:.~~<-é- ~--~~:,: ·~~:·~ - . •_;:_;. _.·_,_, :·::e"'..\ 

~~-Ce~~-~~--~~ .. Pªí'.ª'· ~-{~J-rt_ti·~~1c1a~.~ ;~:;~~~-~-.i __ as ·._;á~~é-as · .en 1as que 

-neces-i t'a~:-p;:~·~;:1·:~~ !~~~~me-:lo}·.l~~~e·-;;.~;-~)-~'-~:J l á'n:~aC·:a,n - y estándares 

~s :~~y ;~:.¡-{t~-;~;¡~,;~~-~ P~'ed-{ obJ~·t·i~-~-~-~n·f-e 'd~-t~·rminar sus propias 

. _:fa 1\·i·s: _:¿;"~.·:~:~-~~;~_ -~~ó·~-~~-P,o~~~~~e ·::a ·.:e 1.t~s-~~:-: .. > 
·:;~.j::~s~h~~--~:·'-. es--ifn-dar-eS :es·t a·r Ian· :~xpré-sadOs en términos tang i -

bleS de·,costos,· pesos, volúu;é_n, un1dade·s de producc16n etc. 

También_hab.·ria que incluir los aspectos más intag1bles de la 

fU.nCi.6n de un director como lo son la supervisión, la dele-

ga~_16n, la comunicaci6n, ,etc. Estos por su misma naturale:za 

son ·m-aS dificiles de evaluar, s1n embargo, es necesario 

que -se consideren. 

REQUISITOS DE UN SISTEMA DE PLANEACION 

Para un sistema de planeación de trabajo y control del 

cuñlp-11miento de funciones, es importante consi"de-r:a.r los 

siguientes puntos: 

1- La responsab1l1dad de preparar un plan d~ 
trabajo cae en conjunto sobre el individuo que 
lo llevar~ a cabo y el director que supervisa 
su trabajo. 
Deberá ser preparado por él y conclentem~nte 
aprobados por su jefe después de discutirlos en 
conjunto. 

2- El plan debera concentrarse en las áreas más 
importantes y las que ofrezcan mejores resulta
dos y deberi def1n1r los obJet1vos de cada 
.área 



Deberin-re~aitar ·~uantitativamente lds resulta-
4~~~·f~na~ei.~~aneados. en cada actividad ~ara 
~od~r- rendir cuent~s- al term1nar.el periodo f1-
J~do=del .cumplimiento de los obJet1vos. 

·~·~··s··:· __ O-_~.;~t·i'ios f iná-1 es no deb.erán. ~er general 1-
·--dadé$',s lno ·debef'.'5.n expresarse-. en términos de 
,<resul __ ta~o_s_ e_s_pe~Ificos y tanS1ble a -~•earlzar. 

Los resiilta"dos- -f1n·a1es· deberán 
.breveme_nte_: 

-:'oti6_se _va a hacer. 

--·.c6mo se va_ a cumlir cada ObJetlvo. 

- Cómo se va a hacer el trabajo. 

- Quién va a hacer el trabajo, 

- Cuindo se va a comenzar 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 UH SISTEMA DE PLANEACION 

Al llevar a cabo un sistema de pla:neación y control de 

trabajo, se encuentran -frecuentemente los siguientes 

- -·obstáculos 

1- La Falta de Deftn1c1ón de ObJettvos Res-
ponsabi l ldades. 

Si se extjc a una persona que planee y evalüe 
su trabajo, debe decirle especiflcamente qu6 
es lo que se espera de ese trabaJo. Es por eso 
que e$ muy importante que los planes se hasan 
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 que porcentajes se 
entreea actualmente a tiempo. Esto parece muy 
sene 111 o, pero en real id ad muchas veces se 
planea meJorar una cosa que nunca se ha 
med1do. 
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3- Los Resultados cualitativos, 

Algunos resultados se expresan en térmlnos de 
" qu~ tanto " y estos son· m¿s fáciles de 

· eva·1uar·:·--·como porcentajes,· __ -.k1.l.o_s, : e:tc·. sin 
embargo hay algunos- .que. responden a i-a 

-cpr:e_g!Jn.ta ~ •_•: .. :¿q~e~- t-in b-1e·n.?··"·, Es mis f le i I 
hacer"'un ·plan _._0 .s1- se·-_ toma· en·· cuenta esta 
diTerencia y se· hacen dos listas de metas u 
obJ~tiv~s-. 

Muy. pocas -personas est:a.n acostumbradas a 
planear·y _los que lo hacen pocas veces le 
dedican· el 'tiempo qu~ debieran a la planeaci6n 
de ·su trabajo. Debe de convencerse el indi
viduo que planear es la meJor manera que él 
tógre ~us objetivos. 

METODO CONCRETO DE PLAHEACION Y CONTROL DEL TRABAJO 

Dados todos los puntos anteriores es necesario entonces 

concluir cori un mótodo más concreto. 

Suponemos que los objetivos han sido fijados en conJUnto 

con el supervisor, que incluye los objetivos m;\s lmportantes 

.que no son generalidades sino cos~s especificas. 

Consideremos por ejemplo que de los obJet1vos 

principales de una persona es: AUMENTAR LAS UTILIDADES UH 10r. 

FABRICANDO UNA MEJOR MEZCLA DE PRODUCTOS, 

Lo primero que se debe hacer es dividir el objetivo en 

actividades parciales con sus correspondientes resultados. 



REGLAS PARA PBESENTAil UN PLAN DE OBJETIVOS ~~~~~~ 

1-. El progratna debe empezar .Por la cabeza. 

2~ N~ se~•l~r demasiados ObJet1vos de ? . _a 5 
bastarán~ 

3- ·señalar 6rcten y- porc1ento -~e i_~~Qf'\.t_~~~ 

4- No poner metas inalcanzables. 

s- Un_mtsmo obJetivo puede· .ser 'compa~~'.ido. por 
var1as personas. · -~-~'.! ~~------, '" 

6- Establecer obJ~t1vo~ pr1mero_par~~--l~- -1lri~a 
Jueg1J 'para el staff, -~--

1- Los obJettvo:;. de los niveles infer1of'eS 
deben ser parte de los oDJetivos de los 
niveles superiores. 

a- Los objetivos a corto plazo deben contribu
ir a lograr los objetivos a largo plazo. 

9- Cada persona debe part1c1par en el estab1e
c1m1ento de sus prop1os objetivos. 

10- Los objetivos deben cambiar. 

REGLAS PARA LA PRESENTACION DE RESULTADOS EN UN PLAN DE 

DIHECCION pon OBJETIVOS ~~~~~~~~~~~~~~~--, 

1- Medlr re~ultados, no act1v1dades aún cuando 
nQ sea con mucha prec1sión. 

z- Determinar resultados ra2onaDles y notables. 

3- Las poz1c1ones Statf deb~n s~r medlbles. 

,_No debe aceptarse cumplir con uno o dos 
obJet.1vos a costa de 1ncumpl tm1ento tle otros. 

5- No debe exigir~~ pe1•fecc1ón al pr1no1p10. 

6- No et neces~rto cubrir todos los resultados 
el primer año. 

7- LO$ obJetivos deben ~stablecer~e en bas~ a un 
cont1·ol permanente úe los mismos. 

6- Los obJet1vos deb~n rev1sarse per1ód1camente 
par3 adaptarlos · posibles s1tuac1ones 
e a.mb i antes.. 
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Asl pu':!s, concluyendo: 

El condepto·de la dirección por ObJeti~os deoe aplicar3e 
-a 1·a planeaCi6n·.y control del trabaJo individual de cada 
persona·. Es:conven1ente que los obJetivos se expresen en 
t6rminos-.de resultados para que las acciones que ayuden 
a c.onse-Suir- el"ObJetivo no se vuelvan un fin en si. 

El sistema de planeac16n y control de resultados ofrece 
Las s1guientes ventaJas: 

-1- Provee a los directores o supervisores de 
un meJor método de planeaci6n 1 d1recc16n Y 
va1uac16n de su trabaJo y del trabaJO de 
sus subordinados. 

2- Proporciona un sistema para revisar perió
dicamente el progreso de los programas Y 
poder tomar acciones correct1v~s a tiempo. 

J- Proporciona una medida de ef1c1encia. 

q- Proporciona un método para el entenuim1en
to mutuo del supervisor Y subordinado 
cuanto a los resultados esperados. 

Hay que tener en cuenta que el método de planeación en 
s I- no .es .tan importante. 

-L-o- -fmPortante_ es: 

1- Que la planeac16n encaJe dentro de los 
objetivos f 1Jados por et superior que 
deben de ser un reflejo de los obJetlvos. 

2w Que se sienta obllgado todo empleado 
rendir cuentas de los resultados de su 
trabajo 

3- Que la planeac16n y evaluación debe servir 
principalmente como un control de cada 
individuo de su propia organ12ac1ón y 
e-f1c1enc1a.. 
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2. J OHGAlll2ACION CREATIVA 

La· orgap1zac1on cr~~tiva se conc1be como 

L-a· efectividad de! srup(l dti trabaJo 
Jamás ·se debe. perder, b~Jo ninguna _ 

_ -~-c1r,cunstanc1a. 

pasÁdo 

Cad3 miembro del grupo debe ser. capaz 
de-_ desempeñar una ._acción baiad~ -:_en . su 
propia labor, voluntad e·-1n1c1'at1va. 

Es una ·argan1zac1on- que_-_mo~'iva-=- a: las 
personas. 

Garantiza la acc16n voluntaria de la 
gente s1n fuerza desintegrada~ 

Las personas realizan un 
s1gn1f1cat1vo, que habilita 
para luchar por el logro 
obJet1vos del srupo. 

trabajo 
todo$ 

de 1 os 

La organ1zac1ón creativa es una 
organ1zac1ón constituida por grupos 
de trabajo participativo, que pueden 
cambiar segQn la prop1a 1naner•a Je 

- -pensar- de las personas que lo 
constituyen. 

La diferencia 

fuluro 
~·~~~~~~~~~~~ 

l~ rapidez con que tiene lugarl 
la innovación tecnológica 

IEsto .if~ct.l la adm1n1str .. i::· 16n de las empresas indu~tr .. ~alesj 
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Hasta los t1empos 

innovác.161\ tecnológica 

1 os c'ic-los .-vi.t<lt"es~d-e-

mis 

fue 

los 

.:ict1..:1a~es 1 

más.bien 

Prod.uCt·o~_ 

la .Cur.va-.. t~~za~-~ ·. P.?r 1 a 

plana;·_) Est.O :_·pf.'o)Ongaba 

-:A~d?~ ·,·-~~: .. ; p_r·.~~_es_·~_S ~te· 

- Pro_~·~:c e_~~-~-:.:~· .-Pór,: e o_ri~ f 11·~_1'ent.e, -e ra-=rr.a tU'ra 1 -qUe ~.:;1 aS o-:emp~e.s as 

-que ~e~-~\i~>~r.~·(-~ en·. la -~-tábo-;~·c_-í6ri. -·de -·p~~·d-~~\·o~ :-.:;~!.":en -ia 

uti_flza.ci61:' .. ~:: ".1-~ pr,?..~e-~~~ -~~··:.~~~ ·-!~rm~ ~~·'~-or_, .. más·.·'.--,~~ i'.~1~-rit'e: 
ca~ir·a~<3 _-~o-l'ras~ em~r-es_a _que int en.t.aban ,;nc~--1 ~-~·p~-;-fe· --.:.-~~--:. la 

AnteS 

Ahora 

El ·ide·a1 era una plant_a co.mplétame.nte_ a'utomát1ca 
sin ninguna persona en ella. 

Los seres humanos eran considerados parte de las 
máquinas. 

Se denomtna a este tipo de admin1strac1ón 
maquinista; lo que, es s1nónimo de administra
ción deshuman12ada. 

Es todavia el fundamento de la práctica actual 
de ta admin1strac1ón. 

-se- poñe énfasis más qu~ todo -en la ~f1c1en¡;la y 
colocando a tas máquinas por encima d~ las 

1 
personas 

Este tipo de adm1n1straci6n no sera capaz de 
adaptarse por mismo las cond1c1ones 
cambiantes. 

Solo los seres humanos proporcionan ftu1de2. 

Solo 1 os humano~ pueden senerara 
lnovac1onesnes. 

Es el momento de volvernos hacia los seres 
humanos, de motivarlos en el trabaJo en lugar 
de negarles su humanidad. Es necesaria cambiar, 
de una adm1n1st1·~c16n orientada a las maquinas, 
a una adm1n1strac1ón orlentada a las personas. 



trabaJo .y, ar mism~-~-~~i~:~po;· -.'~-º~-~~~\~;: ¡-a actividad·.·hum~na (la 

ye! oc 1dad· · ~ ~·n- .~~~ s~·:.; ~o:~·i arí' 'l a"s>;niaÓo·s _;:;;:i~o.i./~ ¡:~.~~:) .• ,~stO tuvo 

de; bo~m-er·ang · ~-.~~~:-¿_- ·.l:á·~· ~-~~~~~·~\~-~~i~·-:--·e-·1 ··que 

man 1f-i e~Si'á- c-i-ar~m~iri~' eñ :-~~~.~ á_~~,~~:~~-:~·~I.9ºP~~'.~;;·~~~-~~::~2; 1 ·a mano 

ob~a .. y-··~-~~ -:~-;/\1-J~·~·~·~·i.-~:, de ;'.'c·~·~·~t¡·~rd~~~: e_~\1:.0~~\.~r-~.~a.·J<a~ore's. 

un-.' .efecto 

':,': ·.<~;<;'.~ .. ,,.. ,.: .. ·i·,,: '. . '. ."• ., , .-_. (:'-,\": .. -~~:-~~,_~_.· ",~~~;· __ _:~:-__ :-:_~_,~;;:_ . -, ¿~: ·-:~··{ 
No:,.,~~-··· ~-i~g-~ i'~ -n--e·ce:s. i·d'.~él ~ á:~_: \-~ .. : m·e·c·an 'i~aC'_'i,6-~-'- pero_ debe 

ser ori-:~~~~:~~~-~~-.. i~-':-_ii.~~·~a~'1~~-- de : '1·~~s· S'erCs e.humanos- de la 
·. . 

esclavitud_ del trabajo mec.1nico, y.no su ;control. 

Las 1nOvaclones administrativas tienen como -finalidad 

liberar a los seres humanos de la carga del trabajo mec!i.n1co 1 

de manera que puedan asign~rseles tareas que impliquen una 

perpetua 1nnovac16n y creac16n. 

La d1ViS16n del trabajo fue uno de los p11ares en Jos 

cuales se apoyó la administraci6n de tipo trad1c1onal Los 

trabaja.dores a los que se les impone un trabajo segmentado se 

ven destruidos, ya que no encuentran ninguna sisn1ficac1ón en 

su traba.jo, intuitivamente sienten que se les p1de que 

repitan una y otra ve2 tareas simples y que no puedan esperar 

ascender Jamás 3 los puestos d~ atto n1ve1. BaJo este sistema 

los seres humanos traba.Jan como máqu1nas. Entre más segmen-

ta.do es el trabaJo, mayor es el mal. 
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veces no 
,. - . . . 

func tonan ade-cUa-damente. L~á~·dÚeréi,-éiá ent."re ·los ~.verdaderos 
'.. ::, . . . 

seres humanos-y las -ma~u1nas ~adica en qui'·I~s:seres- ~~manos 
:: . . ' ' '" .-~ ... ; .: - '· .. · 

Odian comet·er erro~·e:ri-':~tratan'-de :ri"o 'ln~ur:r:ll:'""!!-O: e})o.~:->::_::'Y-_--,.~º~--

co"rr·1aen ~~de'"--· . .-.:¡·~;;;;.~~-~-~-·º'- . p9r __ su p_'r~-~-~:~ -.- ~~::1~µ~Ú:a_d 1 _-_:,~-cuando
reconocen. hab'erl os comet1dO. Si; s_6lo __ ;l_a.~ ~~~'=~-~,~-~~f.~S~·t·:~~~~·;:-, 
garantizar la~·cal 1dad, y la segmentac16n _'.d~·1. 

. .. 
destruyendo a ~tal.es personas, 

Ahora 
·---;.- :--"i-, 

Pósib1lídad de separar a los -~~-~~-s:---~~~~·~~K~ 
d1ViSlón del trabajo. 

Posibilidad de permitir a un obrero desempeñnr 
varios puestos segmentados como un solo proceso 
lntesrado. 

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

Medidas Reducir la segementac16n horizontal 
del trabajo. 

- Típico el metodo de produc
ción de un solo hombre. 

- Disefiado para perm1t1r a un 
soto hombre ensamblar. 

- No e~ necesariament~ apli
cable a todos los pue~tos. 

- ?r1n•;1p1os bi:is1co~ implica
dos en el metodo pueden ser 
!tbremente apl1cado:: u to
todos los pu~stos. 

- s~ r~qu1ere tiempo pa1·~ el 
J.d1estr.:i.m1.ento. 

- Facllitac1ón de lmplanta.
c16n por ~1 alto 111ve1 1n
telectual del obrero d€ hoy 

- Los trabaja.dore:: ven 
ITiotlVd<.io:: par.1 e! tra.baJc. 



lntegrac1~n v:e_rtical de los· puest.os. 

- :fepar-ac ió·n dé los seres 
humanos de la d1~1s1~n del 
:tr~b~·J o. 

Llberac1ón de la -monotonl~ 
d,~·1 .. tr~b,aJ o. 

--_,_ .. E~XP1·~·rac·1ó-n cie" nuevos prtr1_~ 
cip1os y técnicas de adml
nrstración. 

ci~n Jerarqu1ca. 

es tal, que se 

cuenta con ~~e~los .t~ab~jadores actGen- exactamente como 

le ordene. Su f\.mció.n es 1d6ntica a las de las máquinas; asl 

-que llamemos. a e~te un trabaJo carente de significado. 

-El·-- traba.Jo _ s·1cnH_icativ_o_ representa una asignac15n 

responsable y estimulante en la cual las personas, guiadas 

por su inevitable necesidad de vivir, f iJan sus propias 

metas, establecen planes de acción para alcanzarlas, eJecutan 

sus planes y coordinan sus resultados. Esta es la verdadera 

forma de trabajo de los seres hunamos, y no h.iy otras. Cuando 

se obliga a los seres humano! a dedicarse trabaJo 

carentf' ae s1gnlficado, el resultado final es propia 

autodestrucción. 
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Vivir 

;.",,' -

Esi.o ·es. ~:·~ndament\1_1.mente 1mP~rtante,>'i:;;~s ·~ue ·1as tbcni-

ad-

_0Ún1st~·.{t1'~as-':.\~fe·s co'mo la f ljac 1ón d'~ ·m~\"as'. ·y· ei "movimiento 

de ce.ro- ·d_~'-~',e~los :-~~~~bablemente t~enen -por·- c;>bjelo restaurar el 

trab·ájO· s·:Í):O..,(~·i.cá_t'~~-Vo en nUestros puestos. 

Esto se ~esume e~· los tres puntos principales siguientes 

1-- Todos los seres humanos en lo profundo, 
sienten el deseo de dedicarse al trabaJO 
como elemento central en sus vidas, y aun 
de entregarse completamente a su trabaJo. 

2- La adm1n1stractón trad1c1onal esta creando 
toda clase de problemas ''humanos" al 
tratar habitualmente a los ~eres humanos 
cornu s1 1uera11 máquinas a animales 
doméStlCOS. 

3- La tarea de lograr innovaciones en la 
adm1nistrac16n se 11ace mis d1fic1l 
mientras mls crecen las organ1zac1ones. 
Ou1z.á simplemente sea el proceso infinito 
de la evoluc i6n lo que est:t implicado 
aqui. De cualquier modo, tal inovac16n no 
s~lo e~ posible, sino tamb16n inevitable. 
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DIFERENCIAS EllTBE LA ORGAJIIZACIOH TRADJCIOHAL Y l.A 

ORGAJIIZACJOJI CBEATJVA 

ORGAMIZACIOH TRADICIONAL 

1- S61o da ·1mpo~tan9ia a lo 1~
divid~al. 

z- Re1ac1ones ~e autoridad obe
cli e~c ia. 

J- Adhesión rigida a la r~spon
sabil tdad delegada y d1vid1-
da. 

q- Estricta división del traba
JO y supervts1ón Jerarqu1ca. 

5- Central1zaci6n de Ja toma 
cte dects.l.ones. 

6- Solución de conf 1 ictos por 
rned1o d.e la represión, arb1-
trar1ectad o ambas CO$as a la 
Ve'Z. 
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ORGAHIZAC!ON CREATIVA 

1- Se dA impor~ancia a las 
relaciones humanas dentro 
de los grupos y de éstos 
con otr-os. 

2- confianza mutua. 

3- Interdependencia y res
ponsabi t 1dad compartida. 

~- PertenencJa a muchos gru
pos y las consteuientes 
responsabilidades, 

5- Responsab1lldad y control 
ampliamente comp3rt1do. 

&- Solución de conflictos 
por med10 de nesoc1a
c!ón o el proceso de ~o
luc 16n cte problemas. 



Z.J:J ORGANlZAClON MULTIDIMEHSIOHAL, 

r-:J. _organn..lc1ón _mult1d1mens·10riJ.l ,e.s un_ diseño que se 
lleva a cabo para increme.ntar· 1a·- fleKil>fli·d.ad -de la 
organ12a~16n y su c.ipacidad de respuesta ~ los cambios en 
tas cond1c1011es ·lhter·nas y exte~nas~ -

ObJ e_t 1 vo 

Def1nr met.a:S, de tal' ma·nera" q"Ue os Denet1c1os de
rivados de la formulac16n .de._prosl".amas pueden ser 
cuantificados. 

un d1se~o mult1d1mensional func1ona-·de la s 1 g u 1 en t e m 
a 
n 
e 
r 

- Las act1v1dades alimentan a los pro8ramas y 
las mismas act1v1dades entre si. 

- El producto de cada acttvi'dad puede ser 
consumido porl 

1 os pro¡;rama.s 
otras act1v1dades 
por la !unc16n eJecut1va 
los consum1dores externos. 

Cuando el número de programas, act1v1dades de 1 Inea y soporte 

exceden la atención de un eJecut1vo ~-----------~ 

Se deben crear coord1nadorcs dependiendo 
de la función ejecutiva. Si necesario 
crear subcoord1n<ldore~ o coordinadores de 
u1i 1dar:t. 

Los- proGramas y a~tiv1d3des pueden subd1vJ
d1rse en tipo de producto, tipo de consum1-' 
dor, reg16n ¡;eogi:-.H 1.::a, etc. 
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El factor geD~ráfico 

Se nombran ·respresentantes regi-onales 
lds cuales no tienen resp~ns~b1l.1dad 

- directa con- respecto a 

- '7 programas __ _ 
·- 'a~t_1y1~a.d'e·s-

2. 5 ORGANJZACiON .FORMAL E INFORMAL 

Dos estructuras son relevantes; la estructura formal 

la informal. La primera s~ reí iere los proced1m1entos 

exp1Icit3me~te determinados pa~3 conectar 

relevantes en la compañia matr12 la subs1d1aria. La 

seaunda trata sobre las relaciones que surgen entre lo~ 

m!embros importante~ de las comp3ñ1as central subs1d1ar1a 

según sus criterios re::::pect1vos, lndepend1entemente de las 

relaciones impuestas por la e~tructura formal la 

organ12ac16n. 
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ALGUNOS 'CONTRASTES 'ENTRE LAS ORGANIZACIONES INFORMALES Y 

OBGANIZACJONES,FOBMALES 

ORGAHIZACION 
INFORMAL 

un-(dad-<de· -~.~i .. t'r:'uctura· Ró 1. Una pauta 
repetida de ac

-tlVldades en una 
transa.ce 16n in
terpersonal. 

Base par.a la ProK1m1dad fi-
comunicacf6n. slca, profes10-

a_a:se para e 1 poder 

onal. por 1 a 
tarea, social o 
formal 

capacidad para 
ayudar a alcan
zar objetivas 
ind1v1dual1!s ( 
muchas veces a 
través de 1 po
der experto 
referente l 

ORG/\NIZACION 
FORMAL 

Oficina o Puesto. 
Ubica al individuo 
en relación con sus 
compañeros respecto 
al traba.Jo a real i
zar asi como dar y 
recibir ord(>nes. 

Oflc1nas formalmente 
re l ac ion ad as, 

Autoridad Legitima 

Mecanismos de control N0rmas Reglas 

Tipo de Jerarquia Lateral con per- Vertical 
sanas de 1 a m1s-

ObJet1vos 
sobresaliente!: 

ma categoria far 
roa 1 que poseeñ 
dtferentes era-
dos de poder in-
formal. 

Los ind1v1duos 
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2.6 GRJLL ADHJNISTRATJVO~ 

- Traza verticalmente el "interes por tas 
personas". 

- Muestra estilos de liderato ~xpresados por 
estas dos var1ables. 

- Se tiene en cada variable una escala del 
1 al 9. El 1 rt-pr-:senta el mas baJo y c·I 9 
el ma~ alto ae los intt:-reses 
respectivamente. 

- En el plan de idcntlf1cac10n, el pruner 
dig1to representa el tnteres por la produc 
c16n, y el segundo di¡pto representa el 1!i 
terés por las per.s:onas 
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Blake y Mouton.t.razaron cinco pr1nc1p~les estilos de 
liderazgo: 

DESCRIPCION 

1 1 i Poco interés por la 
producción y por la 

IV gente. El eJerc1c10 
da un esfuerzo min1-
mo para hacer el tra 
bajo bast.ara para 
sostener la membre
s ia en la organ1za
c16n. 

ESTILO DEL LlDER 

Tipo administrac16n -El-pe-OJ'..~=est-110 
empobrecido. de ·1 ideraz.go. 

1, 9 El más bajo interés Tlpo admin1straci6n Estilo 
por la producc16n 1 club campestre orientado 
a el más alto para las personas. 
las person.i.s. 
Cuidadosa a las ne-
cesidades de las peE 
personas por relac10 
nes sat1sfactor1as-
que conducen una 
atmósfera organiza 
clonal comoda y amis 
tosa con un buen r1~ 
mo de trabajo. 

9, 1 El más alto interés 'l'lpr> autócrat.a/tarea Eslilo 
por la producc16n o~lentado a 

v e 1 m.i.::: baJo para 1 as _1-as- p_e-r-s-ónas 
personas. 
L.1 ef 1c ienc ia en las 
operaciones es el 
rtsult~do de arre
glar las cond1c iones 
de tr~bajo en una 
forma que tos elemen 
tos humanos inter! 1e 
ren en arado mín itn11-:-
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DESCR!PCIOH 

5 1 5 C6modo interés tanto 
por la producción y 

III las personas. 
El adecuado desempe
ño de la orsan1za
ci6n es posible equi 
1 ibrando I a ne ces 1:: 
dad de sacar el tra
bajo pero mantenien
cto la moral de las 
personas a un n1ve1 
sat1sfactorio. 

ESTILO DEL LIDER 

El t1po lntermed1o 
(a la mitad del 
camino). 

9, 9 El interés m<\s ele- Tipo administrac'16n 
vado tanto por la por equipo. 

11 producción como por 
las personas. 
La real 1zac1ón del 
traba.Jo es por per
sonas dedicadas, in
terdependencia atra
ves de un "interés 
común" en el pr-opós1 
to de la organiza~ 
c1ón que conduce a 
relaciones de con
fianza y re~peto. 

EFECTIVIDAD 

Mantiene el e.! 
tilo actual de 
equipo. 

Lo m1x1mo 
tos estilos de 
liderazgo, 

Es pasible por media de la cuadricula y de las áreas de 

adm1nistración seleccionada lden~ificar estilo de l tderz-

so en cualquier c1rcunstanc1a dada. 

El 6nfasis esta en moldear a tos mLembros del grupa en 

un equipo d1nám1co, efectivo, solucionador de problemas y de 

toma de dec1s1ones que sea el núcleo de la excelenc1a 

organuac1onaJ. 
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FIGUBA l. LA CUADBICULA ADMIHISTRATIVA 

ALTO 

DAJO 

IHTERES POR LA PRODUCCIOU 



' C IRCULOS DE CAL! DAD 

El Sistem'a administrativo de Control de Cal ldad. se 
·basa en el' nuevo ~-on.Cep.~o de control de cal ldad. 

-
En: :su·~·ace·P·~ .. 1ón-tm1:>de-rffa,- se- entiende un sistema 
de,· P.r~ce~úm1entos·, pa.ra producir en forma econ6-
m1<?.l: __ b,~e_~e's .l'.'::a:er,vi_~ios que satisfagan tos re
queriJl!.-~-el'!\e_s_- 'dey consumidor. 

Un cambio de actitud. 

En lugar de ha.cer una inspección, 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 estén bien 
hechos, si éstos no satisfacen las expec
tativas de lo consumidores. 

Una nueva f1losofia. 

Es Importante emprender un proceso de con~ 
tante meJoram1ento para que la empresa se 
consol1de en un mercado de gran compet1t1v~ 
dad. 

M6xica y el Si~tema Administrativo del Control Total de 

ca J id ad 

La filosofia administrativa que busca ta productividad 

por la estrateg1a de la calidad se introduce en M6xLco en la 

d6cada de los 80 1 s. ~n la 1ntroducc16n de la estrategia de la 

calidad, la industria mexicana ha seguido b~s1camente dos 
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.... '.' '·1:::::: :: :.:: :·::::.··:: .. ::::·:: ::: .. '. 
' y· en 'generar, etapa por etapa, los 

-cambios-de~mental1dad y de estrategia 
impl.icados en el sistema adm1nistrat1vo 
d~I- c~n-trol de calidad. 

Lo& empresarios mexicanos, en general, tienen cada dia 

mayor conciencia de la necesidad de operar un cambio de 

mentalidad favor de 1 a cal 1dad de 1 os productos y 

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

de que los conceptos de calidad y de competitividad afloran 

cada vez más en la mayoría de los eventos de diversas 

organ1zac1ones profes1onales. 

Los aspectos mis importantes de la cultura 

organ1zac1onal que es necesar10 introducir en la empresa que 

ha optado por el contí'ol total de cal 1dad fueron expuestas 

por Dem1ng en sus catorce puntos o acciones a tomar. 

Adoptar y poner en operac16n. estos catorce puntos es 

señal de que la empresa t1ene el prop6s1to de permanecer 

en el mercado y de proteger tanto ~os intereses de los acc10-

n1stas como ta fuente misma de trabaJo. 
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Los catorce puntos s~n;ob~iamente responsab\t-1dad de la 

DEMUIG 

qu~ encauzar 

eKc fli's 1va--- comp~.~e_nc_~a. 

CU:a-(qu) e~ tipo 

~-~oduCc.lón 

. .• 

Se d'~be 'Sef. perseverant.e en el propós1to de 
Jorar el producto y el servicio. 
Esto se toera sólo con un plan diseñado para 
compet1t1vo y para que el negocio permanezca 
tivo por tiempo 1ndef1n1do, al proporcionar 
pleos, 

Estamos en una nueva era económica. 

me-

ser 
ac
em-

La adm1n1strac1ón occidental debe darse cuenta, 
por tanto, del nuevo desafío; debe aprender a. 
cumplir su respon~ab1llctaa y a ser lider en el 
cambio de efectuar. Por esto es necesario 
adoptar la nueva f11osof1a. 

Se recomienda acabar con la 1nspecc1on masiva. 
En su lugar debemos ex1n1r ev1denc1a estadistl
ca de que el producto o servicio. rtesde los pri
mer-os pasos, se hace con calidad. tsto e11m1na 
ta neces1dad de la 1nspecc16n masiva. 

El precio sólo tiene sentido cuando existe ev1-
denc1a estad1:t1ca de caltdad. Se debe acabar 
con la práctica que usa como cr1ter10 de comprar 
sSlo c•l baJO precio. Lo tmportante es mlnimizar 
el costo total. Es preferible tratar con un núme 
ro reducldo de proveeQores con los que se haya -
creado una relac16n duradera, leal ·y confiable. 
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tos. 

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

Se recomienda el im1nar las cuotas numéricas. 
Al igual el1m1nar la adm1n1strac1ón por obJetl
vos num6r1co: Se debe adm1n1strar con lideraz
go. 

Quitemos los obstáculos que impiden que el ope
rario se sienta orgulloso de haber realizado un 
trabajo b1en hecho. 

Se debe 1mpul$ar la educación de todo el perso
nal y su autodesarrollo. 

Y emprender las acciones necesarias para lograr 
la tran~formac1ón de la empresa. 
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CAPITULO 3 
DESARROLLO DE LAS 

RELACIONES LABORALES 

.1!111! 
r~;'f.~·;, 

• 41!'' 

;.,;' 
1 ~ ' ., •• 

_.... ... "~--...i~--~ ....... ¡ • 
•Todo meJOramiento de Ja 

comunicación hace mas 
terribJe el aburrimiento.• 

- F.M. CoJby 



DESARROLLO DE LAS RELA~l<>"<ES LA00RALES 

~"- _l º!! e iip i 1.U l'Os ·anterior.es · Se :''da· .-. la rei eren e ta a la 

importan,,; i a :·d-~---~:is ¡:¡~:~'i ~:i,-~; :;: ~ i\:--~~ ~~:.f:·~-qu~::; de'--· 1 as re 1 ac iones 

humanas· •n'ii·é~~rjáó'¡¡/a ;l~g·~~~Í~ ·~~~ l .·~c1a compet 1t1 va. 

ErÍ~1·A~e11;(t;¡J;~!~·~'~1:;~;¡'~~~T'i~~us:tr'laiés es la encar-
.--:-.;:,- . :.~._z::~ ~~.;7 .. ·:E:.':.'·:~"-~-~_;,:.:,;_-:t~~~;~-=~~-~::.. 

::::.:::1'.~l1i~1~~f ?~!i~11~E. ::~:::::~::.::::: .::: 
t.in -·neé'·e~-~-~:~~:;;p~·~~~~~~~tc·~n~-a''i,[1'~;_ c:a.1 i_~-~~ ._en )as metas y objet1-

vos qu·e·· ·s·e 'p·i áilt:e-á·r1<·' -.~/?~~:·. _, 
::'f:\ -"~
··.fr ··;_:,.-· 

La a-~m 1'~ i ~ ~-~a{i:·¡,~- d'é' · ·· 
rec~rsos · h~mafú,S 1 

__ --Son -las actividades que realiza una 
empresa mediante la apl1cac16n y el 
desarrollo de los procedlm1entos que 
la c1enc1a, la técnica y los pr1nc1-
plos morales 1nd1quen. 

- LoGra 13 integración d~l factor hu
mano 

- Obtiene, mediante una product1v1dad 
optima, la ~lena sat1!'.fJcc1..Sn de la$ 
neces1d3des del trabaJ3dor y de la 
empresa 

Es el proceso adtn1n1.::trat1vo apl 1cado 
para mcJorar ~ incrementar el es'fuer-zo, 
las exper1enc1as, la salud, los conoc1-
m1entos, las hab1l 1dades, etc. de los 
miembros de la orga111zac16n, en benef1-
c10 del ind1·11duo, de la propia organ1-
1zac1ón en general. 
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ObJetiv_os 
-·se busca -la completa. realización de las 
.pers.~rias ~~n·_:.s.u' __ tr_.J.ba·J.o comforme. a·.s.u natu
r.lleza par.a que,1ogren·1a-má.x1ma-- eflCi.en

·,c 1~ --,p·or·,_1fl :· !1'.11_sm~_s -. y·~· e 1 · , -des arro·11 o 6pt.imo 
-de-- S_~s.'.·h.i)j 1 F~~a_i:t.é s·; ~n_tr L_nse'? as. 

,. - _Obºt~tier :.:~·~_a:.:,~de.c'~-~da _.'"~ oo~d in~·c~ 16-~' del Ln-
' d_l v tduo'" c·o_n~·- s~ · gru_po ·· y su empresa_ a --t.ra
_v_~z·::-,.,d~_.__l'.a·_:-alá:<~_ma ef lci'enc i_a y- dese:o ·de 
-.:O~pera·~,~-,~n-_( - · 

- Tende~:--ha:.:i·a:0 e1 :.logró de 1a· completa feli
ctdad __ i:te. ·cada ind1v1_duo,, la llbert.ad la 
JÜst·ic1a y la ~az social. 

Esto! ObJetivos abarcan tanto el senti.do 
hUtia'nci que deben tener las relaciones in
dustriales corno el técnico que debe alcan
'Zar- la cf1c1enc1a 

Defin1c16n de' 
Funciones: 

Reclutainiento 

Es- necesario acudir a las mejores 
fuentes de abastecimiento de per 
$OOal 

Se debe ut1l1zar buenos medios 
de comun1cac16n para reclutar a~ 

piran tes 

Cons1~te en atraer y reunir un 
nümero suf1c1ente de solicitan
tes a fin de realizar la selec
'c1ón del personal adecuado a los 
puesto$ vacantes de una empresa. 



Selección 

Contratac16n 

Capacttaclón 

r:srn 
SAlfü ~'; ;~ f ''· 

fu-~ ~ .. ~i. 
f;:J DEBE 
DZ~füi!TECA 

llevar· a cabo una buena selecc1bn sr 

-entrevistas 

.--,Ex.tgfZ:._·-r/ct~i.s itOS para los puestos 

:'-Ei~·;;n.es--·-ps1c-~16g1cos y méd1cos 
-~os ""aspirantes 

a 

los antecedentes de estos 

Es la func16n que consiste en recha 
?ar a las personas reclutadas inne~ 
cesar1as, quedando.se solo los ele
mentos que satisfagan meJor las ne
cesidades de los puestos. 

Formaliza la relac16n contractual del 
mismo con la empresa 

Es la aceptación final del sol1c1tante 

La empresa, al tener baJo su responsab1l1dad 
a un grupo de trabajadores, deber.\ interesarse 
profundamente en su preparac16n con el objeto 
de estos trabaJador~s tengan mayor capacidad 
de resolver sus problemas dentro y fuera de 
la empresa. 



Adm1n1str~~16n de sueljos 
y salar1os 

!--~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-, 

En t6rm1nos generales, se .conoce que a los 
trabaJadores se les debe pagar un salario 
justo que les aseeure condtc1ones decorosas 
de ex1~tencia, y este es uno de los puntos 
que deben prevalecer dentro de una empresa. 

Prestaciones e 
1ncent1vos 

son aquellos blenes, instalaciones, fac1l1dades 
o actividades que se proporcionan por ta empre
sa a sus trabaJadores, ademas de lo eKtrictamen 
te debido por su labor, con el fln de lograr 
que tas prestac1ones contr1buy~n al incremento 
del salario nom1nal. 

Seguridad e higiene 
industrial 

Es el trabaJO reconocido evaluado y controlado 
de la salud de los trabaJactores el cual requie 
re básicamente d~ un programa de proteccióñ 
de salud, prevención de accidentes y enfermed~ 
des ocupacionales. 

J.1 Reclutamiento selección y cantrataci6n de personal 

Para que una organ1zación opere al máximo des~ efect1-

v1~ad, cada pos1c16n debe de ser llenada por la persona que 

esté meJOr cal1f1cadd para desempeñar su iunc1ón. Puesto 

puede requerirse ba~tante tiempo para reclutar y entrenar 

al r~r~0n~1. es necesario estimar las necesidades de personal 

an~es de que s~ presenten. La ~nt1c1pac1ón satisfactoria de 
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las neces>dades .~?~a.no de º~!'ª )' d~ lOS:factom.que. aí.Ctan 

.es tas,·:: a~~_da:-~a .:_a;=:'.:~r~~{tj.L ~;,:: .: qüé: s ~}.:de~.~~r~-~ ·ie · ¿·n · ;"exceso 

un a es e a; e_z:)~:--~~·é;·:;-~~\.~'i~n~:·l ~:'.·~'eh·{:ró; '.~:d:~; __ -¡·;~·~ -~:~~~-a ~-i-~. ~ ~-~'m~f&n O.:~~ r~.! 
ti ri ·.uriá·-:.se··1 j1:~~}i,:~'-.-··;~:~~~~:~2G'~{-c1¡'á"o·~-~~~:~e'.f)1~:'Z~-,~ pe~i~~:~ 1-.. y .~1 a cre

a e 1"6n ae'_~_¡,·~~J'o_s:.:j'~~:~--~.:f~~~s'./~~'¡{~~0(:·aqU·e'n as~·:-pé·rsorl~s·· ·cu·yoS ··trat>'aJos. 

han sido'.:'\r~·;;~F~,:~·~;~~~i~b1 ~•"~,;_ciá ~~¡~~.uc¿n. ci eri la 

--~~-ª~~·a'.:· d~ ._~r-abaJo_; ~:__:~~-~~.;;·.--"'~--,.._ 
'<;~. ~';~~- '"':: ~-:>~,-:_:,- """--'- . . _';/-~<> 

ReclUt-aailento 
personal ----~ 

- El 1nd1v1duo puede estar empleado en 
otro puesto en la organ1iaci6n o puede 
~eclutarse fuera de ella. 

- El reclutamiento de personal requiere 
la investigación de todas las fuentes 
posibles de candidatos, tanto internas 
como externas. 

- Puede ser necesario depender de cierto 
n\lmero de fuentes de solicitantes, tam 
bien e~1ste mayor probabilidad de loca 
-ltiar a sol1c1tantes meJor calliicadoS 
si se usa una var1e1ad de fuentes. 

Una organ12ac1ón puede formar una 
fuer2a de trabaJo eftc1ente s~Io sl 
es capaz de contratar para cada 
func16n al individuo que esté más 
cal 1f icado. 
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Fuentes internas 

Fuentes externas 

- Pue.de servir- para proteger a los emplea-_ 
dos de la competencia de cand1~atos fuera 
de .la organización. 

-~sirve para _1mped1r .despidos o para crear 
oportunidades de promoción para los empe~ 

dos. 

- Puede ser beneficioso para moral del tra
baJ o 

·- Puede hacer que la organ12ac1ón obtenga u 
t1lidades por la inversión que tiene el 
entrenamiento de sus empleados. 

- Los sistemas de información por computado 
ra han hecho posible la acumu1ac1ón de 
bancos de datos que cubren las cal1f1ca
ciones de cada empleado. 

Un Jefe no debe descuidar ni confiar 
demasiado en las fuentes de personal 
internas para cubrir los nuevos pues
tos por arriba del nivel de in1ciac16n. 

Existen muchas fuentes externas de las cuales es posi-

ble reclutar personal. Algunas de ellas pueden usarse para 

cubrir una variedad de diversos puestos. Otras sólo se util1-

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

Jecutivo, profesional, técnico de oficinas y empleados gener-ª 

les. Las fuentes especif1caE util1:zadas por el Jefe depende-

rin de factores tales como: tamaño de la organ1zac16n, SU$ 

recurso~ y sus condiciones económicas. Algunas de tas pr1nc1 

pales fuentes externas, son las siguientes: 
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1.- Anunc1os.- Calqu1~ra que led los per1§ 
d1cos está fam1l 1at'1zado con las frases 
"se necesita" y "se sol1cita" en la sec
c16n de c1as1f1cados 1 tambien se cuenta 
con la radio, Ja talevis1ón 1 los anunc1os 
fuera de la fibrtca, asi como las revis
tas¡ los anuncios t1enen ta ventaJa de al
canzar gran aud1tor10 y de proporcionar o
tra fuente posible de sol icltantes. 

2.- Inst1tuc1ones educativas.- La crec1en 
te demanda de personal que cuente con gra~ 
dos académ1cos superiores en los' campo$ a~ 
m1n1strat1vos, c1ent1fico y tccn1co, na 
llevado a muchas empresas a ocuparse de un 
reclutam1ento más vigoroso de craduados en 
secundarias, escuelas comerc1ales y un1ver 
s1dades. -

J.- Aeenc1as de empleo.- Puede ser posible 
que en ocas iones la empresa aproveche 1 a 
ayuda de las agencias de empleo para reclu 
tar sol1citantes. Estas pueden servir comO 
una extenc1ón del departamento de empleos, 
difieren en términos de sus polit1cas, ser 
v1c1os, costos y el tipo de :;ol ic1tucteS 
que que pueden ser obtenidos a trav6s de 
e 1 los. 

4.- Agencias pUbl1cas de empleo.- Estas 
son adm1n1stradas por el estado en donde 
estan local izadas, pero se encuentran c1e!:' 
tos controle: generales. 

Poll~icas_de dotac16n 
de personal 

Existe tanto benef1c10 para el empleador al 
contar con personal cal if1cado como tamb1t'.-n 
para Jos .~ot1..::1tantes ser· considerados para 
un posible empleo. 

E~to d~be estar considerado cr1 las polit1cds 
de 1 a empresa en 1 a do tac l ón de persona 1 y 
en sus pr0ced1m1en tos para asegura'r que to
dos SU$ so11c1t.antes reciban un trato equ1t.."l 
t1vo y considerado. -

Es conveniente para la organ12ac16n estable
c~r poi ít1cas y procedu:i1entos especiales 
que r1J.:in la dotaclón de personal de los 
puestos para los cuales hay escasez de recur 
sos humanos 0 que.presenten problemas de re= 
clutam1entc y scJecc16n. 

flJ 



Relac1ónes públicas y 
el reclutamiento 

R 
d. C· 
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El re~lutamiento en una compañia y los 
programas de relaciones pQbl1cas eitán 
relacionados entre s1. 

La hab1t1dad para atraer so11C1tantes 
cal1ficados, está determinada-en una me 
d1da considerable por la reputactón de 
un compañia. 

La escasez de personal con entrenamiento 
cient1ftco y técnico ha hecho qu~ el re

·c1utam1ento de estas personas sea cada 
vez más dif1c11. 

Aparte de los problemas relativos a la a 
,es-caces de la oferta, el reclutamiento 
de personal c1entif1co 1mpl1ca tamblCn 
el problema de motivar a estos 1nd1v1-
duos para entrar a una compañia. 

La selección de personal es el proceso de determinar cuále$, 

de entre. los solicitantes de empleo, son los que meJor llen<1n 

los· requisitos de la fuerz3 de trabajo y se le$ debe ofrecer 

posiciones en la organ1zac1611. 

La selección de personal en una organ1zac1ón es un pro-

ceso complejo que 1mpl1c.J equiparar Jas hab1ltdadi:s, intere-

ses, aptitudes y personal1dad de los sol1c1tantes con las l~_:! 

peclf 1cac1ones del puesto. El personal responsable de la 

lecc16n debe tener tanta 1nformdc16n como sea pasable sobr~ 
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Espec1f1cac16nes 
del puesto 

La proporción entre las vacantes y 
el número de sol1c1tantes y toda 
la 1nformac16n posible sobre los 
mismos sol1c1tantes. 

Los 1nd1v1duos responsables en la toma 
de dec1s1ones sobre la selecc16n deben 
poseer una información adecuada para 
fundamentar tal des1c1ón. 

Requ1sitos del puesto 

destreza 

demandas fis1cas 

personalidad J 

Es conveniente qiie los entrev1st~
dores y otros m1emb1•0$ del departa 
mento de perso11al que participa~ 
en la sclecc16n, mantengan una rela 
c16n e1t:·~cha con los diversos d~ 
partamento::: de la organ1zac1ón pa-.: 
ra famll1ar1zarse por completo con 
los puestos para los cuales t¡~ 

ne11 que tomar dec1s1ones. 
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Select.1v1..da':i 

El erado llast.a. el cual puede ,losr-af'se 
la sel~:cc.ii:in rl'!pen1~rá :iel núinero de 
sol 1cita.ntes ca.l·Hlcados· que ·.est.én dl§ 
pon·1bles para .su cons.ider_a~ 160. 

Información. acerca de 
los sol1c1ta.ntes -

_Pol it_l_cas_ 

Aptitud o·-potenclal .. para adqu1r1r nuevos 
conoc_i_m1entos y hab1l1dades. 

La· coni1ab1l1dad, el erado en el cual 
las entrevistas, t.ests y ot1~as herram1en 
tas de se1ecc16n son consistentes co; 
ta 1níormac16n que proporcionan. 

Básicamente los setecc1onadores desean 
toda la información posible do! to que un 
sol1c1tante puede hacer y sobre Lo que 
hará. 

Para lograr esto es 1tecesar10 tener una 
declaración de pr1nc1p1os como guia. 

Cons1derac1one$ et1cas, todas las declara 
c1ones de pr1nc1p1os deben estar basadaS 
en pr1nc1p1os et1cos sólidos. 

El prrnc1p.ll obJet1vo de la ~elecclón de 
trabaJadore:, e$ ele~1r a tos que más se a 
dapten a sus pue.<>tos, con el má:•amo de e-= 
fect1v1dad y que permanezcan en la orga
n1zac1ón. 
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Importan..:1a de las 
polltit:as 

·Es- necesario tener una declaración de pr1nc1p1os 
como guia 

La deClaraci6n de princ1p1os debe tener un amplia 
·gama de los asunto que consideren de importancia 
al tomar deslciones sobre polit1cas. 

Las pollticas relacionadas con la ética del re
clutamiento y la selecc1ón, con las practicas i

guales y equ1tat1vas, con la ut1l1zac1ón de per
sonas con impedimentos, y con el empleo de perso
sonas con antecedentes de enfermedades mentales o 
de prisión son las que mis prevalecen. 

El principal obJet1vo de la selección de personal 
es el1g1r a los que mis se adapten a sus puestos, 
con el máximo de efect1v1dad y que permanezcan en 
la organ1-iac1on. 

Contratac16n 

Es_~e~p~~sab1l1dad del departamento de personal encargar 

se de ta fase flnal del procese Je selección, que impt1o::a ng 

t1f1car a solicitantes respecto a la dec1s16n y hacer oíer-

tas de t1·abaJo a quienes hayan sido aceptados por la organ1-

2ac1ón. La oferta de trabaJ~ conf1r~ará tos detalles del 

puesto, ~hspo"'10:1rHH'r. sobre el u•alJaJo, salar1os y otra 

formación que ya 3 sido proporc1ona da en las entrevistas, y 

se espec1i 1cari el ~-~·::mpu l 1m1te para que el .r.ol 1c1tante cte-

ba llegar a una dec1s1ón. 
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3.2 Capa".itaci6n'y·.~esarrol,iO 

El ingeniero industrial es el r.:s
. spon-sabl"e del ·ct1seño- y creación de 
.nue•1os métodos, sistemas o dis
~os1~ivos que ~onir1buyan- al mejo
ramiento -del trabaJO- de 1 as per-
!onas y l1acer mas ef1c1ente todo 
el sistema productivo. 

A~l como de enseñar a las personas 
a utilizar $US d1$eños y dispos1t1 
vos, para que estos tengan una ra-= 
2ón de ser. 

Es la forma de saber transm1t1r un 
conoc1m1ento a otra persona me
diante nuestras actitudes y pala
bras haciendo que en un momento 
dacto logre concebir lo que quere
mos que aprenda. 

Cómo enseñar correctamente: 

- Expresando sus ideas 
correctamente 

Para evitar criticas por nuestra falta de 
expresión y asl lograr una eficiente co
mun1cación. 

- Fomentando los cambios 
mediante creatividad 

-Ser crea~ivo enriquece 3l maesto, 
al alumno y al proceso de en~e
ñ an za. 

La creat1v1dad en la ensenanza debe 
contr1bu1r uno de los pr1nc1pales 
factores donde esta se c1mente. 

- Pensar que siempre exis
te un meJor método de 
esnseñanza 

Esto impl lCJ. constante búsqueda de 
m¿todos y t6cn1cas para enriquecer el 
proce~o de ense~anza-dprend12aJe. 

------------------· 
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Manteniendo un espirttlt 
crittco y abierto 

Esto permite ~1 maestro y al alumno 
situarse en un plano donde ta co
mun1cac1ón se desarrolla con abso
luta l tbertad. 

- Aprender a participar 
es -apr-ender -a pensar 

- El diálogo enriquece, 
el monólogo empobrece 

Fomentar en et alumno el espir1tu 
participativo es una de las bases 
del proceso de aprend1zaJe dtná
m1co. 

Es preferible establecer un dtáloso 
y no mantener discursoz tediosos 
inútiles, para que la comun1cac1ón 
en el peoceso de enceñanza-apr~nd1-
zaJc fluya de la mejor manera. 

SISTEMAS DE CAPACITACIOH: 

EXISTEN DOS TIPOS [JE CAPACITACIOH/ 
. ' 

e9 
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> 
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EN AULAS 

E!I EL TRABAJO 



- En aulas 

En e 1 trabaJ o 

Conocido tambi6n como capacitación 
residencial o colectiva. 

Es-,la _que se- imparte-- en un centro 
establecido a propósito- y_-- "con un 
cuerpo de instructores e$p~cializado. 

Se transforman en un entendimiento 
permanente. 

Son aquéllas act1v1dades que discreta
mente realctonadas con el trabajo cot! 
diana se conciben en forma s1stemát1ca 

- Entrenamiento o capac1tac1ón 
tnd i vidual 

El entrenamiento individual intenta 
proporcionar en forma personal, los 
conocimientos, exper1enc1as y habi
lidades que son necesarias para que 
desempeñen meJor su puesto. 

- Capacitación externa 

Es el entrenamiento que reciben tos empleados 
en alguna inst1tuc16n educativa externa a 
la m1$ma por una falta de autosuf1c1enc1a en 
este rubro. 
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CAPACITACION Ell~EL TRABAJO Y PARA ÉL TRABAJO 

coli'Sid.ere~·os eSto.·~omo una ne~esidad ·f.undamenta1 de ta 

_emp·-~~-~--~,-.~~;;;~:~~-~~}~~-~~~-a~'.~-~. · -_~C?n: -~-s·t.~~~: cr i·.t.er/~;~ 1 á .:·d.~~-~~ i:-~~ . d'e 
los 

c1e;·~de~--,~~--p~~~~r(i:_~1-6n·; técn·1 c·as; tiiafe~r·1acres·-~ é:t.(d.1C:-:t-1 co·s, -~---.~l.!ra·_;..; 

c16n~· e:tc:· - fueran cte' 'esci.us1vO d-iseñc( y. r~:·~'~-º~},~·i>;i~--~-d~-~ 
de a·~'c!~p;.~;a:Sin. intervención alguna 7 ,d-~};~·i'~-~-~~-·~~~~~:~~;-¡ _d,e-

- -~>'----·-·~:.·'c_c;-,_'· .•. '.--'-·-·~ ··~ -,.-----.. ·:. -·-

COm~S:~.~fi ~~sJ»~-~~~_V_a_ cor_¡ la condición de _qu·ec.>!_~::{~-~--:.c:u-¡::~-~; se 

t~P-ar:f.1era·;.¡·:-s1_·empf.e durante las h~S, y_··1os ~1-~s-.-~-~-;;tr.abaJo· 

y ~·e· m-~~e~-~', ~~~~igai:orr1 para el trabajador ·pero sin que los 
'e• • ., _., ·, 

resul.t.·ado~_~,.·~e~~~~n '"relevanC1a alguna para los e-fectos escal_s. 

1 af onar i os.-.<:', 

Capic(tac(~ri para la superac16n 
integra~ de· los trabaJadores 

- La capac1tac1ón podria convertirse en 
que tanto el convenio de Jos cursos, 
como su evaluación, detecc16n de nece 
sidades, frecuencia, duración, etc. -

Son !Uperv1sados por la Com1s16n lta
cional Mixta de Capac1tac1ón y Adtes
tram1ento con base y funcLonam1ento 
en el ~ontrato colect1vo de trabajo, 
const1tuc1onal d~ la pr0p1a com1s16n, 
reglamer1to de capac1ta~1ón y ad1e~tra 
miento ¡·Le¡• Federal i..!el TrabaJO. -

- Estos cursos se 1mpa1·ten Slt<mpre fuera 
de lar. hor~s de trabajo y de manera =E 
c1onal, pero r.1n que los resultados 
tengan relevar1c1a alguna a efectos es
calafonar1os. 

Este campo de la ~apac1ta~1ón es una neccs1 
dad de los trabajadores. y de la empresa-: 
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capacitación para efectos 
escalafonarios~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-, 

- :Se puede convenir que el diseño de CurS-Os -y-
dem-as cuestiones inherente$, sean sUpervi-. 
-~actas-por l~ com1:ión nacional mixta de·:es~ 

.·calaf6n 1 con base y fundamento en el pactO · 
laboral y reglamentos respectivos. 

- Lo·s 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 resultados no sólo serán relevantes, 
sino DETERMINANTES para efectos escalafona
rios adem~s de los demis factores de evalua
ción. 

Consideremos este campo de la capacitac16n 
como -una necesidad mixta de trabajadores y 
empresa. 

EL PROCEs.o LOGICO DE FUHCION ·oE CAPACITACIOH: 

Investigaci6n previa 

Es un proceso en el cual se detcrm1nan 
las necesidades reales que existan o 
que deban satisfacerse a corto, mediano 
y largo pi.izo 
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ESTAS UECESIOADES PUEDEU· SER: 

- Las· que':t·.1-~~~~·un ·1nd1v1duo 

- La'$ ql;l_e f1 en·e~ un ·.~·;.u-;o·· 

.. - i.;a.s- que. re-;Qúi'lr.eñ:·~d-e .. SótúCi.ón ··1nm-~·d1a-t.a 

-- L·as -que~ d-~'~a6:d·~-n.;~~·o·ru~16~ ·futura 0 --'<~ 

- ·L~:s que- pideÍl'-.'act1v1dJ.deS _:informa"tes~de entrenamiento 

- Las q·u.e. ·r~-qui'e·r.eii_ act-~'vi~a-d_e.~ .·fór~-~-1¿·~- ·d~·:. 
entrenam1~nto · - · 

o • _. - -~-: : --'o·<- - o -::';. -

- Las que exigen iÍ1s_trucc16n:,,_~1_S_~b.re_:.ia·iiiarcha'~~ 

- Las que precisan .i_n$lrucc._16nt!s';·f~-éra 1i'e1. t'rab-aJo . . ' . 

- Las que ta cÓinpaiií·a pÍfede res~1.v·e·r;- ~~~-'-si misma 

- Las que la cottipari'ta requ·¡~r·e -~e :/uent:es de-. 
entrenamiento externa · - · 

- Las que un individuo' p~ede'- res.olver e~ grUpo 

- Las _que .un _iñdividuo.neéesita resolver por si solo 

P 1 an.e ac 160 

Es·~l proceso metodótosico donde se ha 
ubicado -una necesidad o problema real 
a· solu~ionar, se realiza una serie de 
pa.!'1-0s-- sist-emáticos ·para alcanz-ar esa 
solui:1ón. 

Politicas y normasl 

jo1agn6stico de Ja sttuac1ón actual--~ 
--~--
Objetivos 

~--------------------
Es t r-a~t_e_g_l _a_( p-l a-n~> J 

jsegu1m1ento 
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. - Conocimi.entos elementales acerca de 
t·a empresa. Esp.ec talmente los ,que 

.una.~~.mpl~ta y ef.ect1v.i 

- -.. ---- -- --
- e·~·~-~~~¡;~ e~~-~-~-··~ -hab_i l id-ade'S - - ;·; emen t~ 

les para _el" ·puesto:· que- Se :·desempeña. 

:- . -_. ' - :\· ' i 
- , C~nQC plil enros ··de comp_j emen.tac lón pro

f túi-io"n-a 1 Pa-ra~-_.~e-1 ·meJo-r:·_-des·empe~o del 
desar·rollo e·jecutivo. }. 

- Materias culturales y conoc1m1entos 
universales como or1entadores para 
meJores y mas maduras actitudes de 
la persona. 

No _sez:-:i. pos_ibl!! incluir aqui_._una relación completa de 

temas o .materi~s que deban implantarse, ya que la gama es 

muy variada' y las necesidades especificas de cada empresa 

son muy dtferentes: 

NIVEL-ELEMENTAL 

-Conoc1mientos de inducción 
a la empresa 

-Relaciones humanas 

-Elementos de adm1n1stración 

-Comunicación 

-Organización del trabajo 

-TrabaJo en equipo 

NIVEL CAPAC!TACION Y DESARROLLO 

-Adm1n1stración general 

-Contab l l idad 

-Finanzas 

-Mercad até en 1a 

-Toma de desic1ones 

-Soc1ologia de la empresa 

-Motivación 

-Comun1cac16n 

gq 



Educac16n, Educación en I~ -empre~a-y entrenamiento 

;-<:--·e - . '·'' 
En _conctUs .. 16ii :_pa~a·,te.n~r un c':ambío de act-1tudes ne-

ca-cesar10 una·. c:o·~·~:Í.~~-:~:;/i~-~:i;6r{:~·~ ·:,~""."~·' ió-"rmac:16.n .-·prof~S tonal, 

pac 1.t ación·. y· ·c/~:s:·~-~'f~\,1·;~·~. 1·~·i·~;gr~ i. ·:_con ··'et ob'J eto de brindar 

i nf ormac l 6n_ b.'~;:¡,~:}}-)~·b·~~;~."~a:~.,~~~'·~--~-S a -:'y_ e f .:pUe:~.to 1 • e 1 conoc1-

miento 'de ·tos·.;\;;~·~;~·:¡'.~'- j;_~-;~-~··:~.~:i·~i·~:~·~º~ .de trabajo, ·-1os obje

, t 1 vos de-: ras ~·~·'¡·~~·~:~'.!;~.::·~de: i'.~~~;¡~:,~ ."pa··ra - ju -'e~ i.c á:z d.eSempeño • 

.. ··(>·i·.<· < 

J. 3 Adaiinfstrac f6n· de .-~,~-e·J~;~s· Y"·'sat.arjo'S 

Análisis de puestos 

Para logrJ.r ~l e·fiClen-te -de~it-í-i·ollo-de 
un puesto es necesario hacer una cla
stf 1caci.ón porm~nori-zada de lo que se 
hace en este 

Se deben conocer las caractertstlcas, 
conoc1m1~nto~ y apt1tude~ que deben 
tener los aspirantes para poder desem
peñar!o. 

Puesto es un conJunto def1n1ctc 
tarea!'., deberes y responsab1l1dilde 
que en cond1c1ones espec~i1cas d 
trabaJ~ conztltuye la labor ordtn3 
rt~ de una o var•1as per$onas. 
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Objetivo del a.nál is1s 
de puestos 

El. meJorac1ento de los sistemas. de írabaJo. 

La preparac1'6n de ex1menes _de .adm1s16n a-
decuados. -

t..a 0 e!t'ruct1.1r.ac:1ón ~e procr.a??a~·---de -entre~a-,
-m1ento, 

El desarrollo de la valuactan:de puestos 

Obtención de información ralat1va las 
caracter1.st1cas de- los diferentes pue.st.os 
de una organ1zac1ón. 

Partes fundamentales del 
análisis de puestos; 

Descr1pc1ón 
Se d1v1de en tres parte~: identlf icac1ón 
o encabezado, la des.cr1pc ión géner1ca 
la espec1-f1ca 

- La ldent1f1caci6n o encabezado es la 
parte de la descripción donde l\l.S datos 
que ub1cán al puesto dentro de la. organ1 
zac1ón : nonbre del puesto, departamento 
sección, número de empleados, Jefe inme
cUato, empleados a sus órdenes, et.e. 

- La deicr1pc~6n ~en;r\ca se da una ex
p!1.·::it"1ón "'.1e las a('t1v1dactes que se de
sa.rr--.llan .:-n el pueosto y su rectacc16n ex 
expl ii::1ta r i::oncreta, debe dar al lector 
una idea gf'nerJ. I de lo que se hace en e 1 
puesto anál i:~do. 

Descripción específica, en ella se ampll 
PI ia la descripción Benér1ca, o ~ea que 
se hara una expl icac1ón detallada de las 
act1v1ctades ·-1~1e ~·: real 1z,,:i en el pue:-;to 
motivo del anal i~qr., <es conv(onlente ~ñ3-

d1r cr:d ic~r.. fotócra.f ias. d1buJos etc. 

- L.i especlf1cac1ón del pue!'to es tercera 
y Ultima parte del aná.l 1S!3 del puesto 
es la espec1f1c.:ic16n ct•:in•je r.e Uel1m1tan 
lor elementos que perm1t1r5n establecer 
el valor relativo del puest,1. 
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Factores a:cal1f1c~r 
en un· puesto 

Va1uaci6n del 
puesto 

En las organiiac1ones la compen~ac1ón 
del empleo·.representa una parte cte los 
costo~ de-operación. 

Su cx1to o su supervivencia depende de 
que tan bien sean controla1os y como 
se logre la product1v1dad de la organi 
iac1ón a cambio de los sueldo~ que se 
paga a los empleados 

LA PRODUCT IV 1 LlAf•, :'ET'E!WEP.A DE üUE TAN 
MOTIVADOS ESTE?! LOS EMPLEADOS POR EL 
PAGO QUE ELLOS RECIBEN POR SU TRABA~O. 

Importancia 

El pago tiene un efecto directo ~obre ~l 

nivel de vida., y sobre el reconoc1m1ento 
que puede obtener dentro de su comunidad. 

El PaGO constituye un~ m~U1da cuant1ta
tLva de "statusn en el grupo de trabaJo. 
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Sistemas de 
compensación 

--El s1-st.?mJ.·debe'-ayudar a-tr·aer el n\Íme
ro Y.·ta. etas~ de ~mplados necesat'lo·s 

-para operar~~la orga~12ac1ón en t6rm1nos 
de exce·l ene· i a-. -

- ·En organ1zJ.c1ones con fines de lucro et 
si~tema ~e sueldos y-salarios deber~n 
perm1t1~- situaciones competitivas en la 
c~mpen~ac1ón de pr~ductos o serv1c1os. 

- El sistema deoerá ser económico en rel~ 
ctón al costo benef ic10 y en proporción 
a los recursos de la organ1zac16n y las 
ctemas funciones de personal. 

- El sistema tiene que ser aceptado y JY 
Gar un papel mot~vador en relac16n a 
la proctuct1v1dad de los empleados. 

- El sistema Juega un papel 
motivar a los empleador. a 
meJor que sus nab1l1dades 

po$ lt.1vo para 
trabaJar lo 

le permitan. 

--- En-~l sector pr1v31o el sistema ~1ene 

qu~ ;,cr ac~ptado pQr lo~ acc1onlstas, 
lvs clientes, ~I i;~1t11~rno y el públ1-
co en general. 

- El sistema t1ene que dar a los emplea
dos la oportunidad de lograr $US asp1-
rac1ones d~ntro de un marco de impar
c1al 1da<1 y equidad. 

- Debe o-frecer a lo$ empleados un incent1 
vo para meJorar ~us destre~as y habt~ 
11dades. 
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Polit1cas 

- La re1acl6n de nivel de sueldos y sa
lari~s· d~ la.firma eri comparac16n con 
otras.'orsan12ac16nes: superior o inf~ 
ri.or. __ al cnivel' prevaleciente. 

- La d"eterminac ron ·de cuanto ptieden va
r1ar·-1os sueldos de las tarifas esta

~b1ec1das por la firma para comformar 
necesidades al negociarse con un em
pleado. 

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

- Los intervalos entre los cuales los 
los aumentos de pa~o han de ser con
cedidos a la extención de la cual el 
mirito y la antlguedad han de 1nf1u1r 
en estos aumentos. 

Métodos de valuac16n de puestos 

_ ,---·-~t~~y-~_1_5>~ relativo de un puesto puede ser determinado 

al compararlo con otros dentro de la oreani~aci6n o una e! 

cala elaborada para este propósito. Los métodos de valua-

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

en tas princ1p3les partes o factores que lo constituyen. 

Ex1sten tres métodos de valu~c16n que a cont1nuac1ón seña-

!amos por orden de importancia. 
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- Sistema de Jerarquia 
o rango de p~estos~~~~~~~, 

Consiste 
lua·dores 

._ Ju~so de 
los _que 

_da quien 

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

descrlpc1ones de puestv~ ct~ 

se desea evaluar, para que ca 
lo ordene por su importancia: 

1-as diferencias hechas por cada miem 
bro se promedian para tener el ordeñ 
fina l.-

PoSteriormente los miembros del cóm1te 
asignan un salario a cada puesto, o 
bien corr1gen la diferencia 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 e11 base a un va
lor de sueldo relativo asignado a cada 
uno . 

- Sistema o m6todo de 
grado~ 'dete~minados 

. 

- Los puestos se clasifican en grupos 
era.dos 

=1-er--. grado, -puestos generales sin 
especial i:zación. 

2do. grado, puestos de especial 1-
ciallzaclón. 

3er. grupo, puestos de desic16n. 

lito. grupo, puestos ejecutivos. 

- Se define cada categoria ejemplificando 
compuestos. 

- Se ctas1ficán los compuestos comforme 
los grados. 

- se jerarquirizan los puestos dentro de 
cada grado por orden de importancia s1 e~ 

siste un com1te, se promedian las orden
es señaladas por cada miembro de éste. 



sistema o m~todo de 
compara~·l.ón' por factores 

i--------' 

consiste en evaluar los puestos comparando 
la- descripción de los que se desea valorar 
con las espec1f1caclones de- un puesto clave 

-_ y-.selecclonando !os factores de- estos s 1ven 
como escala de eva1uación 1 al comparar los 
factores de un puesto con- los de clave. 

El s1-i(u1ei:te--Paso-c-onsiste en determinar los factores que 

integran lo-s·· Pl:le.S_tos:a definir claramente a cada uno de el los 

para _que s·e -~v-iten·-:·con·fu'cione's y discuciones posteriores 
~--' . ·_. .. .·_ - . 

tre los. mif-mb·r·as~ ··dé:J Com-ite~· se· recomienda que los factores 

~ti l i zad·~:~:.::'.n~-,~:~·~,c~"'d·~-~- :-_de e tn~o, es to"s pueden ser: 

Este factor comprende la capac1dad mental 
ta_ preparacibn escolar requerida, la des-

_- treza-·de i-a coord1nac1ón muscular para el 
manejo de m.1.quinas o equipo, asi como ta" 
iniciativa para tomar des1c1ones d~ntro 

de su trabaJo. 

Res ponsab t l ldad: 

Este factor considera el monto de 
recurso.::, materiales, el equipo, materia 
prima y efectivo que se maneJa en el 
puesto. 
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Esfuerzo mental: 

Esfuerzo Fisiscoi · 

.Energia_psiqu,~a que requiere la 
eiecuc i?n de 1 a· tarea·. 

-·-En-ergra·muscular- que _requiere la 
ejecuci6n. de la t·area~ 

Comd1c1ones amb1entales 
~e ~ra~aJo: 

ConJunto de aspecto$ que afec~an la eje
cución o bajo las cuales se realiza el 
trabajo así también se puede considerar el 
que pudiera existir de que el ejecutante 
sufra ur1 accidente o una enf~rmedad. 



. . ~.. .. ' 

Son- ·aqUe 1 ios·-·_b_i en"és-;_~:Jn·s-tai ac.1 ó'nes·,· f a·c 11 1 ct adé·s o ac t 1 -

_v 1~ade ~- ~µ-:>s~e-!~~~,~~~-:P~,_;~~i ~-n~~--~-~~-~ ,.~ ~:"~~~;.~-ª-~ 1 zac l ón a sus traba-

jadores, ad em-aS .. de".;-¡ o :~St'r i c_t a~ent e.- deb-1d.o · Po-r'-. su 1 abor,- e on 

el fin de losrar.--9ue -~;\:_e~,-~~.-u~·"be·_~-~i1éi-o 11g~do d~ al-gun mo-
,,,,.,. .. -

do co~ _su --~_ra~-a_J_?/ :.-

La$ prestaciones e 1ncent1vos ~on Dcne
f·1c1os marginales¡ es decir, ad1c1onales 

·al salario nomLnal. 

b) cOnst1tuyen un valor bás1co para el tra
bajador, también se muestran útiles al 
patrón ya que le ayudan conservar y 
contratar mejores empleados, pero mas 
lnmed1ato valor e$ para el empleado 
mismo. 

e) Son d1st1ntarnente suplement.arLos a tos 
salar1as nom1nales rio son cr~t1f1cac10-

nes otorgadas por aumer1to ae proJucciln 
o sobresat1ente s1no son otorgadas a t~

dos los trabajadores por el ~ola hech~ 

de pertenecer a ta orcan12ac1ón. 

d) Están .'.?.poyadas o f1nanc1adas, en parte o 
totalmente, por el patrón o poi• lo menos 
este 11 eva :.obr~c s 1 1 a mayor parte lle 
los gastos. 

e) Otorg3n un t 1po de ayuda que un tra.baJa
dor, por .::u propia cuent.1 y como 1nd1v1-· 
du.:i a1::.lado, no pol1r1a o no le ;;eria d.1-
flc1J consec~11· para si. 

i) Se considera qtie las pre~tac1ones no pro 
ceden directa 'I naturalmente de la justl 
c1a ~st.r1cta, y,1 que se supone cumplid; 
con el p2go d~J salario; t.lmpoco de la 
just1·:·La Jegal; ni de Los actos de bene
f i..: 1en,; la. 
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Las prestaciones, d~Sde.-.e1 Ptlrito· de v1s{a·.·de ~'°" Q:il ¡üa7" 

e 1 ón~ mora}:.· y):~ o·c}~-1· --q~·e <~:~~ 1'~rra_·~--~-- ---d:e~enl~~on t·~nef-',. se·· adaptan~ 
y prop.OrC.fOna·n: d'i;,·_a·~~~~r~'~<-a: __ :~i~--~--~~~-~-~:~.~ dad! ec·~~6m i~~-a_. de- 1 ~ ,- or~ 
g-a~ 1.~ ~-:-í:~:~~~-' -;.~_-:·¡~-b·a~~-~:"·-~-<Í'..ái:'¡~-c~~~~~ictéldeS-~_: .. de í'ri} · ·,tr~~~-J a~_or~S 

:·"';. - e_-- -":·\. : - - ~.:: 

de de ~eª.~-~~ lu
0

s~·e-.~~.i-~-d~~:;.:-_._c'.~.ia·:·tl:é~P.O • ._ __ ~:.-"º -asi :.~'.1_,,eJ:. p_~go. de sa-
- l ~-

1 ario:· .j'u'$_-to ... ~~-~_eº:;/:~ .~({~~-~~-~,f ~-}~_p-~~-.1!~ ,~~~n~~~~:.~-_.:_ ¡·~pu~';_di ::'Par~· to:.. 

dos·, -~ ;_---;?', _'.·:- · ::_ '-~{;_·''• .c.· __ ._,_, __ ,___:_""_; 
<~t: --~:~;::r;_,i ... 

Politicas 

·' . ··. \ -
Deben·.tratar de Ofrece·r Un. máximo. de ser.Vicios 
s·1n mo'tfv.ar 3 ·1os tr-ilbaJadores. a ·perder el in
terés -por el -1ncent1vo para el tosro y la meJ.Q 
ra personal. 

Frecuentemente el func1onar10 de las políticas 
de personal se encuentra obstaculizado por la 
ausencia de evidencia confiable sobre las relA 
ciones de los empleados. 

Las politlcas deben tomar en conc1derac1ón la 
pos1b11 ictad de que el otorgamiento de numerosas 
prestaciones a los empleados pudiera conciderar 
s~ por estos como un paterna11smo obJetable por 
parte del patrón. 

La pal ít1ca de los incentivos y prcstac1one:s 
debe equ1l1brar las ventaJas obtenidas por el 
patrón y los trabaJadorr:s, conT..ra los pcl ieros 
reales y potenciales para ambos. 
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Clas1f1caci6n 

ar Din.-~rO.·- es··todo lo que se ·perc.1be en 
·efectivo 

: .'.,:.· ... - '.,_" .' '."' 

Es~~~ie,-~ esto es lo· que adquiere en 
- ····' -- bonos,. _vales, despens_as 1 etc . 

. actividades o s~rvicios.
horariOs, deportivos, tien
das hotel, etc. 

D~ 1a·c1a~if lcaci6ri anterior se desprende que no 
· deberin conS1deraf.se como prestaciones, servicios 
_o_:b_enefic10 a aquellos que la ley establece de 
-manera· impositiva: reparto de utilidades, vaca-
ciones, gr3tificaciones, etc. Los beneficios que 
las leyes est~blecen en forma adicional al sala
rlo .nominal. 

4.5 Seguridad,. higien~ .y ·prevenci6n social 

.. · ' ·.·.·.· é' .> 
Desde Q\.(e_.se constituy6'Ta ·orsanizaci6n Mundial de la 

. '·. .,, ' - ' - . 
Salud, todos i"o's.¡lat'SC.'s de1.1íiUndO'h-an·ido-desarrollaiido leyes 

-·para pr'oteger-1~a~:-aa:1u·~~-de., los.:.._t¿kb_~:J 0ad9_r__~)_'. y_ ~u amb1ente de 

trabaJo. Las organizaciones tienen- la resposabil1dad de pre-

ocuparse por la salud y tratar de reducir los altos costos 

que ocacJ.ona su falta, costos que son derogados al consuml.-

dor. 

El tener reglas debidamente difundidas, el motivar a los 

supervisores y a los empleados hacia la salud y el crear un 

clima en la organ1zaci6n que fomente la segurtdad. 
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coniites ·de 
~mpleados-

Fuiidamentos 

Son requisitos ·esenctales de un programa 
de seeur1dad 10.stguJente: 

1.- COM!TES DE EMPLEADOS 
', ... ,· 

2 .- AVISOS SOBRE SEGURIDAD 

3, e CONCURSOS. DE. SEGUR l DAD 

·4,·-.· SISTEMAS, DE SUGEREUCIA 

5, ·e CURSOS DE .PRIMEROS AUXILIOS 

6.- REUNIONES SOBRE SEGURIDAD 

1---'-~~~~~~~~~~~~~~~~~~---, 

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

1.- Debe ex1st1r una necesidad en tin depar
tamento en el cual un empleado ~ueda ha
cer una cotr1buc1ón al comite. 

2.- Para llevar a cabo lo asignado, el comi
te debe dar instrucciones propicias, co 
mo metas y dias de real1zac1ón. -

3.- Aunque el supervisor dele~ue func1oncr
com1te, la responsab1l1dad sobre la se
guridad de un departamento siempre será 
del superv1sor. 

q,- El supervisor siempre debera tener comu-
n1cac1ón ron todos los miembros de su 
departamento. 

5.- Los miembros del com1t~ deben rotar$C, 
para que a.sí en un periodo de tiempo 
todos ten~an ta oportunidad de servir. 

6.- Todas las recomendaciones del com1te de
ben rec1b1r cos1derac1one.s cuidadosa~. 

7.- Las secciones deben realizarse a tlempo 
y la as1stenc1a requerida. 
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Avisos de 
Segur1dad 

- Estos avts~s ponen· en alerta .it personal 
del 1rea de·a1gGn .equ1po. o mlquin~ de 
t_t:"',abaJ o. · · 

- Es-tOs-:·-n·o"'d-ebe~·: atec·t"a~ 13 ·-·./1S"1ti1ríctad-'o 
e-(·--t~'á'f i.d~_-:~de ~~-"P~.·~-s iJiú~\; 

... E_-st.os ._avrs~_s deben. ser colocados por el 
~~per.vu:?.r ... Y.c-amb·rádos por. et mismo. 

Se ~ebe promover la seguridad industrial 
entre tos 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 organ1za
ci6n son sumamente ef1cices para mejorar la ex 
per1encia en accidentes de tos part1c1pantes.-

cuando se realiza un concurso entre dcpartamcn 
tos en una planta, ~e ver~ que existen rtif1cu1 
tades ya sea en el tarna~o. tipo de operac16n ~ 
los tipos de peligros, por los que se .ayud.Jra. 
al departamento que tenga ma' desvent~Jas. 

Si do~ o mas departamentos tienen un histo
rial perfecto, cana el que tenea nas hor~:: 

trabaJadas sin accidentes, se prem1ar5 a cactd 
miembro del dep3rtamento ya que si soto se dfi 
a uno podria haber resent1m1entos entre l~s 

P.mpleados y ~3to acacion~ria problemas. 

Cuando Jos dCPd1·tamentos son desJeuales en el 
personal, entonces se l14rán tablas tnct1cando 
por eJemplo que de J~ a 60 pueden competir u
nos y otros de 15 a 29, etc. 

Los reglamento~ tle los ronct1rsos 1úbcn estar 
e laramente conc~'l"l1da$ y .."t'r Jll~tos e iop.ar1;1-ª 
les. 
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l!. - S1ster.:ia de 
sucerenc1as Un buen sistema de sugerencias ayudar~n a 

dar ánimo.· a los empleados para que contr1 
buyan ·con sus ·1deas y a la vez ~~ -.!::.'.. • ..i..· 

a que p1en:;en acerca de la soluc1on <:i.. pr·.Q 

1., blemas de producclón y de seguridad. 

Un com1te, baJo las órdenes de la geren
cia rectbe y evalúa las tdeas. 

Los supervisores usualmente no son elegi
do~ para otorgarles premios por la$ suger 
renc1as sino para darle~ a conocer a su 
gente que et lo~ ayudarán a trabaJar sus 
ideas. 

Se debe deJar bien claro que ta sugeren
cia no será cr1t1rada n1 ctescr1m1nada la 
persona que reaL1zó esta. 

La gerencia debe tener conciencia que 
las ideas de su personal, serán de v1tal 
ayuda para lJ. compañia, ya que el los 
saben de su ~rabajo lo bueno y lo malo y 
para remediarlo necesitan comunicac16n. 

5, - Cursos de primeros 
au~1lios 

Algunas compañia~ incluyen estos cursos, 
como parte del profirama de entrenamiento 
ya que de esta forma no solo les ayuda 
dentro del trabaJO sino tambien ft1era 
del mismo. 

Compañ1as que rea11zan bueno$ cur$05 
de primeros a.u:-:11105 tiene-n como resul
tado un buen desempefto en el ~omento de 
ocurrir un accidente. 
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6.- Reun1on~s sobre 
segur ldad 

Estas- se real1iJn como cualqu1er 
tipo de reuniones- ya que tienen tas 

~m1_s~a~ _!_in~_l 1dades. 

-·En·-.-este :caso se tratará solamente el 
t.ema de seguridad, para sus mejoras -
o··sea como realizar tas cosas mas 
ef,icazmente y de eJta manera se ov1-
ten accidentes y se reduzcan los co~ 
tos. 

Muchas veCes para expl iCar ·1os. tema.-s 
se utilizan pel1culas y proyectores 
para deJar mas clar-os los temas. 

En las fabricas en las reuniones sobr~ 
producción, cas.1 siempre se incluye el 
tema de seguridad, con super.v1so~es 1 
gerentes, tngen1eros y.sobre todo el 
personal 

Func16n del supervisor en 
los ar.c1dentes fuera del 
trabaJo 

T;- Como--supervu~or 1ebe ser una persona segura 
y practicar la segur1ddd todo el tiempJ, 
donde quiera que esté. También debe djr j 
conocer su importancia a su fam111a y sobr~ 

todo dar el eJemplo. 

2,- Es decisión del supe1·visor el determ111ar 31 
fue una le$lón lo que mantuvo .i una persona 
fuera del trabajo. De~e de reportar todos 
Jos acc1dent~s o los qlze estuv1er·or1 a punto 
de $Uce1ier. 

J.- Pizarras ccn boletines deben de inc1u1r as 
pectas importantes de ~Pgur1dad para persa: 
nas que salen de vacac1oner. 

q,- El supervisor debe de apoyar ~ct1v1dades de 
seguridad en los'ho~ares 
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CAPITULO 4 
NORMATIVIDAD DE LA LEY 

FEDERAL DEL TRABAJO 

•si me ronen a hacer una cosa es 
incrclblc eJ deseo que siento de 
hacer otra."' 

- G 11 Shaw 



~(l!RMATl~IDAD 

'l. 1 Trabaja 

-- -

Et,-.oer.e.cho del 'Trabajo es resultado de la división de 
hombres. individualistas.y liberales. Es indudable _que. a 
partir de Ja desapar1c1ón del esclav1smo surgió el tra
ba-Jo l 1bre, donde los hombres empezaron a prestar sus 
serv1c1os mediante el contrato que hubo de regular el 
derecho. 

El Derecho del TrabaJO se inicio en Europa, en el siglo 
XIX; su nac1m1ento y evolución estuv1eron necesariamen
te determinados por el pensamiento s.oc1al, político, e
conómlco, JUridico y por las cond1c1ones reales en que 
se desarrolló la Vida de los hombres. El liberalismo e
conómico h120 sentir su fuerza y no permitió mod1f1ca
c16n alguna en Jos pr1nc1p1os y en las recias del dere
cho c1v11 y el pénal. En !J. P.evoluc1ón F"rance::a (r:,ca1a
dos del siglo XIXJ provocó que se dieran las primeras. 
medidas de protección a los trabaJador~s. 

Los mov1m1entos revoluc1onar1os de Europa produjeron las 
pr1m~ras reformas a la leg&sl.::.ci.ón c1v1l y penal, parti
cularmente en Inglaterra, e 1n1c1.:iron la forrnac15n del 
aut~nt1co a~rechJ rjcl tr~b~J~. El primer brote del de
recho del trabaJO fu~ en Innlater1·a en el afio de 1e21i, 
donde croaron un ordena~1~ntu JU!"id1co, frecuentem~nte 

d1.sper.so, pero que enr.lobó a !::i mayor parte de Ja.s lnst1 
tuc1011es que hoy into?'gran el 1jerecho del traliaJO. TJ.m: 
b16n fué marcado dentro del campo del derecho ~1v1l y re 
g1do en sus pr1nc1p1os fundament3les por el pens~~1ent~ 
ind1v1dua11sta y l1beral. 



Etapas de Ja cvoluci6n hist6rica del TrabaJo 

- Edad. a.n~lgua: Se le restó valor y fue obJeto de des-
precio ~or los hombres que lo considerar6n como u
na actividad impropia para los indiViduos, por lo 
que- su· desempeño qLittdó a cJ.rgo de los 1."~CiJ.V\Js, 

que eran cons lderados como cosas, no como personas 

"- Edad media: Cobra gran auge el artesanado y aparecen 
--1 os _gremios; que eran agrupac 1 one:: de individuos 

dedicados a un mismo Oficio, entre sus funciones 
estaba la de determinar las cond1c1ones conform~ 

a los cuales habría de prestar sus serv1c1os a sus 
agremiado::. 

- Epoca-moderna: R1t:t>n sus pr1nc1p1os de ta doctrina 
liberal-1nd1v1rlual 1sta, una concepción filósof1ca 
de la sociedad y del hombre. Se fundamento en la 
te6r1a del derecho natural y los derechos del sel• 
humano. 

- Epoca contempor.inea: El Derecho del Trabajo nace en 
el siglo XX a causa de dos factores: 

1.- La div1s16n entre los hombres 
2.- Las ideas de nuevas corrientes del 

pe ns ami en to 

Defintc16n. 

ObJettvo 

Es el derecho especial de dei~~mfnado ~~upo de 
per$onas, que se catacteriza por la clase de su 
act1v1dad lucrativa. 

EL Derecho del TrabaJo regula tanto las relaciones Jurl 
d1cas entre personas privada= (trabaJador y empleador) co~ 
mo vinculo Jurídico entre los particulares y el Estado, no 
constituye, asi como totalidad, n1 una parte del derecho 
privado, ni una parte del derecho público. 
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4,·2 Historia_ del Derecho -~eJ T~abaJ~ en_MaxicQ. 

La historia. del Derecho_ del .Trabajo en M6xico la encon
tramos fielmente refleJada en e,I articulo 123 de nues
tra Carta Magna -1917. 

En dich-o precepto se recogieron todas las ideas, apre
c1ac,1one$ y necesidades de la clase laborante que con 
anter1or1dad a 1917 habla sido la preocupación fundamen 
tal de un pueblo que buscaba su consol1dadc1ón const1t~ 
c1onal basada en el Sl$tema de leg1lidad. 

Durante la Colonia, las llamadas Leyes de Indias, cons
tituyeron el punto de partida de nuestra leg1slac16n la 
boral, al establecerse dlsposic1ones relativas al sala": 
r10 mlnimo, a la proh1biclón de las tiendas de raya, 
etcétera. En 1857 el constltuyente confund16 los probl~ 

mas de la libertad de la 1ndustr1a e intcrvenc1on1~mo 

de Estado y por evitar la 1ntrom1s1ón estatal en la!: l[! 
dustr1as o empresas particulares se frenó la const1tu
c1ón del Derecho Laboral. 

No obstante lo anterior y a pesar de respetarse amplia
mente el pr1nc1pio de la libertad ind1v1dual de trabajo, 
se pensó que se hacia indispensable legislar en materia 
de accidentes y asi fue como en 1904 en el Estado de 
México, Dc>n José Vicente V1llada, inspirado en la Ley 
de Leopoldo II de Bólg1ca, expldló la primera ley. 

Dos años después Bernardo Reyes, en Huevo León, expidió 
una Ley más completa e importante en materia de acc1den 
tes laborales que s1rv1ó oe base a otras leG1slacioneS 
estatales dentro de las que podemos citar a la de 
Gustavo Espinosa M1rele3, del trabaJo y segur·u social. 

Posteriormente la~ Leyes de Manuel H. D1égue2 y de 
Manuel Agu1rre Berlansa se extendieron no sólo los 
riesgos de caricter profrs1onal r1no abarcaron tamb1en 
d1spos1c1ones relat.1v.is al deSC<1n.::o obl lgatQr10, la 
protecc1Sn del salario, a la Jorn.:iia del traba.Jo el 
se curo ~oc 1al. 

Por f1n en 191~ Ci11d1dato Agu1lar en Veracruz exp1d16 
una ley que 1nclus1ve fu~ atacada por las importantes 
1nnovac1ones que conteni~ y por la cual se garant12aba 
de manera mis efectiva un mínimo de derechos a Ja clase 
trabaJadora. Con esta ley y con la de Acustín H1Ilán, 
también en Veracrl.!2, se aseguró en def in1t1va el dere
cho de asoc1ac16n p1·ofes1onal que en gran pa1•te c0ntr1-
buy6 para que nue~tro derecho del trabaje ~e encauzara 
como una d1sc1pl 111a JUriC1c.1 distinta del der·~ct10 c1v1l. 

Más tarde, en 1915, el L1c. RaL.1t'! Zubdr5n Campany for
muló un proyecto de ley ~obre cbntrato de ~rabaJo y en 
el mismo año, ~n Yucatán, el p,.:neral Alvaracto promulgó 
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una ley de Trab3JO con la que creaba el CoseJo de ConcJ 
liac16n y el Tribunal de ArbltraJe. 

Con la ley de Yucatán se logr6 dar al derecho del tra
bajo una finalidad positiva: la de ~vitar la explota
c16n del hombre por el hombre. con la legislac16~ Jel 
seneral Alvarado se logró también en sran parte la 
transformación de nuestro sistema económico ya que a ta 
Ley del TrabaJo se unieron la~ leyes Agrar1as 1 de Ha
cienda, de Catastro y del Municipio Libre en un cuerpo 
general denominado '1 Las c1nco Hermanas''. 

De acuerdo con el pensamiento de De la Cueva, la legl.§: 
laci6n del trabajo, constituyó el intento m~s serlo y 
completo de reforma integral del Estado Mexicano que 
sirvió de antecedente directo a los constituyentes de 
1917. 

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

De 1931 cuando se federal1zaron las leyes locales y 
nac16 la Ley Federal del TrabaJo a 1962 en que se hi
cieron importantisimas reformas al 123 const1tuc1onal 

De 1962 a 19ó8 en que se presentó la iniciativa de la 
Ley actual, y 

De 1970, cuando se P1Jbl icó 1 a act.ual Ley, a nuestros 
dia:s. 

4.J Articulo 123 Constituc1onal 

El articulo 123 de nuestra Const1tuc1ón, constituye, se
gún se ha dicho, la ley fundament3J, la norma de normas, de 
donde deriva su 1·eglamentar1a ley laboral. 

A cont1nuac1ón transcr1b1mos dichos preceptos por consi
derar indtspens<!ble e! estudio anal :ít1co del mismo. 

Se encuentra en Titulo Sexto de nuestra Carta Magna rela 
t1va al trabajo y a la Previsión Social y a la letra prescri-= 
be: 

Toda persona tiene derecho al trabajo digno y socialmen
te útil, al efecto se promoverán la creación de empleos 
y la organ12ac1ón .social para el trabajo conforme la 
ley. 
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~ 1.il..: El Consreso de la Unión, si.o contravenir a 
las bases siguientes, deberán expedir leyes sobre el Tra
baJ.O, las cuales regir.\n en los apartados: 

Apartado A 

El ·Apartado A-de dicho articulo se refiere a los 
Derechos Y.obligaciones del capital y el .trabajo. 

El presente incrso -~sta elaborada con treinta y Jna frac
c1bn que se aplicará entre los obreros, Jornaleros, emplea
dos, dom6st1cos, artesanos y 1 de una manera general, todo con 
trato de trabaJo. -

Para hace~ uso 'del este Apartado es necesario consultar 
la Constitución Pol1tica de tos Estados Unidos Mexicanos. 

Apartado· B 

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

El apartado B del 123 Const1tuc1onal sólo regula las re
laciones de los servidores del EstadQ, de los poderes de la 

-un16n y del Gobierno del D1str1to, toda vez que actualmente 
ya no existen territorios federales. Este 1nc1so ésta const1-
tutdo de catorce fracciones, el cual seria conveniente que el 
apartado B se ampliara a estos trabaJadores estatales y mun1-
c1pales ya que se les han l1m1tado sus derechos laborales, 
como el de la huelea que es del todo ilu5or10 y demag6g1co. 

Para poder hacer uso de este Apartado B es necesar·10 con 
sullar el Articulo 123 Con~t1tuc1onal. 

PrJnc1p10:; e:;tructurale:: de Ja Ley Federal del 'l'rabaJo 

E! Dere::ho del TrabaJo constituye una unidad 1nd1solu
ble, pues todos sus pr1nc1p1os e inst1tuc1ones tlenden a una 
misma fun~16n , que ~~ !a reGutac1611 drm6n1ca y Justa de las 
re1ar:1ones entre el C.lp1tal y el trabajo. Esta cons1dera.c1ón 
conduJo a la formulac 160 de una sola ley que, al icual que su 
antec~sora aba.rcan todas las partes de que se compone el De
recho del TrabaJo. No obstante, por razones técnicas y de lil 
m1sma manera que la ley vigente se div1d16 en las partes s1-
gu1entes: 

f..B.111-tRQ: E1nc1p1os e ideas eer?er"atcs 



~: Se ocupa de las relaciones Inrl1V1duales de Trabajo 
comprende las normas que reglamentan la formac16n, 
suspens16n y disoluc16n de las relaciones de trab~ 

jo, los derechos y obl1gac11.>nes de los trabaJado
res y los patronos, el trabcJJ•) d.: ta.s r.11..1Jer·1::~ )' tlt.> 
los menores y las reglamentaciones especiales, co
mo el trabajo de las tr1pulac1ones acroniut1cas 
el de los deportistas profcs1onales. 

~: Trata de 1.i: ro;-ta 1:1ones colectivas de traba.Jo y se 
intrega con Jos temas dt: coa11c1ón, sindicatos, 
contratac16n colect1va, suspens1&n y te1·m1nac1ón 
de las act1v1:::!.:ides de las emprer..ls y huelga. 

~: Riesgo ~ TrabaJc: es inductahle que esta reglamen
ta.e 16n pertenece .-:.e tua1mente •\ ! Derecho de Seguri
dad So.r; lal. 

f!!!!!iIQ: Prescr1pc1ón de las accione~ de trabaJo. 

~: Tiene como mater1a las autoridades del trabajo, 
que son los organ1smos estatales destinados especi 
f1camente a la v1g1lanc1a, cumpl1m1ento y aplica:. 
c1ón de tas normas de trabaJo. 

~: Comprende el derecho procesal del trabaJO. 

~: Principio~ que determinan los casos de responsab1-
l idad de las autoridades, de tos trabaJadores y de 
los patronos, y las sanciones aplicables. 

4,q Contrato lndividual y Colectivo 

Belactone5 Individuales de Trabajo 

Como cualquiera que sea el acto que le dé origen, la 
prestación de un traba.Jo subordinado a una pe1~sona, me
diante el pago de un salario. 
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~ 1ndiv1dua1 .fll ~· 

Es aquel por virtud del cual una persona se obl1ga a 
prestar-a otra un trabaJo persónal -Subordinado, med1-an
te· el pago de un salarlo. 

La prestación de un trabaJo a que se refiere el pirrafo 
primero y ei contrato celebrado producen los mismos efectos. 

DJspoaiciones Generales 

Los preceptos del inciso anterior no dlstlnguen, en 
r~alldad, la relac16n de trabajo del contrato del tra
baJo, pues en ambos casos se establecen como elementos 
de def1n1c1ón et serv1c10 personal subordinado y el pa 
so de un salario. -

S1n embargo, la relación de trabaJr se inicia en e! 
preciso momento en que se emp1e2a a prestar el servi
cio, y en cambio el contrato de trabajo se perfecciona 
por el simple acuerdo de voluntades 

Las D1sposlc1ones generales de 1as Relaciones Ind1-
v1duales de trabaJo se encuentran establecidas entre 
los articulos d~l 22 al 3~ d~ la L~y Federal del tra
bajo, 

La forma de un contrato para com1r.1on1sta, lo forman j 
2:5 clausulas, el cual es un o.:ontrdto ind1v1dua1 por 
tiempo inU1f1n1do, que pued~ ser vál1do para los traba 
Jadores en general supr1m1éndose un1cam~nte las ctausÜ 
tas exclusivas del contrato trabajo-com1s1ón. Tamb1éñ 
este contrato puede serv!r para los empleados de con
f1an2a, ~n cuyo cas0 deberi adjuntarse un anexo que 
contenaa e.c:pecif icamente la descr1pc1ón de las funcio-
nes que se desempefidn. 

~----------------- ----------
Los artículo3 que se transcriben en el pres~nte tema sori 
~ons1derados importantes. 

Art. 21 Propone que un tr3b3jador tendr~ a su favor la pr! 
sunción de haber celebr.1do un contrato de trabajo s1 :fue 
incr1to por la empresa en el lns~ituto del SegL1ro Social. 

Los ~ ... i..f.-':IJ_o_~ E..-ª. y s._~ Prot-,¡ben el trab.:.i)o ..1 los menores de 
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edad o ün1camente con autor1z~ci6n de personas responsa
blez como padres o tutores y a falta de el los, del sindi
cato a que pertenezcan, de la jllnta de Conciliac16n Y ArbJ 
traje, del Inspe~tor de traba.Jo o de Autoridad Pollt1ca. 

Art. ~ describe las .;unct1c1ones Je trat.aJo, que er. :.i Lt:i" 
Federal se presentan nueve c~nd1c1ones ya que la enu~e1·a
c16n es enunc1at1va y no 11m1tat1va ademls se aconseja ha
cer por escrito el expediente de contrato (Art. · zq), 

Art. 26 Presenta cinco norma~ para la presentac16n de ser
Vi"CloS-cte los trabaJ~dores mexicanos fuera de la ReFúbll
ca. 

Art. )J Los Derechos de los trabajadores no son renuncia
~. Pero st son prer.cr1pt1bl-:s. 

Los conventos y 11qu1dación deben hacerse por escrito y 
ratificarse ante las juntas de Conc1l1ac16n y Arb1tra.1e. 

Los convenios celebrados por un sindicato titular del 
contrato colectivo sin la 1ntervenc16n de los trabajadores 
no pueden cons1derarse nulos de pleno derecho ya que el 
sindicato tiene su representación. 

Art. 34 Presenta las normas par3 los convenios entre los 
Slñd.iC'atos y los patronos. 

Duración de la3 BelacJones de Trabajo 

Los articuJos que amparan ta Duración de tas Relaciones de 
TrabaJ o son: 

El art. 35 enuncia los t1po: de contrato que reconoce la 
Ley Federal del trabajo. 

- Contrato de tiempo fijo 
- Contrato de tiempo 1ndeterm1nado 
- Contrato por obrd determinada 
- Contrato a prueba 

La Ler F'ederal del TrabaJo regula lo:~ contratos 
ind1viduale~ a prueba. La Supr~ma Corte de Ju~t1c1a de la Ha
c16n ha f lJado el cr1ter10 JUr1sprudcn-:::1al de que los contra
to:: de prueba., particularmente lo:; de 28 y 30 dlas, carecen 
de relevanc1a JUT'íd1ca en v1rtud de que muchos po'.\trones, res
guard~ndose en d1cho contrato, pretendían burlar las d1spos1-
ciones de la ley de la materia, y asi se daban casos de que 
trabajadores con mis de diez a~o~ de ant1gucdad en ciertas em 
presas estaban todavla sujetos a un contrato a prueba, d; 
26 dlas. 
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El Art. 3_6 Señala que un·á:··ob·r.a de_t.ermlnada puede Ser es~ 
t 1pu1 ada cu~ndo_ .1 _~ ~- e~-~j ª. >.s u;.n_at~r~ l e'l_a. 

·.·-. >r:- .: .. 
El Art. 37-_~f'es:~~:t.'a·.j:_as·os.'cte señ·~·iaini~_nt~ en un tiempo 
determif!_~c:lº·•.' .-. · · · 

Er Ar'_~.;:·.!li '.:E_l.·· p3~~-6:n:º_-~u·s·~\tu-ido. ·~~-deja por ese solo 
.heCJ:l_o-:_de -,s e1:-,; d_eudoi:- 0 -,t:1_e --~:':!_~-- trab~~ a~~-re s. 

' ,,-.. -
Par~ que o~~~; i~ s~~titucl6n es necesario que se haga 

una _tras_¡lü$16ri Por- ".iua1C¡µ1er:- titulo de los bienes esenciales 
d'el ~_s.ta_b)eC_.imLe!l"t:o, pue_s Sl:·la trasmisi6n es de obJetos acc~ 
sor los no·:--o-pera--;1a -sustituc16n. - . . . 

'_-,,_·· _,_·.~-. 'o--'< ,-_ -_ ·.-. 

Suspenc.i6~ ·d·e:_ los _cfect.aa de· t'aa Rel3ctcnea -de Trab-aju 

Sin ·r~sponsabtlidad para el trabajador y ~l pat.r6n. 

El Art. ll2 Enuncia las causas· de suspensión temporal: 

La suspens16n del trabajo por el patr6n sin autcrizac16n 
de la Junta equivale a un desp1do 1njust1ficado. 

Suspens16n 1ndefin1da de un trabajador. Se equipara a 
desp1do. Si el patrón suspende indefinidamente a un trabaja· 
dor, esa suspensión se equiparará a un despido, pues se le im 
pide que preste serv1c10!:, ~1n fundamen'to Legal. -

La suspensión mix1ma que puede lmponer un patrón es de 8 
dlas (art.1~23, ira.ce. XJ. 

En cambio los sind1catoz pueden susp~nder por tiempo 
indefinido a su~ agremiados. 

Rescisión de las Relacíoncs de TrabaJo. 

~ rescisión: es una forma de terminación de contrato que 
implica incumpl1m1ento a lo pactado por una 
de la!. partes. 
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Sin responsab1l1dad para el patr6n. 

Art~ q7 Analiza las causas de resc1s16n de la relac16n 
trabaJo. 

Re1nstalac1ón o 1ndemn1zac1ón. 

El- art. Q6 El trabaJador podrá sol1c1tar ante la Junta de 
Conc111ac16n y ArbitrJ.Je, a su elecc1ón 1 que se le reins
tale en el trabajo que desempeñaba, o que se le indemn1cc 

el importe de tres meses de salario. 

- Si el trabajador opta por la inctemnlzactón pierde el 
derecho de 20 dlas por cada año de serv1c10. 

- No se podrán eJercltar al mismo tiempo ambas acciones 
de relnstalac1ón o indemn1zaci6n. 

Causales de no reinstalación. 

El Art. l!9 El patrón qued.ir-á. eximido de la obl1gación 
de reinstalar al trabajador mediante el pa~o de las 
indemnizaciones que se determinan en el art. 50 

Tipos de 1ndemn1zac1ón. 

- Si la relación de trabajo fuere por tiempo determinado 
de un año, en una cantidad lRUal al importe de tos sa
larios de la mitad del tiempo de servlctos prestados; 

-s1 excediera de un año, en una cantidad igual al 1mpor 
te de los salarios d~ sel~ meses por el pr1mer afiu ~ 
de veinte dias por cada uno de los siguiente~ en que 
hubiese prestado sus servicios; 

- Si la re!ac16n de traba.Jo fuere por tiempo inctctermina 
do 1 la 1ndeterm1nac1ón cons1st1rá en veinte di3S de s3 
!ario por cada uno de los año~ de servictos prestados; 

- Además de la indemn1zac1ón a que se refieren las frac
ciones ar1ter1ores, er1 el 1mpo1·te de tres meses de sala 
r1o y en Jos salarios vencido~ desde la fe~ha del des~ 
pido hasta que se pacuen las 1ndemnizac1ones. 

Sin responsab1l1dad del trabaJador. 

El Art. 5! Indica las causas de rescisión (nueve frac
ciones) de la relación de traba.Jo, sin responsab1lir..tad 
para el trabajador. 
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Terminación de las ·Relaclones de·Tra~aJo: 

"-- -_, ,- _'; ~- -

En algunos casos 1 la muerte Cte-·i -ºp·at:-'rón:-·pu-edé ser causa 
de terminac16n de las relaciones d~·tr~bajo, 

Muerte por riesgo no profesional. 

El Art. 5ll Retoma la fracc16n IV del articulo anterior, si 
la incapacidad proviene de un riesgo no profesional, el 
trabajador tendr~ derecho a que se le pague un mes de sa12 
salarlo y doce dias por cada año de servicios, de confor
mídad con lo dispuesto en el articulo 162 1 o de ser posi
ble, si asi to desea, a que le proporcione otro empleo com 
patible con sus aptitudes, independientes de las prestac1.Q 
nes que le correspondan de con-!orm1dad con las leyes. 

Condictanes de trabaJo. 

Hodificac16n de tas cond1ciones de trabajo. 

Las condlc1ones de trabOjO en ningún caso podrán ser 
inier1ores a las fijadas en esta ley y deberán ser pro
porc1onates a la importar1c1a Je los :crv1c10~ e iguales 
para trabdjOS iguales, sin que puedan establecerse d1fe
renc1a.s por motivo de raza, nacionalidad, seKo, edad, 
credo rel1g1osos o doctrina polit1ca, salvo las mudal1da 
des expresamente consignadas en esta Ley (Art. 56). -

El trabajador podra :;ol1c1tar de la. Junta de C::onc1l1a
c16n y Arbitraje la modtf icac1ón de tas cond1c1on~s de 
trabajo, cuando el salario no sea remunerador o sea exce
siva la Jornada de trdbaJo o concurr~n c1rcunstar1cias ec2 
nómicas que la JUstlf1quen lArt. 57). 

Jornada de Trabajo. 

Es el tiempo durante el cual el trabajador esta a 
d1Spos1c1ón del patrón pa1•a prestar !U trabaJo 
(Art.58). 
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E 1 art. 60 En une i a los ti pos de Jornadas .. _., - . 
- Jornada "diu-~na~ .. e-~:.:·ia--q~~>comprende entre·-~1as·se1s y 

l a·s- Ve 1nte·:·.horas ,'-:·::y dura ocho hol-as .. 
: · ... ,· ,·' 

-~ noc.itlf.n·a: .. e'~-~···i·~·:j·~~e:··é:-om.p_-~enci~ entre Lu ·vt:intt: 
y_:).as·:.;se1~ ·horas, <1e s'lete horas. 
- ---:,·~- -: '.· .-.:-; ~ .- - ' "-. :_- - ; 

__ ~;~l·a·que· co~prende periodos de Jor
--riada·d1urna"--y nocturna,-- siempre--que el 
pe~iodo nocturno sea· menor de tres ho
ras y media, pues s l comprende "t.res y 
media o más, se reputará jornada noc
turna siendo la duración de esta siete 
y med1a horas. 

Durante los últimos años, las princ1pales centrales Obrf 
ras de México han pugnado por el establec1m1ento de la jorna
da de &10 horas a la semana y han sol 1c1tado la reforma de la 
fracción I del articulo 123 const1tuc1onal, que establece que 
"la durac16n de la Jornada mix1ma ser~ de ocho horas''. 

Los articulas 67 y 66 se encargan de los pagos de tiempo 
extra y tiempo cKtraord1nar10. 

El tiempo extraordinario es la prolongación del tiempo 
ordinario, aunque también puede ser tal el que traba-
jador labore "antes" de su Jornada normal. 

Y las hora! de trabaJo extraordinario se pagar5n con un 
ciento por ciento más del salario que corresponda a las 
horas de la jornada. 

La prolongac1ón del tiempo eKtraorct1nar10 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 horas de la Jornada, 
sin perJU1cio de las sa11c1ones establecidas en la Ley. 

Dlas de descanso. 

- Por cada sets dias de traba.Jo disfrutará el trabaJador de 
un día de descanso, por lo menos, con goce de salario 

lntei::ro (Art. 69 ), 

Días de descanso. 
Los dias de descanso son los que indica el.art1culo 7q 
de la Ley Federal del TrabaJo. 
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Vaca·c iones. 

Periodos vacacionales {Art. 76). 

Los trabajadores que tengan más de un año de serv1c10 
disfrutar.in de un periodo anual de vacaciones pagadas que 
erl:ningCrn caso podri ser inferior a seis .dias· laborales y 
que aumentar! en dos dias laborales, .hasta ! legar a doce, 
p~r cada. afio subsecuente de servicios. Despu~s ~el cuarto 
año, el per1odo de vacaciones se aument3r-á·.en- ctos·~Ias por 
cada cinco de servicio. · · 

Actualmente se considera que todo trabaJador .debe en Jus 
ticia disfrutar de 15 ctias de vacaciones al año, si - tiené 
cuando menos un año de servicio. 

Prima vacacional. 

Los trabaJadores tienen derechos a una prima no menor 
de ve1nt1c1nco porc1ento sobre los salarios que le corres
pondan durante el periodo de vacaciones. 

Esta prima se estableció ante la necesidad de que los 
trabaJadores disfrutarán realmente de sus vacaciones, ya 
que sin ella no era posible que las tomar~n en virtud de 
que su salario diario ya ~e encontraba, de antemano gastado 

La prima se debe p.lgar sobre el salario d1ar10, ya que 
as1 lo af 1rma el artlculo 80 y no sobre el salarlo lntegral 
pues este precepto establece que es sobre el salarlo que co 
rresponde durante el periodo de vacaciiones y durante dtchO 
periodo no se pued~ trabaJar de acuerdo con el artículo 79 

Constancia de vacaciones (Art.81 ), 

Los patrones entregarin d11ua1m~11te a sus tr·3bajactores 
una constancia ~ue contengan su ant1guedad y de acuerdo con 
ella el periodo de vacacione" que les corresponda y la fecha 
en que deberán disfrutarlo. 

Salario. 

Salario es la retr1buc1ón que debe pagar el patrón 
al trabaJador por su trab.lJO (art.82). 
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Tipos de salarios. 

- Salario ·por unidad de t1empo 

- s'ai".ii-io ior unidad de Ob~_a 

por ~c-omJs 16n-----

:·a··;Pr.~:é'ió .. ·~1za-~o · 

Aguinaldo. 

El Art. 67- 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. 

Uttimamente existe la tendencia de que se aumente el a
guinaldo a todos tos trabaJad~res que tengan más de un año de 
servicios a 30 dtas por año 0 1 en su efecto, la parte propor
cional que corresponda. 

Plazo de pago d~ salarios. 

Los plazos para el pago de salario~ nunca podran ser 
mayores: 

- una semana p.ira 1 as personas que de.sempeñan un trabaJo 
material y; 

- quince dias para los demis trabaJadores. 

Independientemente de la sanción a que se hacen acree
dores los patrones que violen esta d1spos1c1ón, los trabajado 
rea afectados podrán resc1nd1r su contrato por violación al 
mismo. 

En el caso de lo~ trabaJadores dométt1cos el pago SE· hace 
normalmente qu1n~enalmente (3rt.83). 
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Determinación del monto salarial en lndemn1zación. 

1 

Para determinar el monto de las indemn \Zar. iones que d~ 
-ban -pagarse a Jos trabajadores se tomará como base el sa
lario ~orrespondiente al dia en que na~ca el derecho a la 
lndemn1zac10n, incluyendo en él la cuota d1ar1a y la par
te --proporcional de la presentaciones del articulo 8ll. 

En el caso de salario por unidad de obra, y en seneral, 
cuando la retribución sea variable, se tomará como sala
rio diario el promed10 de las percepciones obtenidas en 
los treinta dias efectivamente trabajados antes del na
cim1ento del dercho, Si en el lapso hUblese habido un 
aumento en el salario, se tomará como base el promeeilo de 
las percepciones obtenidas por el trabajador a partir de 
ta fecha del aumento. 

Cuando el salario se fije por semana o por mes, se divi 
dirá entre siete o entre treinta, según el ca~o, para de-: 
terminar el salario d1ar10. 

Se considera más JUSto el que se tome en cuenta, en ca
sos de satr1os variables, el que resulte del último año 
de serv1c10 o la prestación que corresponda sino se cum
ple el año, como lo dispone el articulo 269 relativo 
comis ion 1stas. 

El articulo 32 de la Ley del Seguro Social en vigor pr~ 

viene que no se tomarán en cuenta como parte integrante 
del salar10: 

a) Los instrumentos de trabajo, tales como herramientas, 
ropa y otros s1m11ares; 

bl El ahorro cuando se integre por un depósito de canti
dad s.emanar1a o mensual igual del trabaJador y la em
presa; y la!: cantidades otor~ad.i.s por el patrón para 
fines so..::1ales o s1nd1ca.les; 

e) Las aportaciones al lnst1tuto Hac1u:" •. 1.l de la Vivienda 
para los Tra.bajal1ores y las p.1.rtic1pac.1ones en las u
tilidades de las empres.:i.s.; 

d) La alimentaciór. y hab1tac1ón cuando no se proporcione 
gratuitamente al trabajador, asi como las despensas; 

e) Los premios por a!'1::-tenc1a 

f l Los pagos por el tiempo extraord1nar10, salvo cuando 
este tipo de ~urvic1os ezt6 p~ctado en forma de tiem
po flJO. 
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La suprema Cort.e ha sostenido que el tiempo extra no fo~ 
ma part.e del salario, a menos que se trate de horas extras 
permanerites·. 

Salarlo mlnimo. 

Definición. 

fil.,.&..!.::- 90 Define al Salario Mínimo co1:no la' cantidad me
nor que debe rec1b1r en efectivo e-1 trat>aJador_ por: tos 
servicios prestados en una Jornada de trabajo sin descuen 
to de ninguna especie, salvo lo dispuesto en eJ articulo 
97. 

Tipos de salarios min1mos: 

1--- Salarios mini.mas generales: regirán para todos los tra
baJadores de! área o áreas geogrif1cas de aplicación 
que se determinen, independientemente de las ramas de 
la actividad económica, profes1oncs, oficios o t.rabaJos 
especiales (art..92). 

- Salario mínimo profeslonal: regirán para todos los tra
ba.Ja.dores de las ramas de act1v1dad econ6m1ca, profes io 
nal, oficios o traba.Jos especlales que ::e determ1neñ 
dentro de una o var1as área$ geográficas de apl1caciún 
(art.93). 

Los salarios mln1mos se f lJaran por una Comisión Nacional 
integrada por represent.antes de lo.s trabaJ,1dores, de los pa-
trones y del gob1erno el cual determinará \a d1v1s16n de la 
P.epút<l 1ca en áreas geográf leas en lo:.::. que deba regir un mismo 
salario mln1mo general. 

Descuentos de salar1os mínimos. 

El Art.97 Presenta los casos de descuento que se deben 
hacer en los sa1ar10~ min1mo~ 
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Partic1paci6ri _en· las utilidades. 

Legal1dad de .. tas utilidades 

- L~s·:.tra~a-JadOres ·part1c1parán en las ut1'1 idades .de la 
empre_s a,.: de co_n~ orm1dad con ~l .. pOx•cen_t_aie:.~q_U~·: de-,term1-
n·e la :córñ!.sión Nacional. - · - ·· ,_ 

;; • ;'. - ·,- .-.'?- ·, e' . : ' - ~- :_: 

~La :_coµu s_i~n- Nac tonal_ de terminar:. ~·e.l. ,_P.~_rCen.~a.J e· ,' ~ :que 
se ref.1ei:-e el párrafo .ant-erior m~dia_nte ~un e~;;tud10 ne-
·c~sario i ~propiado. · · · 

-Para los-efect·o·s de-ta Ley; se'-con.Sidera 'Ut1li.dad de ca
da empres.i la renta gr.avable, de conformidad :con las n_ormas 
de -:1a Ley-del Impuesto sobre la-Renta- (art-;--:·120-)', 

fecha en que deb~rA efectuarse el reparto de utilidades. 

- Sesenta dias siguientes a la fecha en que deba pagarse 
el impuesto anual, aun cuando este estuviera en trámi
te y ex1st1era obJec1ón de los trabaJadores. 

- Cuando la Secretaría de Hacienda y Crea1to Público au
ment.e el monto de la utilidad gravable, sin haber me
diado obJec16n de los trabajadores o haber sido ésta 
resuelta, el reparto ad1c1onal se hará dentro de los 
sesent~ d1as siguientes a la fecha en que se not.1f1que 
la resolución. 

Los trabajadores que laboraron el ejercicio fiscal co
rrespondiente estiman que las utilidades no reclamadas por 
s~s_excompa~eros deben repartirse entre el·los, ya que fueron 
el los y no los de nuevo in{!reso los que las produjeron (ar't. 
12 2 l 

Elementos para determinar !a part1c1pac1ón. 

El Art. 125 Indlca las normas s1gu1entes: J 
Una comisión 1nt~grada por igual 11~mero de representan 
tes de los trabaJadores y del patr~n formutari un pro
yecto, que det.erm1ne la part1c1pac1ón de cada t.rabaJa
dor y lo f1Jar~ en !uga1~ v1s1ble del e~t.ablec1m1ento. 

A este fin, el p~trñn pondr.5. .1 d1.!:por1ci6n de la Com1-
s16n la lista de as1~tenc1a y de raya de los trabaJadg 
dores y los dem~~ elementos de que disponga: 

- 61 lor repres~ntantes ~e Jos trabajadores y del pat.r6n 
ponen do,; acuerdo, dec·1d1r.'l. el In.rpector del T1·a--

t>,\J•.'; 
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- Los rab:ija.dores podrl.n hacer la~ obserV.lC1ones que 
JU'Z{: en conveniente~< dentro de un término .. 'de '.l_Ulnce 
dias y 

- 51 ~e··.formulan .·~bJe~1ones, ser.in r~-s-~e·:1"l'á~- p-,ú··· 1a. m1::t
ma com1s fón a que se reí 1ere la norma primera, · .... dentro 
de un t6rm1rio de quince dlas. 

. -~ :"/?-~ ·_:. 
D_ere.chos __ . ~= ~os- trabaJadores. a partic1pa_r ·,~.~-,el :~:r:~~p~·rt.-~ 

=ut'1_11 da O es ( art .-1 27 ) -«-· _'.::· --:o,_..::_ 

- Los directores, administradores y serentes generales 
de las empresas no part1c1parin en las utilidades. 

- Los demás trabajadores de confianza participarán 
las utilidades, pero s1 e\ salario que perciben es ma
yor del que corresponda al trabaJador sindical1zado de 
mis alto salario dentro de la empresa, o a falta de 
éste al trabajador de planta con la misma caracterlst.! 
ca, se considerará este salario aumentado en un vein
te por ciento, como salario máximo; 

- El monto de la partic1pac16n de los trabdJadores 3) 
serv1cio de personas cuyo ingre$o deriven exclusivamen 
te de su traba.Jo, y el de los que se dediquen al cuidE 
do de bienes que produzcan rentas o al ~obro de créd1-
tos y sus intereses, no podrá excede:- de un mes de sa
l arto. 

- Las madres trabaJadoras, durante el perlado pre y pos
natales, y los trab.:i.Jadores victima:; de un riesgo de 
trabaJo durante el periodo de 1ncapac1dad temporal. ss 
rin cons1d~radoz como trab~Jadores en serv1c10 active. 

- En la industria de la construcc1ón, despues de detem1-
nar qué trabaJadores tienen derecho a participar en el 
reparto, la Comis16n a que ~e ref ie:-e el inciso ante
rior adoptar:i. las medid i.~ que iuz~uc convenientemente 
para su situación. 

Los trabajadores eventuales tendrá11 derecha a partici
par en las ut1l 1dades de !J. empresa cuando hdyan trab.2 
Jada sesenta dí.:is durante el año, por lo mó::nos. 

127 



·De.re.chas· .. Y abl lgaCianeS ~e JOs t_rabaJadores .. y ,de los 
.Patrones. -

Oblicaci~nes. de-Jos patrones. 

'Ei::art·"'·13'2 contine· las: 28 
·-·gac iones'. de los· patrones. 

Ob 1 isac j-onea de· i·aa _-trab_aJ adores·: 

.~--É1·:-;.·~ri' .. i·J-4-.co-~t\e.~e 1._as .. fracc 
, gac.1.on~~- ·de ___ 1 o~ tr3baj adores_-~ ~-l. 
proh~b¿c·itrn'és de: los- traba)_3dore~.: 

_::· .- -- ·.:.:·~-. '-.-.··::-:.: .. -·_- ,_ . - -:·. 

H~bi~~ci6~-~~- J~a t~~baJado~~s. 

··ob~)ga~·~ón ·patronal. 

'El Arf. -136 .. Describe a todas las empresas- que deben 
proporcionar a los trabaJadores hab1taciones. cómodas e 
h1gién1cas. 

V para dar cumpl1m1ento a esta obl1gac16n, las empresas 
deber.in aportar al Fondo Nacional de la Vivienda CFONAVI) 
el cinco por ciento sobre lo~ salarios de los trabaJadores 
a su servicio. 

Capacitación y adicstramicntc de Jos trabaJadorcs. 

El Art.153-A Dicta que todo trabajador t1ene derecho a que 
su patrón te proporc1011e capac1tac1ó11 0 act1estr~m1ento en 
$U trabaJo que le permita eJ~var su nivel de vida y produc 
t 1v1dad, con-forme a los planes y programas formulados,~¡; 
oi•:Ut"rdo, por el patrón y el s 1nrj1cat•J o sus trabaJ.a<1ore~ y 
aproba10s por la S~~retaria del Tra~JJ0 y Frev1s1~n Social 
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E:• . .2..·.:1:. :.;..:.•:.:..::ir. :!-: ::;.;Li::.t•:::d ¡:.r c! Dt.l:'!O 1:f fci.:il 1e 
fe~ha 2B de Jbril 1e 197$ y entró en V!gor en mayo de! 
m:~mo año. 

Hor.ir1os. 

1 - Hor.lz de la .JornJdJ.. 

l' .L_a.,_c_ap.lc .. 1:.:i~-ión_ ~.ehe !1J.cer:e en .~· • .:q~.i: .• d...:-- '.r.ibajo, __ ya .. _q;J~ 
la facult.ad de mandar por pjr'.(· ael pJ.trC>n y la obl 1¿::.
ctón de obedecer por parte del trabaJJdor se c1rcunscr1-
t.ie a lo e:.;prez.imente pa.:t.J•Jo y .J la ) ::-'.").ada. conven!·:!..'..L, 
z~lvo pacto contrario. · 

~~~.,.-~~~~~ 

ObJ-~e !J. c.:ipac1ta~l·!in y ad1~st.r·arr.1"nto. ~--=:] 

Actu.i11zar· y pe~!ecc1an.lr l~s conoc1m1entos ·Y hab:l1-
dader del trabaJa1~r ~n sus .Jct1v1dades 

- Preparar al trab.lJador p.lrJ. ocupar una vacante o pue! 
to de nueva creación. 

- Prevenir r1esgos de traba.Jo. 

- Incrementar l~ productividad. 

- En general. me.Jorar las aptitudes del trabaJador~ 

TrabaJo de muJcrcs y de menares. 

TrabaJc de muJcres. 

Las ffiUJfre~ d11fru~an 1e lcr mlsmcs derechos 
!.:is m1!'::1."!1 01:1: 1g.l.;1o:i-:r qt1e l~t horr.:br-:s. 

Cuando se ponga en pcl1i;ra la salud de la muJer, o la 

del productc•, ra sea durante el estado de gestación e el 

prest.lción y d~rechos, no ~~ podr:t ut1l izclr t rabaJ o 

er: labores insalubre-:: ::-· pellG!'•)Sd.!, trab.1Jo noctur-:'lo in-

trao-r..!1n1;·i:..;. 
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El Art· •. -170 .. :_:·¡·rl!ii·,é·~--~:~s derechos_ -de la mujer, 
que·;son: 

~. . - . ~ :· r~-. 
- ourante" et, P'e-~'1od-~-.:·de:í·-·-emb·arazo, "º rea1 tzarán traba

Jos'-;que..:e,ü~Ja.n_·- esfuer.ios .considerables y sign1f1quen 
uri:peJ-fgro·para ·1a salud en relación con la gestación. 

- DisfrutarAn de un descanso de seis semanas anteriores 
y seis semanas posteriores al parto. 

Los periodos de descanso a que se refiere la frac:ión 
anterior se prorrogarán por el tiempo necesario en el 
caso de que se encuentren 1mpos1b1!1tadas para traba
Jar a causa del embarazo o del parto. 

- En el periodo de lactancia tenctran dos reposos extra
ord1nar1os por dia, de media hora cada uno, para ali
mentar a su h1jo, en el Jug.1r adP.<.:uado e h1gienico que 
designe Ja empresa. 

- Durante los periodos de Uescan=o a los que se refiere 
la segunda fracción, perc1birá11 su salario íntegro. En 
los casos de pr~rro~a rnenc1ona1os en la fracción ter
cera, tendrán derecho al e incuenta pare iento de su sa
lario por el periodo no mayor de sesenta dias. 

- A regresar a! puesto que desempeñaban, siempre que no 
hayan transcurrido mi, de un año de la fecha del pa
rtCI. 

- A que se computen en su ant1gued.ld los per-1odos pre y 
posnatales. 

En los establecimientos en que trabjJen muJeres, eJ pa-

tr-ón debe mantener un número suficientes de asiento~ a d1spo-

s1c!5n de las madres trabaJaUoras. 

TrabaJO de lo3 menares. 

Los t~ab~J0s de los rnenore: de edad entr~ 1~ y 16 años 
quea3 suJet0s 3 protecc16n es?e~1al de la Inspecc1ón del 
Tr.i~.~ Jo. 
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Obl 1gaci6n-de tener ~ertificado m&~ico. 

- Expendios de bebidas embriagantes de consumo inmediato 

- TrabaJos sucet1bles de afectar su moralidad o sus bu~ 
nas costumbres. 

- Trabajos ambulantes, salvo autorización especial de la 
Inspecc16n del TrabaJo. 

- TrabaJOS subterráneos o submarinos. 

Labores pel1gros3s e intalubres. 

- TrabaJOS super1ores 3 r.us fuerzas y los que puedan im
pedir o retardar su desarrollo fis1co normal. 

- Establecimiento~ no industriales después de las diez 
de la noche. 

- Los demás qu~ determinen la~ leyes, 

De d1ec1ocho años en: 

- Trabajos nocturnos industriales. 
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Establece 
años, queda prohibida 

- días domingos 

- dlas de descanso 

Vaca.e iones. 

Los menores de edad de d1c1se1s a~os disfrutarlo de un 

bles, por lo menos {art. 179). 

Delación Colect1v~ de TrabaJo. 

Coa.11c10nes 

Es el acuerdo temporal de un grupo de 
trabaJadores o de pa~rones para la 
defensa de sus intereses comunes. 
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Sindicatos 1 Federaciones y Canfedcrac iones. 

e·s _la. asociac16n de trabajadores o patrones, 
Cons-tituida··para el estudio, mejoramiento y 
def·ér:1Sa .-de: sus respectivos intereses. 

La evoluc16n del derecho del ~rabaJo y la,neces1dades de 

la ,vida m~de~~··~<-·lab_Q·~--~l~haceri ~Ú1di'S.PériSabl--~ la consÍ.itUcí60 

de -~ 1n'd 1 e a·tós·_-_e_~ ~¿,~~~~:~, --~,~:-:· 1-~i-;~~ .. ~-~~-~~¿·ómún-~ s::··-

: .. -
- ~1~~1~at?~ de trabajadores: 

t.- Gremiales, formado por. trabajadores de una mis
ma profesL6n 1 oficio especialidad. 

2.- De empresa, formado por trabajadores de una mi~ 
-ma empres a. 

3.- Industriales, formado por trabajadores de dos o 
más empresas de la misma rama industrial. 

q,- Nacionales de industria, formado por trabajado
res en una o varias emprczas de la misma rama 
industrial, instaladas en dos o más entidades 
federativas. 

s.- De of1c1os varlos, formado por trabajadores de 
diversas profesiones. 
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- S1nd1catos de patrones:~~~~~~~~~ 

. · .... · 
- "'~-

· 2. - Nac iÓ"nai'es, · forma:do .. p~r·;pat.ro~es °'d.e_';._una· 
:··r 1 a_~;:_ .. r_amas . de!· actividad e S •. de .. ·d l's·f inta"s 

-''. .... de_ s~-f'.e_d_~~a ti va~-· 

trabajadores en 

serv1c10 activo o con tres patrones, por lo menos, 

Requ1s1tos de registro sindical. 

El reg1stro del sindicato se debe hacer en la Secretaria 
de TraDajo y Previsi6n Social, para cuyo efecto remiti
án por duplicado 

- Copia autorizada del acta de la asamblea constitutiva, 

- Una lista con el n<i.mero, nombre y dom1c11io de sus 
miembros y con el nombre y domicilio de los patrones, 
empresa. 

Copia autorizada de los estatutos, y 

- Copia autorizada del acta de la asamblea en que se hu
biese elegido la directiva. 

Los documentos ser~n autorizados por el Secretario Gene-

ral, de Organ1zac16n y de Acta, salvo to dispuesto en los 

estatutos. 

En la Secretaria de dicha Junta deben ex1stir las cons-

tanc1as de registro de los Sindicatos de Jur1sd1cc16n fede-

ral lart. 367). 
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Can~elac16n de registro._ 

Los re'g1st~os .d~~.:_s'in,dlca~o· podrán ·cancelar,..e -6n.1cartenle-
(.irt.. 369 ), ·" · ·- , 

En ;~-~·so-~de_:_i:·¡~-~<[~~~-.--~.--~·;.<~¿-. _::~~-.-.-: -
-~:¿~.:-~; 

por 'lia 

D1soluc16n del sindicato. 

En el caso de disolucl.6n del sindicato, el act.1vo se a-

pllcar1 en la forma que determinen sus estatutos . A falta de 

disposici6n, pasará a la Federaci6n o Confederaciones que 

pertenezca y s1 no existe, al Instituto Mexicano de Seguro 

Social. (IMSS). 

El articulo 361 dicta que los sindicatos pueden formar 

federaciones y confedera~iones. 

Y ias federaciones y confederaciones deben registrarse 

ante la Secretarla del TrabaJO y Previs16n Social. 

Contrato Colectivo de TrabaJo. 

Es el convenio celebrado entre uno o varios sindicatos 
de trabajadores y uno o varios patrones, con obJeto 
de· establecer ias condiciones según las cuales debe 
prestarse el trabaJador en una o m~s empresas o esta
blee im1entos. 
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De lo ~1spuesto en· el articulo 3~8 ~e deduce que en una 
'. ·. ' . . . . 

E'mpresa pued~n e~_1_st-ir;_.'~·ar_1os:·-'·c.~ritr~t~s cole_c,tivos de traba-

JO• 

E1 cont¿:ft·~--~S~?Je~~~t:\,~~~ ·----·-~.-. 
·,·.-..·¡. ·""'" '-'.'-.' 

-·.-....... ,~ ' ' -~i '., 

- Los n~~~':.~.~·· ~;~gom;i~.~1-~~~t::·d~: IO!« contr."a'tan-tes·:,· 

.- Lás ·~éniP'r:-t?~ás f\'e~·tabTe~_i·m.l_ent,o_s q~~~---·~b~~r:'q·~~~-'. :~ -
. :,.: -~· .' -. ; . : ·.::.: .. : 

- Du~~c. f~n·:~P4?1_" · t·1empo· de.terminado o -.por obra determinada 

- La~ Joriiada·s de trabaJ•). 

Los dias de descanso y vacaciones. 

- El monto de los salarios. 

- Las ctausalas relativas a IJ capacitación o adie~tra
m1ento de los trabaJadores en la empresa o establec1-
miento que comprenda. 

- D1sposic1ones sobre la capacitación o ad1estram1ento 
in1c1al que se deba 1mpart1r a quienes vayan J inte
grarse a laborar a la empresa o estab!ec1m1ento. 

- Las bases sobre la integración y func 1onam1ento de las 
Com1s1ones que d~ben 1ntdgrarse de acuerdo con la Ley. 

- Las demis est1puJ3c:one~ que c~nvcngan las parte.:. 

Periodo de rev1s1ón de prestaciones y salar-1os. 

La rev1s1ón se deberá. hacer, por lo menos, sesenta dias 
.in te~. 

Del venc1m1~nto del contrato colect1vo por tiempo de
terminado, s1 EstP no es mayor de dos aAos. 

- Del tr-ansc-urso de dos años, s1 el contrato por tiempo 
determinado t 1ene una durac ion mayor, y 

[•::>! transcurso de dos añt~s, en los casos de contarte 
p~r t1emp~ 1ndeterm1nado 0 por obra determ1nadJ. 

2.i!_l.l1~1os; La !'CdlcltUd de e~t.a :--ev1.:1ón deber.& hacerse 
por lo men:-s treinta ctias antes del cumpl 1m1ento 
de un a:io. 
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Term1nac lón de_!. t.::<Jntrat_<? .colect·1vo~-'-~--'--~---""-> 
···----------~------------~ 

- Por mutuo. conzentio1ento~_ 

- Por "'ter'!(1_nJ.•:1_ón •jo;- la_ o~r:.a_. 

- Por c1'erre de L1:.émpresJ est:ib_t·e_<'.~m-.1.en·~:o; .. ~~-~ir.pre 
que __ ~et ..;'l)ntrat.•>_:cytect1_yo. 5:e a~_l,~qu_~_:·-~~'.:_lu~1vame-n_teº~n 
el establec1m1enJo, · 

El articulo !l02 se ref ter~ a l_a separac16n de _un s.1.nd1-
cato patronal por parte de uno de los patrones. 

Contrato Ley. 

Es el ccnven10 entre ~no o v~r1os s111d1catos de 
trabaJado1·es o varios patroneP, e uno e varios 
s.1.ndicatos de patrones, con ObJeto de establecer 
las condiciones según las cuales debe prestarse 
el trabajo en una rama determinada de la indus
tria, y declarado obl 1gat.orio en una o varias En 
t1dades Federativas o en todo el terr1tor10 na~ 
c1onal. 

Tipos d~ contrato ley. 

Los contratos ley que actualmente existen son los 
s1gu1entes----------------------~ 

!. - De 1 a tnd•Jstr1a te:·: ti 1 de I r.imo de s:eda y todas 1 J.$ 

clase$ cte t ibras. artli1c1ales y s1nt<:·t icas. 

2. - De la industria t ext 1 l del 3li:Odón y sus mixturas. 

3. - En 1 a industria de 1 a 1 ana 

~.- De 1 a industria t ext 11 de 1 ramo de género de punto. 

5.- De la indu$tr1a te:-:t i l de 1 raml) de f ibra.s duras:, 

6.- De la 1ndust:--1a azucarera, alcoholera y s1m1lares. 

7.- De la J.ndustr1a de la transformación del hule en pr.Q 
duetos manufacturado$. 

8.- De la 1ndu~tr1a textil del ramo de listones, elásti
cos, encaJes, cintas y etiquetas teJ1das en telar~s. 

Jacquard o agujas. 

9, - De la indust.!'1.J. del radio ¡· ta televts16n. 
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Contenido del contrato 
ley 

-_-·.L~s _ri·~~b~~-~· .. ~--.-dam1c i_l 1os de los s ind icat.os que 
rr1eron. a la:·convenc16n. 

con cu-

- ~-~\.--¡·.i:~.de·.~:~--~e:~erat.1vas_1 . ~-ª~ 2on_as O la e.xpres16n· _de re-
g1Z.. en .. todo·-e1 territorio naC1o·na.L · · 

----~~:ü--~~-~-~r-á·:i:-6n~.:<-qu.-~-~--~º·-~podr_á exC-eder -a- dos-·;ai\os-. 
-· ~-as>~-~-~n·~.¡·-~-l~~es:.·_·d~ tf.ab.aJo- seáal~da-~-· e.n .1-~s' elementos 

·de_Contratos-_.coi'ect1vos {ar.t.391 fracc16n 4,5,6 y 9.) • . _,_ --· ··-· ·. -" 

- .La_s~:~~·g\~~- -~o-nf~rme a··1as cuales se formul~rán los pla 
'.nes_-y prógf"irÍlas· de- 1-a-capac·1tac16n y el ad1estr-am1entO 
"en""la.-rama-.de_ la tndustr:_ia de que se trate, }' -

. ' 
- Las::~e~1s es~ip~laclones que convengan las partes. 

Term1nac l6i'l. de 1 c'ontrato 
ley · ·-·.. · - · 

- Por·mutUo consentimiento de las partes. 

- Si al concluir el proced1m1ento de rev1sión, los s1n
d1catos de trabaJadores y los pátrones no llegan a un 
convenio, salvo que aquéllos ejerciten et derecho de 
hueua. 

BC81amento Interior de TrabaJo. 

Es el conjunto de 
para los ~rabaJad 
rroJ lo de los tra 
e$tablec 1m1ento. 

Ho son materia de! r·::¡;lamento las normas de orden 
ticnico y adm1nistr3t1vo que formulen directamente 
las empresas para la e1ecuc16n de los trabajos 
(art. 422 l. 
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CQnten1do de re~lamentac16n . 

. ···.···· -·:;.'"-·::,o .. ->,c·-·--.··-::-: ··-: - :;·c_--

E ( re·s l a·m·éflt"o·.<s"Urt\ r:a-.'"_ef ~ú: tó--á :: par-t 1 r .~de.; l:.i fe.e ha ·de' su 
-• ':--""·c'"C''-_::_ 

dep._ós i-tO)· -o:~·b·e-~i_::.i.~-?'~.,i~.-;-~se~ .r·e·pa.rt'.ú:;se--: eO't.'re:--108 --traba.Jado

res .. y_ s __ e; :f .iJ ar~ .. ;en_.) ~s- es tab 1 e.e im i en 

to·. 

:- -~. . . 

Causas d~.;-.'~o·ú_~·it~<f. 

Tádo .(frmil"lct"Q··que··ttenda a crear, modificar, suspender 

o terminar .1as-condíc1ones de trab~Jo, es de naturaleza eco-

nómica; 

Los sindicatos de trabaJadores o de patrones podrán so1J 

citar de las Juntas de conc1l1ac16n y Arb1traJe la mod1f1ca-

c1.6n-_c_o_l __ e_~:tiva, baJO las s1gu1entes causas 

- cuando existan c1rcunstanc1~s económicas que la 
Justifiquen. 

- cuando el aumento del costo de la vida or1g1ne un 
desequ1l1br10 entr·e et capital y el trabaJO. 

Suspenci6n Colectiva de las Relacione! de trahaJO. 

Causas de suspensión temporal. 

Para suspender las labores en una empresa debe pl3ntear-

se el conflícto de orden económico ante la .Junta de Conc111a-

c16n y Arbitra.Je que corresponda, lo cual es siempre inoperan 

te. 
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- La;·fu~rz;'µiayor o el ·caso fortuito no 1mputable al pa
tr6n,- o ~su incapacidad f is ica o mental o su muerte, 
qui prodti2ca como consecuenc1a necesaria 1nmed1ata y 
4irecta, 1a _su;:pens16n de tos trabaJos .. 

- La"fa'lta de materia prima, no imputable al patrón. 

- El exceso de-producc16n con relación a sus condiciones 
econ6micas y a las circunstancias del mercado. 

- La ·incosteabilidad, de naturaleza temporal, notoria y 
manifiesta de la explotación. 

- La falta de fondos y la imposibilidad de obtenerlos 
pai-a la prosecución normal de los trabaJos, si se com
prueba plenamente por el patrón, y 

- La falta de administra.e ión por parte del Estado de las 
cantidades que se hayan obligado a entregar a las em
presas con las que se hubiesen contratado trabaJos 
servicios, siempre que aquél las sean indispensables. 

Se considera correcto el criterio 'de que se tome como bA 

se el escalaf6n para que sean suspendidos en primer término 

los trabaJadores de menor antigUedad. 

FiJac16n de la indemnización. 

El Art. 430 establece que el tiempo probable de 
suspensión no se encuentra 11m1tado por la ley. 

El sindicato de los trabaJadores podr~n sol1c1tar cada 

seis meses de la Junta de Conc1a11ac16n y ArbitraJe que ver1-

fique s1 subs1!ten las causas que orlg1naron la su~pens1ón. 



- El agotamie~to 
extractiva. 

- Los casos del articulo Je. 

- El concurso o la quiebra legalmente declarado, si la 
autoridad competente o los acreedores resuelven el 
cierre def1n1tivo de la empresa o la reducción def1-
n1t1va de sus tr3baJadores. 

ReaJuste de personal. 

Los trabajadores reajustados tendrán derecho a una inde~ 

n1zac16n de cuatro meses de salar10, m~s veinte dlas por cada 

año de trabajo de serv1c1os 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 162. 



r1,5 S1ndicatos .. Origen y Formaci6n, 

Los .trabaj.l:d.or~s_ Y .. _L.o.s ~.at~ones··._t1~nen . d~r;echo-- de 
construir s_1ndi~'atos,· s~n ·r:1e_ces.1dact'.:-de. '·aut-o-r1zac16n 

¡. ~rev1a.I .<,.. :- . _-:·~- .. :~: 
- Los ! i-nd·1c::_at:~·;-~:a .. :·~-ü ·t·/~n·~~:.-e r-·--der.~c~~:.;d¿~i:---rédact~r 

sus estatutos· y. re.glamen_t_os,~ 

- De' el~g1r· 11b.remente ·a· sus--rePreS'enta~nte"S,_ 

- De of.gan1Zar su adln1ñ1stráci6n y sus"ác~
0

1V1d:a-~es, 

- Formular· su programa de acc16n. 

1il artlculos 360 a~ flJan los requisitos para la 
formac16n de los s1nd1catos y de que el articulo 365 
dispone que los s1nd1catos deben registrarse ante la 
Secretarla de TrabaJO y Prev1s1ón social o ante las 
Juntas de Con~111ac1ón y Arbitra.Je (Ver el tema de 
Relaciones colectivas de traba.JO la parte de s1nd1ca 
tos, federac1one~ y confederaciones de este tema)~ 
el articulo 366 1 a fin de garant12ar mejor los dere
chos y la l 1bertad s1nd1cal, determina los casos Unl 
cos en los que puede nega1•se el registro de un sin= 
dicato y agrega, en su parr.ifo fln3.l, que si la aut_Q 
rldad ante Ja que se presente la sol 1citud de recis
tro no dicta la resoluc16n dentro de un término de 
sesenta dlas, el registro se tendrá por lo menos pa
ra todos los efectos legale.o.. 

En la apl1C3Clón del mismo pr1nc1p10 de libertad sin 
d1cal, la ley acepta Ja s1ndicac16n plural, que s ig
nif1ca que en cada empresJ o rama lndustr1al o gre
mio, pueden formarse var!e>S. s inliicatos. 

El artículo 371 señala los elementos que deben con
len~staiutos de los s1nd1catos: en fracción 
VII se reglamentaron los motivos y p1•oced1m1netos de 
expulsi0n y la ir:ipcs1c16n de currecc1ones d1s1pl1n~ 

r1as, con el doble propósito de garJ.nt1za1· Q. los 
trabaJJdores contra cualquier .ibuso que se intentara 
comet'!r, pero aJ mismo tiempo, deJando en 1 ibertad 
a la asamblea s1nd1cal para. que, ::.1n intervención 
de ninguna autoridad, decrete la expulsión o impon
ga las carr~cc1ones disc1pl1nar1as que correspondan 
de conformidad con los estatut~s. 
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11.6 Huelgas. 

Disposic'fori~~ generales. 

En el .·.~e~.~-ch·Ó, mex1cJ.no lJ. huelga es una. acto JUr~d!-;o 

r·-ec-an·oc:idO. '.Y :--pl:.ote_g-í~:t'o P•'r. et ·dere.:hci, cuy~- es.!nc_:1a cons 11.<.t> 

en la-.-Í~·ac·u·-_¿-~~-a-·'Oé~~~~~ad~. a ia··m'.lyort'a-de·-. los .trabaJador~s -.:te 
" - . - ._-~5<~·- --'.--»:- --- --.~ . -;-__ ':. -'. ;.: -· 

cadá -e:Ir:l·P.~~-sa _ó·:·_ establec1m1ento p-ara suspende-r toS.-t~~-~-b~j-~s-

hasta~.oht~ner· .!a ~sat·ufacc i6n de sus 

Es- l'a' suspensión temporal 
2a~o 'por una coal1cr6n de 

t.a huelga puede abarcar a una empresa o a·u~i:i o_-~,var:1os 

de sus establec1m1entos. 

T1pos de s1gn1f1cados de huelga. 

Los artlculos 4tp¡, qq5 y 'lli6, llenen por obJeto de 
precisar los varios s1gn1f1cados 

- Huelga legalmente existente: es la que satisface los 
requ1s1tos y los obJet1vos legales. 

- Huelga~~: e.: la q'....!e 1mp1d!' el eJerc1c10 del 
derecho o 4ue le pone fin, pero sin tocar et fondo 
del confl¡c: 1_ que dio origen a la huelga. 

- Huelga JtJstlf lCJ.t1a: ~~ la que es imputable al patrón. 

El articulo 446 Redacta que todo s1nd1cato que se encuen 

tre afectado por un confllcto de orden econom1co emplazará 

huelga a Ja emprea que lo hubiere planteado para ~uspender zu 

tram1tac16n, 10 cual puede perJud1car incluso a los trab.J.Jadg 

res, 

Este articulo hace inapJ 1cJ.ble todas las d1spos1c1ones 

relat1va.s a los confl1ctos de orden econ6ro1co, por lo cual 

debe abrogarse. 
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Ob.;elivos y pr-ccedimu:nto de IJuelga. 

Oh.Jeto de la huelga. 

El-Art. 1!50 r1e.::cr1be $1ete fr.:ic::1ones que r:espe•:ta a los 
\~·~·.:·::tos •:!e un..i hu•,:-lga y son-----------_:_ ___ ¡ 

1 

1 
1 

~:or.segu1r el equ1l ibr10 entre los dtversos factores de 
la produci::1ón, arm•.1:i12ando los dere.;hos del trab¡~:Jo 
..:on los del ca;Jlta!. 

Obtener del patr6n o patrones la celebrac10n del con· 
t~.lt~ col~ct:v~ d~ trab~JJ y eX!~lr ~~ rev1s1~1l al ter 
rr.ir..lr ~l r.~r1od·:i .:!.e ~u •;1;;e~1c1J., -'1e:· C?ntor~1J.ld con l'C 
d1:Fue1t~ er. el ~ontr~to ~olect1vo del trabdJO. 

Qbtener de lo' Pd!t•ones la cetebrac16n del contrato· 
ley y exigir su rev1s16n al terminar el per10~0 de su 
v1genc1.l de conform11ad ton lo d1tpusto en el Contrato 
Ley. 

- Ex1g1r el cumplimiento del contrato co1ect1vo de tra-
baJo o.del· contrato-ley en las empresas estableci-
mientos en que hubiese sldo violado. 

- Ex1g1~ el cumptlm1ento de las di~pos1c1ones legales 
sobre part1c1par:10n de utilidades. 

- Apoy_ár una huelga. que tenga por obJeto alguno 
enumerados en las fracciones anter1ores. 

Susrcnsión de labcres. 

El Articulo qst establece los casos para real1zar 
sus¡::iensi6n de labores, los cuales son 

de los 

- Que la huelga tenga por objeto alguno o a~gunos d~ los 
que se~al~ e! lnc1r~ anterior. 

- La suspensión 1! l~b~ret deben efectu3rze por la mayo
ria de los. tra~a1actor~s de ta empres~ o establec1m1en-

Que r~ cumpla.11 prev1a~ente los requisitos s.e~alados. en 
e! .:i.r·t. 1152, 



?roc~m~ento Je huelg3, 

La huelga e~ un -procemtento ·1u~. p~rm1te a 101 tra~3Jada-

res ot<tener !a sv!'...<·;!ón'd~ tin confl1cto de t:rabá.Jc., e~ de:1r. 

una man1festac16n e~terna y un proc~d!~lfn:o p¡r3 

so1uc1ón; de ani 1a-nece!:1ctad de que- l..:·s trab.JJJ.dor:es hcel-

cu1~t3s planteen el confl1ct~ al patr6n, indicándole sus p~tj 

e 1 o ne s , e 1 pro e e d l m i en to es e l ~ t ~u 1_e_n_t_•_:_:_:.:_:.:.:_:.:_:.:_-.==-:J---~ 

El es~rtto de ~mpl3z~~~~n:o d~ h~elga cteb~ri ~lr1s1rse 

al paT.rón i' prezent:n·!'.e p·:·t' d\.iPL icado ante l.l ,Ju_n,ta de 
Conci11ac1ón y Ab1traJe. 

- El periodo de pr'ehuelha. en n1ngUn caso podrá ser m';.·ac1·
de seis dia~ 1:1 m3yor de qu1:tce. 

- El patr6n cteberi contestar el pliego petitorio en un 
plazo de qa horas ~on el apercibimiento de que no n~

cerlo asi se le tendr~ por inconforme. 

- La Junta se~alari dia y nora para que tenga uni auct1en 
eta de aven1m1ento. 

- s1 el patrón n~ comparece a diche aud1enc1a podr~ ser 
apercib1do por los medios legales que correspondan. S1 
el sindicato no as1~te, no correrá el pel113ro de pre
huelg3 y se arch1var3 el expediente. 

- SJ 13~ p2rtes comparecen se procurarA aven1rla1 y e1: 
_ c3~o contrar10 se har~ la leg1slac1ón del personal d~ 

emergencia que proceda. 

- La huelga deberi ;,.~t.il !ar p1~:-c1samente e! di.:i y la ho
ra indicados, pues en ~1 caso contrario ta :nism.l debe
ri limitarse ser con~1derada como improcedente. 

- As1m.:.smo, deber.l 11m1tarse a la simple suspensión de 
tas labores. 

Ultlm.lmente se han dado casos en que los sindicatos sus-

penden las labores de hecho, s:in empla:u.m1ento a huelga. al 

mar~en de la ley. 



dac 

'l.7 Causales de Despjdo. 

deber.in 

momento en 
dos o m~s trabaJadores se 

coaligan en defensa de sus in 
tereses comunes. 

tlene como m1s1ón fundamental 
conciliar a las parte$ y para 
ello debe tener lugar una au
diencia de aven1m1ento. 

en et preciso 
se suspenden. 

El profeso~ Balt~sar Cava2os Flores, profundo conocedor 

de la dQctr1na laboral mexicana y autor de numerosv~ texto$ 

sobre et tema, en los cuales ha abordado uno de los articulas 

de 11uestra ley laboral que m1$ op1n1ones encontradas ha suc1-

•.a·~~ '!?r.tr-e el trat-.iJ.l•j!)r y el empro::: ario: el .lrticulo '17. 
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Causale.s de des¡:1do a que se rct 1erc el articulo 47. 

El Art. 47 do: la' ley de la mater1.:t previene que !";·n 
e.lusas de rer:1~16n de la relac1~n de trabaJO s1n 
responsab1l1dad para el patrón 1 

- Ensaño por parte del tra.baJ:.l<.ior. •:-en su caso, et 
s1ndic.it.o que 10 hubiese propuesr.o o recomendado 

coti cert1f1cados falso1 ~ ~eferenc1as en tos que se 
atr1Duy.in al trabaJador cap.1c1dad, aptitudes o -facuj 
tad~F de que carezca. Esta causa de resc1s16n deJ~ 
rá de tener efec~o después de 30 ctias de pre$tar $US 
servicies el trabaJador. 

- Incurrir al trat·a.Jador, durante su.r lJ.borez, en faJ 
ta de prot•idad u honradez, en actos de v1olenc1a, 
amagos inJUrl.:ss o malos tratamientos en contra del 
p3trón, r.us fam.1.J 1.:s:'e-F o de personal directivo o ag 
m1n1strat1vo de la empresa o establec1mlento, salvo 
que medie provoc.:sc1ón o que obre en defensa propia. 

- Cometer el trabajador contra .llguno de sus compañe
ros cua1qu1era de los acti:•s enumerados en 13 frac
c16n anterior, Sl como con1ecuenc1a de ellos se al
tera l.l d1sc1pl1na del lugar en que se desempeñe el 
traba.Jo. 

- Cometer el trabaJador, fuera del servicio, contra 
el patrón, sus. f.am1l1ares o personal direcr.ivo o ad 
m1ntstrat1vo, alguno d~ los actos a que s!" reí lere 
la fracción segunda, s1 son ele tal manera graves 
que hagan ur.pos1ble el cumpl 11:11ento de la reL.1c1ón 
de trabaJo. 

- Ocasionar el trat'aJ.ldor, intencionalmente, perJu1-
c1os materiales durante el desempe~o de tas labores 
o con motivo de el las, en los ed1f ic ios, obras, ma
quinaria, instrumentos, mat.er1a prima y a.demás ObJe 
tos relacionados con el traDaJo -

- Ocasionar el trabaJador los perJu1c1os de que ha.tia 
la fracción anterior ~1empre que sean era.ves, sin 
dolo, pero con ne~Lgenc1a tal, que ella sea la ca_y 
sa única del perJu1c10. 

- Comprometer el traDaJadoz·, por su imprudencia o des 
scuido inexcusable, la segu~1dad del esta.blec1m1en= 
to o de las personJs. que se encuentran en e1. 

- Cometer el trabaJador actos inmorale~ en el establ~ 

cimiento o lugar de trabajo. 

- Revelar el trabajador los secretos de fabrlcaclón 0 
1ar a conocer ~:untar de carActer reservado, con 
perJ~!~:~, de l~ emr1·esa. 



Tener el trabaJador más de tres faltas de asisten
cia en un periodo de treinta dias, sin permiso del 
patr6n o sin causa Just1f 1cacta. 

- Desobedecer el trabajador al patrón o a sus repre
~entantes, sin causa Just1f1cada 1 siempre que se 
trate del trabaJo contr3ta~o. 

- Negarse el trabaJador a adoptar las medidas preven
tivas o a seguir tos procedlmíentos 1nd1ca.dos para 
evitar accidentes o enfermedades, 

- Concurrir el trabajador a sus tabores en estado de 
embr1ague2 o baJo la 1nfluenc1a de algQn narcótico 
o droga enervante, salvo que, en este Ultimo caso, 
exista prescr1pc1ón méd1c.a. Antes de iniciar su ser 
vicio, el trabajador deberá poner el hecho en cono-= 
cimiento del patrón y prestar la descripción suscri 
ta por el médico. -

- La sentencia ejecutoriada que imponga al trabaJador 
una pena de prisión, que te impida el cumPlimeinto 
de la relac16n de trabajo. 

- Las análogas a las establecidas en las fracciones 
anteriores, de igual manera_ Braves y de consecuen
cias semeJantes en lo que al trabaJador se refiere. 

El patr6n deberá. dar al ·~tr:-abajador aviso escr.1to de la 

fecha y causa o causas· de -c-1-~---~;~-~-,tS-16-n-:- E(- av1So deberá hac.er: 

se del conocimiento del trabajador, y ·en caso de que éste se 

ne~are a rec1b1rlo, el patr6n dentro de los cinco d1as 

gulentt's a Ja fecha de 1::. rescis16n, deberá hacerlo del co-

noc1m1ento de la Junta respectiva 1 proporcionando a bsta el 

dom1cil10 que tenga registrado y sol1c1tando su .not1ficac1ón 

a 1 trabaJ ador. 

La falta de aviso al trab.lJador o a la Junta., por si so-

la bastará para considerar que el despido fue 1nJust1ficado. 



Casos Especial.es. 

El articulo -13ll. 

Este articulo .de la Ley Federal del TrabaJo en v1g~r 
determina en trece fracciones las obl igac1ones de lo:: 
traba-Jadores 

El articulo 161. 
, , 

Cuando ta relación de trabajo haya tenido una duración 
de- más de veinte años, et patr6n s61o podrá rescidirla 
por alguna de las causas señaladas en Causas de despi
do {art.'17), que sea particularmente grave o que haga 
imposible su cont1nuac16n 1 pero se le impondrá al t.ra
baJador la corrección disciplinaria que correspoñda, 
respetando los derechos que deriven de su ant1guedad. 

La repetic16n de la falta o la comos1ón de otra u o
tras, que constituyan una cau~a ler,al de resc1s1ón, d~ 

Jando sin efecto la dispo:1c16n anterior. 

El articulo 185. 

El patr6n podrá rescid1r la relact6n de trabaJo si 
existe un motivo razonable de pérdida de la confianza. 
aun cuando no coincida con las causas JUStif1cadas de 
resc1si6n a que se reíiere las causas de despido (art. 
q7). 

En e:Stos casos e 1 patr6n tendrá que probar que la pér: 
dida de ·confianza fue JUstiftcada. 

Responsabilidad económica. 

Indemnizaciones a que tiene derechos los trabaJadores 

despedidos. 

Los trabaJadores que se sientan 1nJust1í1cadamente 

despedidos tienen dos acc1ones por escocer~~~~~~~~~ 

- La indemn1zac1ón constituc1onal que sólo consiste en 
tres meses de salario. 

- El cumpl im1ento de su contrato y, como consecuencia de 
ello, la re1nstala.c1ón en :,:u empleo. 
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Si e~ trabaJador ~pta por.la. 

derecho. a- t'res 

tariof' ... r;aidos, 

de:. 

trabaJ a

dores despedidos justificada o injustificadamente tienen de-

recho a 

- la prima de antiguedad (que no es una prestación 
Lndemnizatoria). 

- la parte proporc1onal de su aguinaldo. 

- la parte proporc1onal t3nto de vacaciones como de 
la prima vacacional. 

- la partic1ón de utilidades, si las hUb1cra. 

Además 1 tendrln derecho a todas tas pr~staciones que hu-

biesen deveng.:ido o que tes otorgue expresamente la Ley o los 

dcontratos ind1v1dua1es o colectivos que tengan celebrados. 

Responsabilidades econ6micas 

Los conf l 1ctos de orden econ6mico son los que ere.in, mo-

difican, suspenden o terminan cond1c1one~ de trabajo: y aun-

que en la práctica son totalmente inoperantes (art. 920), en 

teor1a 1 es el articulo 439. 
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La··.teoria cie):,r,1.esr,0 .. -~n_ e,1 tr_.iba.Jo profe~1on_al-.se lnicló 

~" el- --;·~-~:i::r·~I~~~~~jj-~-~~·~,~·- p·~~-- .. -.DbJ e\o p-_oner· ª careo~:de.1 ··e·mp·re-- -
s ar 1-Ó.:_~ya~~~~,~·~;P~~_"~~~~---~-;=~·~~i~~r· 'Por ;.fo~ - ·_ ac,c:rden tes ·º'.:Y ~·~¡·~,;~e~·~-des 
q~l\?' !°Uf r i"e-r.iln<'· l o-~:'l .. t1r,Ú~1~j ci.d'~f.e S-o.·c-~·n.-. mo t'{vo.·-d e ,-¡'a,. ~'.~·~,f e~~'.·i'.~·ii' "q~-~-: 
d~·t e~~-~-8'.l/:Íri·;·.: ~~:tú.;'.:;.~~~g~·~} e·~)~~-.x~·~·d¿itr i ~~/'. . .-~·~;~ ·~, aq~-:~ 1-_1'~~- \º, ~:Póc ~" 
n~C ~-t··r-~s .\j~¡-~s~;:~"é\~~~: --j~r'~n-s<E°-~rm'~·do~:.-~·ád"·Y¿a ¡·fu~·h-t-é·;-· ras ,_.-i~~·e.as-: 1 a

d o e tr.~na -y ... _\a~~·'.:(~r~.~~-:p~·U,iJ-~-q-~)~.-·~r;:~·s'~-~?h ·._&-~~--y~_:--1 de-~°' ii·~ ~-~:-g o· pr~ 
ft-s1ona1 .-·a la .. _.".de·:~--~',íe·i·Bo·:~~·.aJt.o~-ida~--~~r~':·~~~i~uir'en· lo que 

' : . , - ... "·•:.' '/ . ' ' 

se l t ama ~~.~~-~\-~~h;~-.-~·S:~> ·~-~-;~·~ ··~en<<~--··.e·~~~es·,~·¡, . 

lo,s -casos expresamente pre-

v1StOS··~en'-'i.-~-~t--iefés;·.·."f .. ,'ádeníis, e-sta obiigada a reparar los d_e .... , . ·'' '"' -·-., 

{os, que·-e·i·'::t·~·a.·b'aj'-ci~>·cu'~·1esqu1e'ra que sea su naturaleza y ctr-

De 
. ;:·. ''··-· .. _· 

____ e.s_ta .. m~·n~~r·_a·~·::~~.;):i_á~ :,3~""'~.r:--_~ ~-1'.i_I? __ ~~~ i ~_1_t i y amente la v le Ja idea del 

ries~~-~~ofes~onat~· ta responsabilidad de la empresa por los 

accld~nt~s·'y enfermedades que ocurran a los trabajadores es 

de naturaleza puramente obJetiva, pues der1va del hecho mismo 

de su func1onam1ento. 

Los artlculos 1!73, 117'1 y 11:75 def1nen tas s1gu1entes 

terminologías 

R1esso ~ traoaio: s0n tos accidentes y enfermedades 
que est~n expu~stos los \rabaJadores en eJerc1c10 o 
~on mot1~v del traba;o. 
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A·:c1dentes. ~ traba10: Es toda les1ór. orgán1ca 
perturbación iunc1onal, inmediat.l o poster!or, o lJ. 
muerte, producida repentinamente en eJerc1c10 o con 
motivo del trabaje, cuale;q• . .11era que seJ. é'l 1ug.1r :· 
~n el tlempo en ·1~~ ~::~ =~ ~~€::: 

Quedan incluidos lo! ac~identes que re pr0~u%can J.l 
t~~;ladarse el tr•3ba1ador d1re~tamente de su dom1-
cil10 al lugar J~ tr.lbajo y de éste a aquél. 

Enfermedad !ls .1.!:i!...~: Es t,;ido estado patolé.e1co deri
vado de la acc16!'! continua de una cJ.u!a qu~ teni;:i. 
su or1aen o motive en e! trabaJo o en et medio ~:. 

que el trabajado~ ~e ~ea obl1sacto a prestar sus z~r 

v1c1os. 

En consecuencia las enfermedad~z del tra~3JO pueden der1-

var de dos circunstancias 

- del ~rabaJo mismo 

- del med10 en que el trabajador se ye ~'b_Ú~~~~~·~,· 
prestar· sus serv.icios · - ·,.,;,:. 

Tipos de consecuencias. 

-.·Incapacidad temporal. 

Es la pérdida de facultades o aptitudes que impos1h1l1ta 
parc1~1 o totalmente 3 una persor.a para aesempe~ar su 
trabajo por algün tl~mpo. · 

- Incapacidad permanente parcial. 

Es la d1sm1nuc1ón de las facultades o aptitudes de una 
persona para trabajar. 

- Incapacidad permanente total. 

Es la pérd1da de facultades o apt1tudes de una persona 
que la tmposibil1ta para desempe~ar cualquier trabajo 
por el resto de su vida. 

- La muerte. 

Es la cesación de los sig11os vitales del 1nd1v1duo. 

Las consecuencias posteriores de los riesgos de trabajo 
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e--:· '·"'."_ .· ··< 
se tomarán en. considerá~-ión'_pa~a d.é:t.erm{rl.~r.---~-1 :>gi--adó :de 

.. " .. ·,·.-·-;.'--" -.-, ;" .!'-:":,·,-:,_: ... -. ·· ... 
la incapacidad. Y las indemnizaciories· se pa·garán· dlrec·-

tamentc a_l trabaJador (~Z:--t·}!_B"~ ~: .. ~-~-;X~>:.; 
:-. -:"• 

tndeU.ni2ac iones por_-,r_ies'g~S_-~ 

lndemnizac16n por incapac1dad temporal. 

_fil Ar:..t.· !!.2J Est.l.blece que s1 el rie·=-~o produce al tr.:a 
baJador una incapacid.id temporal, la indemn12ac1ón con
sistirá en el pago integro del salario que deJe de per
cibir mientras subsista la impos1b1l1dad de trab.lJar. 
Este pago se hará desde el primer dia de la incapacidad. 

-Indemnizaciún por incapacidad permanente parcial. 

El Art. Ll92 Dicta si el r1e~go que produce al trabaJador 
üñ.J.---in-caP'ac1dad permanente parcial, la 1ndemn1zai:-1.Jn 
conE1Stlri en el pago del tanto por ciento que flJd IJ 
tabtJ. de valuac16:1 de incapacidades, calculado sobre el 
importe que deb~rla pagarse s1 hubiese s1cto 1ncapac1dad 

permanente total. 

uando el riesgo traiga como concecuenc1a la m~erte del 
r.ibaJador, la indemn123c16n comprenderá: 

C
ndemn1zac1ón poc muecte. 

Dos meses de salario por concepto de gastos funera
rios; y 

El pago de la cantidad que f lJa el articulo 502. 

El articulo 501 Establece a la~ personas que tendrán 
der~eC'l'b1r la indemnización en los casos de 
muerte, tomando en cuenta las normas que establece el 
artl~ulo 503 para el pago de éste. 
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CAPITULO 5 
DISEl\JO DE SISTEMAS DE 

ACTIVIDAD HUMANA 

"Lo que para un hombre .son meros 
tr:imites burccráticc.s, para otro 
son un sistema.~ 

- D. WaldC 



5 DISflD Df SISTEMAS DE ACTl~IDAD ~U~A 

5. 1 JNGEHIEBIA CREATIVA 

El ·origen d-e todO-·~uevo_-_proy_e?t.q, s_~~ lndus

una nueva· idea que 

En él se 

ya -

·o'b-ten.ido 

proptas 

de 

como sus ele-

.·cr·ea\·~_VX~~-ci:_t;~·~·-;_·{a: ··c)t.Pác 1 dad de producir e os as 
nue.Y.~~:.<{ .. :v.á.~'i'Q'S~s_, _en_ e.l _sentido más ainpl io y 

~qu~jf ~C} u~~e¡~;.~~~-~-~__,\.t_"'c-;o"ªm~-1'!_~-~-- _todo 

Es. 1a·ocurrenc1a de ·respuestas poco comunes o usuales, 

pero apropiadas a un problema o necesidad especifica. 

Sign1f1ca también slntes1s, la habilidad para hacer 

nexiones que se rela<:ionen c~n las observaciones o ideas del 

cre.idor, en forma s1cn1-! ii:at1va. 



tes 

Es preC~s~' que' 

de coóf- l:a~-~~-'. ;/~~;};:·Y .:-~.e -~º~-~-~~·-·,> 

interna.-en ·un-:pro.duc~O- e:<terno. ES te: e'mpuJ'e interior resul tJ. 

d~_-_1mpoÍ-tanc'ia fundamental en el proCesO cr!'at1vo. La mot1-

-v~fC l'ón ·,-rn trtnse e a---auto- 1mpues ta- par'!a _-descubrir, para rec on~ -

truir viejas formas y crear nuevos moldes, sufre menoscabo 

cuando se imponen restr1cc1one$ internas. 

Algunos autores proponen que las formar mas elevadas de 

creatividad surgen en condiciones libres de control, cuando 

la mente puede retroceder a niveles inconscientes y prever-

val<?s, di:?l pensanaento. 

De J.r:uerdo a lo J.ntl;"r1or podrl.:u:ic-; pre,unta.rnos ¿Quién 
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es Juez d.e· )o v-~l)~~i:f? _y·p~ra- e::to· se }-legan a distingu1r 

tres n1~el~s .. p~r~ esta 

La creauV)~ad .. en-·. cuarito a cual id ad humana, es un hecho 

ps1co1.6·1-ic.O_ ~:·P~.r.".~~ª·~~~··· ~ebe estudiar~e desde el punto de 

vista d~ :tós Su.·.ie"t::C?~i implicados. Es nuevo lo que le ha ocu-

___ -_r_r;~-~---~-~-~"-~~-~P'!.!\~ __ i~'!~ Y to que ha descubierto, y no importo": 

~u~ en otro lugar del ·mundo otra persona haya llegado al 

mismo resultado. 

Asi como hay tres n1ve1es de vatorac1ón tamb1en existen 

tres niveles de creac16n: 

Elemental o de interés personal o fam1l1ar 

>--~~~~~- Med1o o de resonancia laboral y profesional 

superior o de la creac16n trascendente y un1versat 
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La cre~t1vidad en la vida del hombre 

Es la sustanc1a m1sma de la cultura y el progreso 
Puede ser s1nón1:0 d¿ plenitud y felicidad 

Aumentd el valor.y confianza de la persona!;J~~ 
F3Vorece la au.toest1ma y consoJida el interés por 

la_v1da y presencia en el mundo 

-- .-' ., . ; . ' .. ' -. 

Hay otro factor tmP6~t0áÍlte- ápá~rte:·de: ta ,·creat01v1dad .Y. es 

creatividad 
• • e • ·, •• •. •: .< .... ~·- »:·. :·';~·;';'· . 

logra mejores -'resu~t·ad.Os. :La r~lac16·n que. ex·1ste entre ambos 

es. la $igu1eñte: 

Es Repetici6n Es cambio 
E• lo Conocido Es lo Nuevo 
Es la Seguridad E• el riesgo 
Es lo F~c i 1 Es lo 01f íc l l 
Es la Inercia Es el Esfuerzo 

"A menudo los descubr1m1entos 3e realizan por no seguir 

las 1nstrucc1ones, por sal lrse del carril, por no ensayar lo 

ensayado, sino lo no ensayado." 

F. Tyger 
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DebldO a su poca frecuen,1a el pensamiento creat:vo, 

no s~ puede· m~dlo 1e··t~cnicas .cie 

-qÜ~ re ~erarrolll se 

de 

faSes del 

pre"senta 

~-Manipula ideas que le parecen 
pe.17.t in entes. 

- Reali2a mov1m1entos con las 
ideas casi· al a2ar para hacer 

____ c_º~~JA~c:_~i-~_ne:s _improbab .1 es. 

- sus ~sf uer2os p3rece11 infruc
t iferos y e>;pulsa el problema 
de la consciencia a la 1ncon 
ciencia. 

El pens;i.dor vuelve su atención 
h~~13 un problema interesante, 
tr3tA de encontrar una solución 
ortodoxa por medio de respues
tas de ens3yo y error. 
~----------------
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z.. -Ini.:uba.1:1?n. 

3.-I lum1nac16n. 

- Con su _atenc16n ·pues ti n otros asuntos, 
'el :~nsad'~r d_~.l3 de :..nt,e.r-~s_arse inrne-
~13:tatterit(: d~l ¡.:;-vblem:l. 

- E;xpe_r~menta ':!"~·, t_~ns._lé!~_·,: -'!--~~un ~11ri_·~·~,.~~10_ 
s ever-os ,. 

- El ins,;Onsi·ente_':: z~.l_ecc_1ona· un~ ·cprr;b1na
c16n en par.ttcular· que-. Sat1~fac_e 'en s.~:~
t-id'J- de- bt'lleza.~·c1e~t.~f-ica: y.ar.tlst1c.l,_ 

- El lenguaJe ref"uerza esta fa!e -del proceso 
cr'?'J.livo. 

El inconsc 1ent.e del pensador 
esta ocupado muestreando Y 
clas1ficando comb1nac·1ones de 
ideas pertinentes:, comparando 
un conJunto con otro. 

- El pensador riente un relámpago 
espont~11eo de revelac16n. 

- Inmed1atamente el creador expe
rimenta sent11n1entos emociona
les intenso.: de resoc1Jo y Ju
bilo. 

La creación ter~1nada pasa espont~
neamente del inconsc1entt> .::i.I cons 
ciente en un mo~ento des1umb1•ante; 
bien d1fe~enc1adc. 
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'L-V•rlf lC»: i6n .. 1 .. · · .. · -
.Qá .. :. val idez __ a _su t:-:abaJo proteg1endolo 
contra~ er-rores inconscientes po::1_bles. 

- se· convence 'H1e su creac1.ón, de hecno 
c·ump:l e· sus- objet1vos. 

Se_ d1ce que la fase de Ver1ficac16ñ 
es- análoga al revelado de imágenes 
fotográf leas lJ.tentes: es el periodo 
del cuarto obscuro;· en este momento 
no. debe haber av1dei e~ces1va, se 
echar·i a perder la placa. 

- El creador actúa como s1 trabaJará 
con reactivos químicos, como su pro
pio _empleado y capataz. 

Deliberando conscientemente y con 
toda libertad, el pensat;ior formula 
su.creación en términos ordenados, 
dandoles una expresión precisa y 
evidente. 

"Las ideas muslCales al igu.1.I qu~ el vino Joven, deben 
alm.lcenarse pa1~a que se fermenten y se sazonen, con 
frecuencia tomo no~a de al~~n motivo y lo guardo du-
durante un año, Jueg!'.!, muy inconscientemente, aleo 
dentro de m1 ha e!t3d•l trabaJando en eso.'' 

11 Richard Strauss!I 



: . ' . 
un cuadro q'u.e- ~.is .!":esu.ma; 

Una reestructuración 
en -t~rm1nos· nuevos~ 

Elaborac1é-n y 
Comun1cac1ón. 

Componentes del f~ctor creativo:~~~~~~~~~~~~~~ 

Fluidez: La calidad de las ideas 
que una persona pueda producir con 
respecto a un tema especifico. 

Or1g1nal1dad: E!' l.i capacidad de 
qu~ las ldeJ.s tenean una rare:za 
relativa a otras ideas s1m11ar~s y.i 
produc 1da.:1:. 

Flex1b1l1dad: Es la heterogene1•ia1 
de laz ideas produc:das que nace de 
la capacidad de pasar fic11mente de 
una categoría a otra, de abordar 
tos problem.is de diferentes ángulos. 

V1ab1l1dad: Es la capacidad 
d~ producir ideas y soluciones 
real12ables en la práctica. 
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f"orcnac 1ón de la persona 

buena comun1cac1Qn 

de"i. p~nsarnlento, 

aprender a relacionar tas'co$as 

Esta lJ.gada con la creattvtdad 

La creatividad no espera es un tren que pasa frente a no
sotros en los albores de la vida y que si no lo abordamos 
se nos puede esc~par para s1empre. 

CaMún denominador en las personas eminentemente creat1v~s. 

¡coenos1t1 vol:======;i 
CurlO$ldad intelectual 
F1ne2a de percepción 
Capacidad tntu1t.1va 
lmilg in J. et on 
Cap.:ic1dad Crl\~·.:.i 

¡¡¡¡¡¡~::~ 
Volutiva, ad _JL 

Eii¿]) 
Toleranc1a ~ la frustración 
caPac1d3d de ctecis1bn 



- Complejos 

- Apatta 

- Leyes fisicas y humanas 

- Moral, Critica. 

La creatividad de las p~rsonas 

no aflora por restricciones que 
generalmente son autoimpuestas 

Corno conclusión, podemos decir, que la cre.lción, que 

procede a través de sus fascs 1 es necesariamente el trabaJo 

de un solo hombre,, y no de un grupo de hombres. Sin embargo, 

dentro de un ámbito empresarial, la creatividad individual 

puede ser canalizada a través de un sistema que capte las 

ldeas d~ cada persona en particular, y logre las respuestas 

cre.lt1vas que la empresa nece~1ta p.3.ra resolver sus proble-

mas y cont1nuar su desarrollo. 
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P_o_r otr:-a -Par~e la cr.eat1•~1'1ad ·-s1gn1f1c.a camb10, y 

desenc.:idená __ i:.on\:1nU_ó-;·-~j:u;·t·~s -~-- des-aJUste~. SoDr.e _todo 3e 

.:in tepo!!~~-' 1:1.:~-·1~~~.~·á·i:V,~'1 úl-~-d- ·de 1 resu'1 t.3·~~:-. En -t_odo ·_e-aso, es 

m•s 

dos· {~-~-~,-~-¡ c1-"cin~~i~-~-; ~-:-~n'-~-i o '~~ue 
~sto s ~:g~·~·~:~-~¡:~.ia·· 
1· i ari ~~é ~-e~~:cír~:._'. -~ 

El secretO 

como muchos 

creat1vLdad 

la 

de la 

~mpresas que pretendan meJorar sús Utilidades y su pos1c16n 

en le mercado. 



5.C 'TECUlCAS PAR'_f)ClPATlVAS S~~UClON LE 'PROElEHAE 

~· -.. ' .- - ·: ·, .'. ·,- -

El· 's 1 s.(~m( miS{~~·J'¿·¡.o¿-~~:-'. ~~-~·~ -·-~i:~~r.~~=·~·~·~~{~ i ~=ü;es º_:·~~ ~~l. de 
-; ·. ·::.'·: ··:,~'- . -·~:-·' ·: .-_;:,\- ·- '"~~:.'.-·, 

consenso ~ero·:~ .. ~s:~ ,t.a'?~)ét:i_:-~,~)::,~~.s ·-r.~P.1.~9 _e.n _Su .. _ l-mp .. l ~mentac -16n, 

de heCtio~~s··el /,i":~-<~~·i_ . .-d~-:;:~".i:··~é·~~_!\o. en 'ei mUndo, Den~m1nado 

"Nemawas ti l" '. e·?- ~i::-.f~~.6~n-,·\.t ~~~in:.~._ que si ci11 ~ i e a ~nido;- .;--des - = 

de la rai'Z,·-·\ .... fu~~-i.o:~-a:'d~ mJ.ner.l ~encllla: la:.;.dec1si6ne.s ge 

t()man de .1Cµ.erd0 .c,j~- :t.o_d() el 1;n1po, )' .J.un11tie 5e tenca que 

invertir mÚcho:m'as tiempo, una ve2 tomada la dec1s1ón todos 

los involucrados sabr_án exactamente qu6, por qué, cómo, d~n

de,. cuán_d.,, _cu!lnto y con quién deben hacerlos. 

Se puede tomar como eJer.i.plo de lo anterior a los japo-

neses que utilizan mucho el término "ha1g" que ~.1gn1f1ca en-

tiendo que no es propiamente un si, por lo que no seria sor-

prendente s1 al necoc1ar con un Japone~ se rec1~1era la res-

puesta ha1g a todas las peticiones y al final se rec1b1era 

un imposible como respuesta, pues J.ntes que nada tratará de 

entender clar~mente lo 1eseado y despu~s lo someteri a st1 ¿-

quipo de tr.lbaJo. Por el :ontrar10 en Mé:·nco es común que se 

conteste con un si aunque sea d1ficl? que se llegue cum-

pltr u11a petición. 

El mexicano suele comprometerse premat.ur3mente $!0 ~n-

t.er1der en toda su extens1ón la tarea a real 12ar, si no 

cuando esta tomando dec1~1ones en g1•upo norm3lmente recurre 
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al voto d~mo;rit1co 1 . acci~~-·~ue produce gan3dores y perdedo

res, y peor ar:.n ·e~ :qu~ lo!t pe:dect~-rés. tra-1.ar~n cte' boi"Cotear 

la_dec1s1_ór1,Y ..... ~·~m.'?s--tr~_¡..:.a:\ grupo· que ell.os tenían la ra'ZOn; 
, ;<- ---- -- - -

cultura ma·Ctu1ava1·1ca. mµy 1,?eneral 1zJ:d.l de noble~· conn:a.vas'.-a-

l los,; cuando 

Ct.)ntra de ·1os .su.bordtri.idO!'-. 

-M.e-d·1·an te ·-1 ::i.' :prac-t i-C a __ - de 1 _coñ_;e_n~~~ _-ct,.:__~-tr,?: _de, ·u.n ~~o~_ec to .. _ 

es sO;~-prencten{e f3 _ve loc:Yt.1.act que,:-·a.lcaf!7._a __ el_._ ~r.u~_o ~~~~-d_.o: - se 

da el t1e.mpo ·n_eces_ar10 p~ra ·d~.?.PeJar s.~s duct'aS. ,Ex.1ste , una 

ley iney1tab_le en_·1a toma 'de .d_esicion;es que:: d1ce: - .. cuando: 

alguien s.upon_e, algo sá1·e·mal.".i es 'pre~_1.s'?.-no ·de·4ar ninguna 
' ." ;, 

duda, partiendo por ··resPO.ncter ~ fá.S firem1sás. bo\s1cas 1 lo-

grando Una ca~\ci~:,~· sU~é'i·~¡:~r·:·.;~~>:·r·~-s- ~-~--~1siones. 

Es preciso. q~e .~~t.oNo~~::-,·~. sub:rdinados exijan las 

instruc.~-~~~·~~-:~:~:~-~·p'{-~,i~-~;;':~:-:~~-· .. ·:~-~-i~/·d~ que algo salga mal, 

o-q~~~)_lc~~~~~~-2~~~~~~.~~:~.--~~~~::.'.~ .. ~~~i;(~-~-.'n.-o _es del subordinado s 1no 

del Je :i e.'~qu.e·;· él i6. ,,,Un'i-,:;o·r_óeh .. ~-:-_iilcO-r!iP le ta·. 
-, '--~:\,-'' .. ' , 

, ~--'L'a·~º·:.~ '\~}¿~: 1 ~:i~'' ·_·p.·~·t.t:t c:1 pa t l vas par a la sol u e i ón 

'co.Of 1'1c:to"S f~~~" se :~:m·ueStran cont.1nuactón buscan 
;·_:·, :·.:->.:·-.... , 

de 

tres 

ObJ e·ti"v~s(: 

·::.-.detec-:16n de problemas 

- toma de dec1s1ones 

- maneJO de confllctos 

La~· dec1s1ones en grup~ se toman porque logran que el 

trabajador se involucre, re~pcn:abi.l1ce y c1mpi·ometa 

logr-J.r alguna meta~ c-:>mUn .J. ~.J. empresa. 
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Rcc.opilaci6n de d3tos· 

Reglas_ 

Procedimiento 

confiables y.vi
ras causas ·de 

- Todos·-cteb-en- p·~ºr-t1c-{pa~ (iii-CfúS-1v·e· '10-·s qúe·_no·-
son miembros. sl lo hacen .de ~a~e~a 'volunfa-
r)a). · · 

-.To.da .:la- l~formactón .espe"c1a1mehte ·1as med·i
C'.lon~~· t'ienen qu~ ser exactas y COJ1f iab les. 

- Los datos deben ser completos. 

- Los procect1m1entos de recolecc16n de 
datos se deben usar :uando el gurpo est~ 

dispuesto a investi~ar el problema. Por 
lo general se u~an proced1m1entos como 
registro~ de mediciones, ':.abulac1é-n dt< 
frecuencias, diagrama~ de localiz.lc~:-r. e 
!!'lformes. 

- El circulo decide que cantidad cte datos 
es necesaria para resolver el problema, 
como se recopilarán y como se controla
rán. 

- Los miembros del circulo pueden anal1-
Z.lr laz form3s exi~tentes para ver s1 
son la~· adecuadas, y pue•ien consultar a 
un estadistico o 11bro de texto para 
averiguar las caracteri~t1cas de una 
muestra confiable para lograr resulta
dos v5. l idos. 

- Despu~s de recopilados los datos se or
ganizan y registran. 
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Tormenta de ideas 

Procedimiento 

--, '·, ·.. ' 
-·Estimula 'la creatividad . . ·.- --~::: 

· ·- .. AY.u~a:-~1:·~.-3.pr-éñdfzaje·-:y pract."1ca· det 
-,pen~amie~tofdLvergent~._ 

- TódOs deben--=-Parttc'fpar:: 

~-~N~·debe haber crlt1ca. 

- No debe haber comentarios. 

- Las persona~ pueden _pisar. 

- Cada persona debe hablar por turno. 

- El 1 ider reg1stra las ideas en un 
rotafollo exactamente como se han 
expresado. 

- Nadie debe censurar o interrumpir. 

El grupo debe generar entre 35 y 
1~0 ldea!'. 

- El grupo acepta corazonadas no re
l ac 1onadas. 

- Las ideas se desarrollan par-tiendo 
de 1 J.S tdeas de los de:r.5.s. 
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Propósito 
· ~:~epresenta .los pros y contras 

·restr··1ct1vas o motivadora.s. 

·~ AyJd~ a d~sa.rrollar una estrategia que corriJa 
;"_1.in·a--so-1\Jcion para tomar en cuenta estas fuerzas 

Ilustra los pros y contras relativos de una 
solución u ocurrencia. 

P_rpced1miento 

EJemplo 

- Todas las posibles fuerzas restrictivas 
se representan con flechas cuya extensión 
depende de la intensidad relativa de las 
fuerzas que representan. 

- Todas las posibles fuerzas motivadoras se 
representan con flechas cuya extens16n 
depende de la intensidad relativa de las 
fuerzas que representan. 

- Cada miembro del circulo ident \'f u:a tan
tas de estas fuerzas como sea posible. 

- El grupo discute sobre estas fuerzas. 

- Haciendo una ordenac1ón el grupo llega a 
un consenso sobre la axtens1ón relativa 
de las !lechas. 

- Bas;ándose en el diagrama, el grupo puede 
empezar a hacer una li~ta de estrategias 
que tomen en cuenta estas fuerzas. 

Fuerzas motivadoras 

5 

1 ObJe t ivo 

5 

'I 

Fuer=as restr1ct1vas 
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Prop6s1tO 

EJemplo: 

'._·;·i»~.a:-C't1c'ar, un.á tecn1ca de pensamiento divergente 

'~_.:.PhOPo~-c10'ñcl·" a_-:_"los_,niiembros un método alterna-
, {(ij~.;.-~-·ú·:•i:~·í~ti~tifiCar las causas de un probl~ 

-~se realiza una tormenta de 1deas para de
tef-m.1nar las causas. 

- Cada-paso divergente del anál1s1s se rea
llz~ preguntando lPor qui? 

- Las respuestas a la pregunta son las cau
sas del problema. 

- Puesto que cada paso del proceso es di
vergente, se requiere un proceso conver
gente para determinar que causas son im
portantes. 

respuestas 

'· 1 respuesta 1 

1, 2 

1, 3 

2, 1 
Problema respuesta 2 

2, 2 

lPor qué? 2, 3 

3, 1 
respuesta 3 

3, 2 

3, 3 
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Pr~p6s1to 
- Permite· que los miembros exploren en forma 
cre~tiva y ~ons1cteren mas soluciones a1-
,terria1vas en vez de saltar a la soluc1on 
·.,.'~-.obV ia 11

-. 

_._AY.ucta:~a -diifer·m1nar los pasos es pee if icoe que se 
.. deb_en_·-_seguir ·para implantar una solucion y por 
·:tanto ayuda a plantear un plan especifico de 

acción. 

Procedimiento 

Ejemplo 

.!.Cómo? 

- Empe1ar con una solución y expresar po
sibles formas de realizar la acción en ca
da etapa preguntando ¿cómo?. 

- En cada etapa de la cadena se puede em
plear un proceso convergente para d1sm1nu1r 
ta lista de alternat1vas antes de tomar el 
sigu1ente paso d1vergente. 

- Se listan las ventaJas y desventajas, pro
bab1l1dades de éx1to y costo relativo de 
cada atternat1va para fac111tar un proceso 
de selección más obJetivo. 

1, 1 
respuesta 1 

1, 2 

1, 3 

2, 1 
respuesta 2 

2, 2 

2, 3 

3, 1 
respuesta 3 

3, 2 

lCómo? 3. 3 
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E;stratii: 1caci6n 

Regías 

- D1v1de o ·c1as.1f 1ca los. ~a.tos en srupos r'e-
-i-a.l:r-onados~_-par.a __ qu'e il!i cada grupo pueda ser 
~-s'!-_4d1ado _e,n: f-Or.ma- separada. 

- Usa uri·--técn1ca de pensam1ento convergente; 

como ~yuda en la solución de probl~mas 
se aplica a las 3reas de recopilactOn de 

datOs, anál1s1s de datos y muestr'as y pruebas. 

- Estrat1f1car s1gn1fica d1v1d1r u ordenar en 
_clases¡ por tanto Jos tlatos de fuentes separa
das deben mantenerse separados. 

- Estratlf 1cal" los datos por trabaJador, maquina, 
equipo, proceso, etc. 

- S1 tos datos no están estratlflcacios en grupos 
separ~dDE antes de estratificarlos en tablas o 
en gr.H1cas, resultará d1flcll ver las tenden
cias o anormalldades, y puede llegarse a con
ctus1ones erl"óneas del an-ál1s1s. 

- La estrat1f1c3~1ón es 1mportante en el anállsis 
de datos para~GrSf1cas 

Gráficas de Pareto 
D1agramas de Pareto 

Proc~d1m1ento 

- Recop11ar datos. 

- Hacer muestra~ correctas, estrat1f1car 
Jotes en sus lotes verdaderos. 

- Representar cada lote en forma separad4, 

- Anat 1za.r dat•H e~parados:. 
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'_·.::·e Í a:S~í·f í~ar ·1os ~~dato.s ~omp 1 e~ os !'O i orma mas 
s-TEiiú. f_i ¡;a ti \ta.-

. . 

P~'rts·a?n'en~Ci :c~:~~e~~e~-t:~. 

:·o·~tecm'inar._que mecanismo·.v1sua1 .. -se .. adaptii a los 
.dato!: lineas,- b',if-ras; c·o1umnas;.~«-·paste1 1-d1acra-7. 

·mas de. flUJO,._ PERT, grif1cas de· orsa1nLzac16n 
-orcan1zac16n o h1itogramas. 

Procedimiento 

- El c\rculo debe elegir ta meJor forma pa
ra maneJar \os datos numer1cos basados en 
cr1ter1os como: 

Nümero de variables a maneJar 
Empleo del tiempo 
Costos 
Hora$ de preparación 
fac1t1dad del formato 
Efectividad en ta presentación 

- Los porcentaJes siempre se ven mejor en una 
gráfica c1rcular. 

- Los d1.agramas de flUJO ilustran el proceso 
paso por paso. 

- Las gr~f1~as PERT v1sual1zan la planeac16n, 
secuencia y control de proyectos compteJos 
mostrando las cosas como tareas paralelas. 

- Los organigramas representan ta estructura 
de una organ1zac16n. 

- Los hi.stogramas, se centran en ta frecuen
cia de ocurrencia de un orden secuencial, 
como el anál 1s1s de Pareto. 
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Anjilisis de ,Valor•.para la calidad 

Propósito 

- Maxim'lza la ganancia sobre el producto a tra.
v~s -de .este proceso. 

Proporciona a los miembros del circulo un medio 
-=---~cpar_~,_anal12ar un pr_odur.:t-o que satisface los re
quisito~-func1onales en et momento y tusar -º~ 
portunos con la calidad esenctal, al _.cost.o' más 
baJo. 

Procedimiento 
- Se diferencian d1st1ntos tipos de costos. 

- se determina el costo p0r unidad. 

- Se evalúan los co,tos de calidad incluyen
do prevens1ón, valoración, fallas internas 
y e..: ternas y se rea.11za una evatuac tón por 
comparación. 

- se rea.liza un a.nál1s1~. de funciones. se 
lleva a cabo anal1za11do e! producto con 
respecto a su funció~ o Oue hace en vez de 
que es. Se ic luyen las funciones de uso y 
estéticas y se emplean comb1nac1ones verbo 
sustantivo para ver que ha~e y para que 
sirve {eJ. un reloj de pulsera, su fun
l~l•'>n de uso e::. "1ndi·~J.r· !J. hrira'' s1..1 fun'" 
c1ón cst~t1ca es ''meJ0rar ta apa.r1enc1a". 

Se determinan la~ oportunidades Sé señalan 
áreas de costos altos y tas funciones ~e 

valúan para determinar que será neci;-sario 
para que el trabaJo se naga. 

- Se toman des1ciones sobre como rediseñar el 
produ..;t~l. 

El circulo de calidad presenta sus reco
mendaciones. Mediante el proceso de análi
sis de valores se emplean varias t~cnicas 

como la tor,menta de ideas para max1m1zar 
la. pa.rt1c1paci~n de todo• los miembro del 
grupo y para. estimular la creatividad. 



Proced1mien-to 

-: Indica cuando el proceso es~a ·tuera- de 
control y cuando los a_:ust~~ •?t".án 
~.l'.·~nt·1z3j~~·. 

- -
- HeJor~·_los resultados 1el proceso evi-
:..tando.- a.Justes innece-sar1os de una va
ri~ci6n= por ~zar. 

- Indica tendencias que pueden c~usa.r 

baJos rendim1ent~s o problemas futur~s 
como e erre ce ione.! exces ivaE. 

Proporcionar a los miembros tb~n1cas para 
elaborar &riíicas estact1st1cas y poder 
meJorar los resultados del proceso. 

- Se selecc1ona el t1po 3decuado de 
gr~f ica de control, para atributos 
(indica defectos) y para var1able~ 

(med1c1ones y rangos). 

- Se recopilan datos sobre el producto o 
procesu ~i1stente. 

- Se a.na.l 1zan los dato E para determinar 
la 1 ínea cent1·.ll y los limites 1n:fe-
r1ores y superiores de control. 

- Se elaborl una gráfica de control que 
refleje ta linea central y los 1 imltt':'S 
de contra l. 

Los datos s~ sacan del proceso y se 
representan en la grlf1ca de control, 

- S! los puntos de datos esta.n dl!ntro de 
los limites de control el proceso esta 
baJo centro l lo que s ign1f ica que no 
debe11 ha~erre aJustes. S1 los puntos 
de los datos cae-n fuera de los 1 í.m1tes 
el proceso esta fuera de control y se
rán necesarios hacer algunos aJustes 
para •;orreg1r la s1t.uac1ón. __J 
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Datós G~ner·J.tes: En tsta. parte de la. gr.lf ic<s, se lde11-
t.U.;.:::.!n ~l proceso, et trab:iJador, lJ. 
rt.i·1'.llOJ., ·~! turne•, la hora, y todos 
a•i'.léll·H !JJto-t. que se co11~1deren lm
r-/ortante:;. par3 la apropiada 1dt?ot1f J.

cao·1·6n de la grH1<a.

1
. 

~ATOS GENERALES .. ·. 

q --------7----------------------------------------
-------~---------------------------.-7------------

l --~----------------------------------------------
¡.; 1 

~~ t ~ ~~~~ ~ ~ ~~~ ~~ ~~~ ~~~~ ~ ~ ~~~~~~~~~~~~~ ~ ~ ~~ ~~~~~ ~~ ~~~ 
·--¡- 1 1 -r 1 1 '-' 1 1 .. 

•. 
?~:-te d~ .-!a_ p·.l: !CJ. se ·;o loca. 13.' ·mé-dida 

:lue-·T'as p-1-e:.ii-<Hb:n:_ten.e_r __ -.e_n- ~ l·_p:oceso -~~ í ·_c.om.~· 
ta ·vJ.r1a.c1ón· que, rce~a _tene_r -- fa -Ple-z;:i.-o~ - e-s·ta.n~o_: 
~od.ivia dentro ae '..tn i~.:1.ngo aceptable de ·ca.lldali. 

C~e repr~·st!nta e! i:ite:"\'J.lo de t1em¡:.o que existe 
~ntrc las j1ferent&: mcJ11as del obJeto. 

E:! operador 1:: la r: .. L:p.:1:1.:. rev1:::i!""'.5. cada inter•1al~ 1e 
t~.;-:::F:· ur. número d;-t_er-rn.1:-:.:i.':!·~· 1e ¡neza-"', s1 dentro dtJ su :-ev1-
Il6rt l:is ?le'Z.as est.ln :u ... :-.:i. .j~l ra.ng . ., permitido, habrá que 
real1zar$e un a.Jur.tc .:i la m.'i..-:¡uinil, si en las med1cic.nes se 
presenta una tenden.;1a de la;; rr.ed1c1ones hacia fuera del ran
go a~eptable habr~ que aJust~r la ~5qu1na plra cv1t.ir que el 
proc~so ra.l~.i de 1:-~ 11:r.1t~= de!cJ.cto::. 

La. p~1:1c1pal vcnta;.i 1e este m6tcdo de control es ~ue el 

~~~:·:~!~l~~~d:.~e~:~~~~;!~~~~~ ~:~~~~~~:r 1 :J~~~=sp~~~~~~a~~~~ 
.i~· :;",; .,.'.: ¡j :" ! j 3 ' ~ .! .l : 
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An.5J is is de p_aret"o 

Prop~~ _i to 

- Pr_'e-s-enta· en- forrna--otiv1a_ al -observador 1 os 
"pocos vitales" y los "muchos triviales". 

- Crea cr1ter1os para el pr6xtmo paso, ge
nerando ideas para la solución de proble
mas_. 

- P'racti:ca;~\ pe·n~am1e?_to Conver:gente. 

datos 

- Una vez que se han 1dent1i1cado las 
causas, de un problema se deben 1 is
tar en la hoJa de trabajo en orden 
descendente de importancia. 

- De::.pués que se han l i.stado las causas 
más importantes, las de menor impor
tancia $e agrupan bajo el titulo de 
"otra.<:". 

- Una o mis columnas de la hoJa de tra
baJo registra los datos recosidos en 
la unidad de med1da, con la cantidad 
total en la parte inferior 

- Otra columna es para el por~entaJe 

del total de unidades medidas de cada 
una de las causas 

- La última columna es el porcentaJe 
acumutat1vo, dejando que aparezcan 
como obvios los factores importantes, 
ya que mostrarán las causas que re
presentan al meno~ B~ ;, del problema 
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Diagrama de Pareto 

EJemp lo: 

- se···e1·abora colocando las causas que 
fueron 1dent1f1cadas en la primera 
·columna·de la hoJa de Pareto _en la 
-Pa~te inferior del diagrama. 

- La unidad de med1c1ón de porcenta-
Jes aparece como ~ráf1c~ de colum
nas colocando al item mayor en el 
ex-tremo izquierdo. 

- Los porcent.1jcs acumulativos aparecen 
como una gráfica de lineas, colocando 
asl las causas menores decreciente.e: 
al extremo izquierdo. 

Mbt.odo AB~ de cla~1f 1~aci6n de inventarios 

100~-

o 
r 

e u 
n 
t , 
J 

En 
1 ·:•s p..:.-co 
: 1gura n 
pr:ic t.1 :a 

90 
80 
70 
60 ' 
50 
40 
30 
Z0 

"' 

10 20 30 40 50 60 10 80 90 °100 

Porcentaje de tipo! de articulo~ en inventario 

~ ~r~fLC3 anter1~r 1e puede ident1f1c3r f~c1lmentQ 

articulo.! ·11t.ll':.·! i' ~v::: muchos tr1v.iale.:-, esta 
; muestra. :l~r.lme~te ~na. Je l3S mucha: apl1cac1ones 

de loE d~.l.;rama.s d~ p.lreto. 
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T. K. J. 

ObJetivos 

Etapas 

a~~~ceden~~ he~hos y no 1u1c101. 

_r.·og,ra_~ l';' 1dentiflcac16n a ~01-vel ·de 
escencia de1· -problema" 

_, ·· .. - ·,· ·-. -_, 

Gra~_ .corú?_Cl~}_ent_l?· __ d_~_l probléma. 

Comprom1so~~ei-~¿~mRl1mi,nto· p~~ parte ae 
todos ~.o.s_ 1nt'e_gran-l_es· d-el grupo, 

T_omar acci0nes .. d1recta~ de soluc16n 

Primera etapa 

Identifica pr1meramente y con todo detalle 
-- --- -1-as:·var1ables que tntervlenen en ese proble:r,,.1 

Jerarquiza en importancia y en número de ~1~

mentos de peso que intervienen. 

Parte de he..:nos reales lV1v1dos ), no tn'f.!"'Odu
ce causas ni consecuencias. 

Analizar cuales ~on las escencías del con
flicto (hecho esencia del problema). 

Permite hasta la profundidad que el grupo lo 
desee, llegar a la escenc1a del problema. 

ldentlficac16n de problemas 
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Segunda etap.1 
Se ·est.ablecen-·1os -compl"omHos 1nd·i.v1ctUa.1es 
paz:-a'-r_a-~01uc16n d':l pro~ __ l_ema_ 

b~sica 

secuenc ica_ .'y M~-~-~-r-~· -, ·d·~ ,--~-~ ~~ ~'uar 1 o: 

Se for~a_~~~--~··:·~~~P·:·~-~e_--~rabaJO no mayor de 10· personas 
con ta·.pr-~se~c1_a_.-d!! p-erso~_as afectadas por- el problema. 

SECUENéIA :DE!.; "METODO o 

Debe tocar la problemática reinante en 
la actualidad. 

Lós lntegrantes del grupo se pondrán de 
acuerdo en el tema que deseen tratar. 

El número de tarjetas no debe exceder a 
tres. 

Deben ser hechos re~1entes, reale!"., im
portantes, concretos y v1venc1ales. 

Paso 11

1 
__ 
- Deben conten~r la fecha y el lugar en 

que se rca11:zó e-1 suceso y nombres de 
personas 1n•10 lucradas. 

- Que sea un solo hecho por tarJeta. 

- Oue no general ice. 

- Que no contenga causas nl consecuencias. 

- Anotar el nombre o in1c1a1es del que 
escr1be el hecho. 

- Se deberán mostrar los hechos escritos 
en una hoJa de papel al moderador para 
observar si se han cumplido las reglas. 

Cada uno de los integrantes del grupo 
escribirá en tarJetas los "hechos" que 
sobre el tema considere como los rele
vantes en el problema. 
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Paso IV 

----¡ So d•be t.n ;:· ·~·:.-: n !.: . .; :.r. :-:. • ..:r:.:-,,: . 
el wlsr:.:i 

1-.-~·-c it-a· > l;-Jnl ~ ~:cr l_~.~--

---S,:~-t.J.r~J.1:1 _y-·f.epJ.rten- ~qu1_t.atlvamente ;_ -~Jl 
.i:.a1 --~odas las:'tirJeCÜ-· --- · - ---

·intJ1t1V~ffiente I~s demás ffi1embros del ~ru
po, .s1 s1enten de prunera lntenc1ón que 
alguna.ts) de tals) ta.r.tetaU'l que tienelnl 
existe relac16n can la tJ.rJeta leida, la 
a·rro.j.a.rá.n .l.1 centro d.E- la mesa. 

Solo es vllido que exista un n~mero m1x1mo 
de tres tarJetls p0r J.Rrupac13n (la leida 
y· dos m.it ). 

S1 se agrupan má.:; de tre:. ta:·;¿t.is, 
persona ~ue a.~roJó lJ. segunda tarJeta s1:1 
cons1derJ.r l.l lelaa dec!dlrá a su modo de 
ver CU.ll o cuales de J .lS tarJet.is arr-' 13-
das (lnt.:'l:J¡-~:1do la J.e .íl l :1ene mayor re
lac1.Sn ccn 1.i tarJe..._J. :eíd.a. 

Cualquier miembro del grupo lee en voz 
alta y en forma cl.lr.1 J!guna de las 
tarj~tas que rec1b16 p1•oced1endo de 
inmediato a arrojarla al centro de la 
mesa. 
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Paso V 

Agrupación 

Podrln ex1st1r· tarJetas que no tuvieron 
relac·i6n- ap·arente_ y a las que se llamarán 
"-islas". 

Una vez efectu~do_ el- primer- agrupamiento 
quedarln grupos de ''hechos" de tres y dos 
tarjetas. 

- Se escriblrln en el pizarrón las dos o 
tres tarjetas, discut.iendose en grupo ple 
nario el titulo de cada aerupac16n. -

- El titulo deberá ser el hecho en esencia 
común de los hechos presentados en tarJe
tas agrupadas. 

- El titulo debe ser aceptado por convenci
miento 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 comün de los mismos en el ti
tulo. 

- No generalizar, es .iecu•, cuidar que el 
titulo resulte lo más. especifico posible, 
conteniendo la esencia fundamental de los 
"hechos". 

- El título debe ser m5s profundo que lo.:: 
hechos que contensa la etiqueta. 

- El titulo debe ser comprens1ble y senc1ilo. 

- El titulo no debe dar soluciones. 

- El titulo debe escribirse en primera persona 
del plur.il (no,!: otros). 

- Los participantes deben ''sent1rh los titulas 

Se obtendrán t1tul~c1ónes de cada una de las 
agrupaciones. 
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Una ve:z deter'm·i·nada· 1a:~·titulac16n de':las tarJeta'S, se 

reparten n~~·v~~'.~~~:~.'..-:~~:-~>l./~~-> .. ~j,~~-;: ~~;~~.:·~;~ ·~~-~·-~·1te e.t .Pª-~9 - IV 

yi. -.sea ·-.:que~<'~ e .. :a~~·~·p'.~n··;tí ~-~··i,;os'.::¿~n'-:-.«~;1 t.li~ os·~~ ·;::1-~ r~-~ .,c:on (i't.u . .:. 
- , )'• ':~ '., ·- .~:;,;_ii': : . , ·: ... ; . . -;.- ·,' .: .,. ,:: .. . ' 

::: ~· iif~f~~~l,:i~;y~;;~:¡¡fü;. t:.: ·:;:.~7. ;:,··:: 
·-·\;,T -,.,~ :;'.:· ·. !:..: . ,. 

:-'-.·_;·.·o;-_."'"·'~ .;·l:~=~;:,:.. t:,·:~.;;~--
p·~· ~~·-~~X~.: ·~,-~¿. -::~~.:-~;: >~-L 

An1 l is iS ---d~>Cau~·a- y_ Ef ~et.o. 

De los 2 o 3 últimos titulo$ !':e anal iza cual es causa y 
efecto de los otros, empleando la siguiente s1mbologia • 

. ------.2 

-causa- e-fe.cto_ 

1.------.2 

relación causa 
-efecto-reciproca 

~1n relac16n 

Posteriormente, se procede a Jerarquizar de mayor 

a menor improtanc1a, los títulos e islas. 

Paso VIII -

Al t~rmino del an~11s1s ~ausal y la Je
rarqu1zac16n se procederá a buscar el 
titulo final que engloba a los 2 3 
titutos principales. 
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SEGUNDA FASE ~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 
~.i:"~Pó.s.~ to~: :~~-.~d-1 e·n,~·és~)-_: :~(~ f~c-.~.~-~ ar._: pro~ lemas 

Los pasoS '.~sori·: i~·~·;,:~·¡·~~~:oS¡··: ~~-~.·-~·-·.~~u:~·:.:·~;~~: lu:~·-~r de hechos -o - Pi:'Q 

b t emaS-- se -~~·~¿,~~;i~~f~~-ri:i~~-~~-~~~~¡~·oi·,_: p-~r:~ ~na·i:e s acciones de 
': .... : ... - .. ·.:- .. .':-~:~'.__:-~~---~ 

s 0·1 uc i 6n;~á_-,_JO?}'ar:; :i;cllie'.. -~e id.i mr~inb~ó s.e~, comproiD.et.e -~a :,·~umP ~. 1-~ , 

En iil- paso rI 

- Debe contener la fecha de inicio y de 
term1nac1ón de compromiso preferentemente 
a corto pla20. 

- Debe quedar escrito, claro y preciso el 
comprom1so a cumplir. Este seri personal 
sin inc lu1r terceras personas y deberá 
ser factible. 

- Ho debe contener caus3 y efecto. No debe 
decir "voy a hacer esto para conseguir 
aquello" solo debe contener la acción 
seau1r. 

- Debe contener el nombre de 1 autor. 

Debe ser una acción de solución d1r1e1da 
a resolver los problemas discutldos en la 
primera fase. 

Reglas de construcción de compromisos 
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En el paso VI 

En el paso VII 

- El ·titulo debe contener claramente las 
acci6nes 'agrupadas. 

- Nci· debe ex1st1r suma de- conceptos. 

- El. título por ser un compromiso de grupo. 
deberá ser factible de cumplir por todos 
y cada uno de los part1c1pantes del grupo, 
y aceptado por convencimiento y unanimidad 

- El titulo debe ser compromiso grupal, esto 
es, no involucrar a terceras personas, que 
no figuren como part1c1pantes de la reu
nión. 

- Deberá ser mas profunda la acción a tomar 
que la que contengan las tarjetas. 

- El lenguaJe deberá ser senc1110 y sin re
buscamientos. 

- Los participantes deoerin "sentir" los t1-
tulos como suyos y del grupo, 

Reglas de titulac16n del compromiso 

- Se busca cual de los 2 o 3 títulos o islas 
contribuye a la soluc1ón de alguno de los 
otros titulas. 

En lugar de hacer anál is1s causa, se 
realizará el análisis de la relación 
"contribuye al logro de". 
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Desp_u~·s Je real i'z.id~,~ e-1 :~:·_tr.~b·~J·o;-'d·e·ii··anál is.is, ·se:. J~Í'ar._qu1za 
de 1 .i I I.l c:~~-·1::·:d-'e~-~}~s"?·-~~----~:->J' :~~i:r~-1~-~-~·-;·' ;~,fe~~:~a~~~ l:Ó e prliner-0 

-.o:.:-.-; ... 
tlturo se le conoce como "el eS-t.:ln

diiÍ"-te"·, :se debe recordar todo el desarro 
llo ·del curso y principalmente el rece~ 
noc1m1ento y cumplimiento de los· compro
mHos, tanto personales como grupales. 

- Se puede escr1b1r sin respetar ninguna 
regl-a cte t1tutac1ón, es decir, "un lema". 

Es la titulación final 

F~nc16n del moderador 

- Hará sentir que las personas son lo 
m3s 1mportante y no los sistemas 
las instituciones. 

- Su comportamiento tiene que ser 1m
parc 1al cuando el grupo p1da su 
opinión. 

- No tratar~ de manipular al nrupo. 

- su actuación se concretari a expt~
car el mbtodo al grupo y ce1•c1orar
ce que las tar)eLas contengan h~

chos y clas1f1c3r posiciones opues
tas entre los participantes. 

- S11 part1c1p3c1ón debe hacerse sen
tir cuando el grupo este "apagado" 
o 1'de:.1nflado". 

S1 el grupo ya conoce el método es 
posible que tome parte mas activa 
como integrante del mismo. 

-Sran parte del ~x1to Jel ¡Jrupo 
depende de su actuac1ón al tener 
una posición •je adulto, ut1l1zan
do su co1·dura cuando se presenten 
crande2 d1ierenc1a~ ~n el grupo 
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Ojagrama. de _afjnjdad 

F-rcpó~l(~~ 
- S~· b~Z.l t'n ·.:¡•_¡~ :::·.1.-~.:i.: ·-~~~!' ···•:'" ~.'!' ~-~:r-:n•.•,:: 

e~tre t! ~ s~ ~~ed~:1 ~g:·u~~r· ~~~urna:~ una$ 
cU3n:as ide~~ c~11~r31c~ . 

.:r:~vt- p.i.:·::-··s~-~ttz:i.-;-::;;;-;¿~1Junto =_:Jm.•.S ·º.- --_ · 
menos numer~so de optn~~-nes. 

------
Formato ge~erat: 

r::~------~r. 
r.========~~~~.,:

1
c.)nt ~:i;; ;:. ent :-'"~ ¡~.~~~========;i 
¡~y B _Jj 

1 Af1n1ctact--::===--l~-~ 
Consens:Q A 
entre las 
op ut t·.)nes 

Consenso B 
entre las 
op1n1onés 

• y h 

Proced.~tentol -

' y d 

<.:ada t:i.a ::le l..is opu1~one-.s pdrt.lculares se
escr1be en un..i ún1c~ f1Ch.l. 

- Se ~~rup.Jn lds fichas que expresan la mis 
m.l ~p:n~&:1 3unque en dlf~renter palabr3s. 

- 3¿ escrib<: en una f icllJ., ae m:¡yor '.J.m.a&o 
que l.l!'. an~eri~,!'~~. La .::1nt'::'SlS Je las 
flCh3S que expresdn op1n1onez 1em~J~nte$ 
sobre el ffi!Smo temu. 

- se escrzb~ en una f1cn~ cte t~md~~ u11 poc~ 

mayor ~ue 1a~ qe los conscn$~~ A y B !a 
z1nt1..~.?~s de :.;s ID!s~os, llt~ga.ndo de e~t.1 

maner~ a lar p•n~a~1entO$ mils rener~les 

que ~o pueden r~J~c1rse a uno super1~r. 

~---------· - ~ ~ -----------
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Diagrama de relacjones 

Propósito 
: - Da _·Un_~·._v_i_s--i:~n_. d_e ~-o_nJl:lntr) d~ que causas están 

'en~--~~~ac-.16n ·con determ1naCoE efectos y como se 
re~~c1onan entr~ si tlifet·entes conJuntos de 
causa·s· y efectos. 

jdentificac1on de las causas de un 

·- Permite identificar meJOr los medios mas ade
cuados para resolverlo. 

Permite tener una v1s1ón de conjunto de la 
compleJidad de un problema. 

Procedinl1ento 

Resultado 

- Se enunc1~ el problema por escrito en forma 
clara y obJet1va. 

Se hace un l 1stado de las diferentes causas 
que aparecen en el problema y cada causa se 
escribe encerrada en un círculo. 

- Se identif 1c.J el resultado que corresponda 
a cada una de estas causas y se escr1ben 
encerrados en un circulo. 

- Se relaciona la causa 'con su correspondien
te resultado mediante una flecha que parte 
del circulo de causa al circ~Io de resultado 

Cuando un resultado es a su vez causa de o: 
tro resultado, se hace partir una í J.;:.;f1a 
del circulo resultado-causa al círculo 
sutta.do correspondiente. 

- Aparecen circulos que contienen exclus1vaoente 
causas. 

- Aparecen ~1rcutos con resultados-causd. 

- Aparece un cuadro central que enuncia el pro
blema y hacia donde c0nverge el conJunto de 
causas y resultados. 

Se identifican las causa~ que hay que atender de 
manera especial a fin de disminuir su lnfluenc1a 
en el problema dichos circulo~ y flechas se d1b~ 
Jan mas 8ruesos a f1n 1e resa:tar su importanc13. 

----------------
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Diagrama de árbol 

Propósito 
- 5¿_obt1ene una v1s16n en conJunto ~e 1os mect1os 

mediante los cuales se alcanza ~na ~et3. 

º'...,_Resulta" de una organ1zac1on s._1stemát1_ca de-_ metas 
y _-med_LOS co.rrespondientes p.ira _el _logrO de dl:-
chas_m.eta.s-. 

Sirve para presentar en 
conJUnto de medidas con 
de~erm1nado propostto. 

Cada medio se convierte a su vez en meta a alcanzar: 

Proced.1.miento 

11 

IMetaHM.edio_J 

11 

IMetaHM_f.dioj 

- Se enuncia por escrito y con la mayor clari
dad posible la meta a alcanzar. 

- Se ident1f1can los medios que d1rectarn~nte 

conducen 3 d1cha meta y se ponen por ~scr1to 
en tal iorm.:l que quede expresado que con di
chos mediot se &ogr3 la meta. 

- Debido a que los med1os ldent1f1cados en el 
paso anterior se conv1erten a su vez en meta 
a alcanzar, se ictent1-t1can los medios media!! 
te los cuales se alcanza dicha met~. 

El diagrama que resulta tiene la ftcura de 
árbol invertido, de J.h1 el nombre de esta 
herramienta. 
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Matrices 

Propó~1to 
- Son.esquemas que permiten relac1on~r. mediante 

c_o1umna3.'e hileras los dif~rentes. asp_ec~_os de' 
los factores del problema. que se analiza. ~ 

-·se· hace con el fin de ident1f1car las medidas 
·-·mas convententes a tomar para solu~ioriar. e~ caso 

que se estudia.. - -

ldent1f1ca ta retac16n que eventualmente~p~~r1a 
existir entre factores de un problema. 

Proced1m1ent.o 

- Se identifican los. dos aspectos a relacio.nar 
entre sl y se escriben en el angulo superior 
izquierdo separados por una d1agonal. 

- Se desarrollan en rubros cada uno de esos 
aspectos. Los los rubros del aspecto debaJo 
de ta diagonal pasan a ser encabe2ados de la 
primera columna y los que desarrollan el as
pecto colocado arriba de la diagonal son los 
encabezados de la primera hilera. 

- Se procede a llenar cada uno de los espacios 
de la matr12 con los datos correspondientes 
c1asificand0 de alguna manera la relac1ó11 
que existe entre tos diferentes aspectos de 
los problemas (p eJ. de 0 a 10). 

Forma de eJemplo: 

\ B 
A \ b, b, b 

m 

a 

a, 

: 
: ·I· 
a n 1 

~· intersecc1on permite ver 1 a relación 
que eY.1~te y en que grado 

Ademas de ez.ta matriz llamada tipo L se dan tipo:. T, Y, 
>:, p y C nombres que t.O!:l.J.11 deb1d:i 'a \a figura que present.a.n 
las matrices. 



PropósLto 
'' ' • e~ ' 

-·'-Pre.ve'e ·las. medidas con las que se pueden 
-·,·p·reve1n-f--p·robl'emas que s·e pre~e~_ten, en el 
:~r~e~~~a preestatilecLdo 

- Prevee la mejor forma de resolver· cual
quier ~~oblema Lnesperado que se .presente. 

VL~ualiza ~ue problemas pueden surgLr en la 
real~zacion de un programa de acci6n. 

ProcedimLento 

- se ident.1f1ca la act1.v1dad 1 a partir de la 
cual se inicia un determinado proceso. 

- se explicitan las actividades s1cuientes y 
se transcriben, una despues de otra (en 
forma vertical u hor12ontal l. s1euiendo el 
orden l6g1co que rige su suces\ón. En esta 
forma se origina la columna vertical del 
diagrama. 

- Se 1dc11t1f1can ~ct1v1dades ~n las que pue
dan surgir alternativas, debido que la 
realización de la acc ion depende de la de.:: l 
s16n de otraz persona~ 0 de qlle se den de~ 
term1naj~s ~1rcunstanc1~s. Estas alternat.1 
vas se transcriben J. los lados de la "cotuF.i 
na vertebral'' del diagrama. -

- se complementan lo~ pro<:esos laterales sur
gidos por la pos1b1l 1dad de alguna alterna
tiva, enumerando la ::er1e de act1v1dades 
que en dichos casos es necesario ~levar 

cabo. 

- se integra cada uno de estos procesos late
rales con la ~columna vertebral" del ct1agra 
roa en la etapa del proceso general a la qu"é 
corresponda. 
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Tecnica nominal en grupo (HGT) 

Propósito - Hace· posible cap~ar muchas ideas creativas en 
relacion con ... un-det.e'rminado :problema _o tema. 

- ,Ayud-~-ri' -~-ex pres-ar ·as~Ver~c 1o~es ~ 1 a-ras. 

- Enfocan 1a:atenc1on _hacia los temas y no_ a las 
~er~onas, evitando con.esto las acusaciones. 

- Derriban barreras. y facilitan la comunicac1on 
entre personas con distintas formas de pensar. 

- Ayuda a crear equipos de trabajo, facilita ta 
interacc ion de las personas y aseguran su par
tic ipac ion. 

Sirven para ident1f1car y cuantificar• prioridades 
y para resolver temas o problemas. 

Procedimiento - Se desarrolla o ctar1f1ca el enunciado de 
un propos1to. El grupo desarrolla un enun
ciado con el que la atenc1on se enfoca a un 
problema o tema. Dicho enu11ciado debe ser 
ser comprendido por todos 

Se genera el mayor número posible de ideas. 
El grupo debe permanecer algunos minutos en 
silencio, a fin de generar ideas con res
pecto al enunciado. 

- Los participantes expresan sus ldeas, las 
que un f ac 111 tador pone por escrl't.o. 

- El grupo trat~ cte reducir el numero de ld~
as e11m1nancto las reJ. ... rnd.J.nlez o comb1n:i.ndo-
1as J. fin de logr;:i.r enunciados mJ..<: ricos 
de contenido. 

- Mediante el sistema cte voto se ldentif1can 
los enu11c1ados que estan mas directamente 
relacionados con el problema o tema y se 
les ordena por prioridades. Para ordenarlas 
se toma el número de participantes entre 
dos mas uno y .se as111n;;i. del uno al la 
pr1orídad que se le concede a la idea. 

- Se transcriben los resultados en un diagra
ma blen sea el de Pareto o el de causa efec 
to, seeun el caso, y se elabora un plan cte. 
acción. Este debe incluir datos, as1¡:¡na
c1on de responsab1l1dades. el tiempo est1m-ª 
do para realizar las tareas encomendadas y 
la fecha para ta· proY.lma reunión en grupo. 

191 



5.J MANEJO DE CONFLICTOS 

ílex16n por fuera de 

Dios 
,.,.-- -<.'' 

- ,.-~ .. ~ '.:_~'· 

a~-({s:-·e:i:·;c()ii-i 1 i:C-to: Se )la··_ co·nvert.1-
.,:..:s·:.-

do en un área-:_Cen·t~-al ···--~~J·,-'.:'rnt.·~-~~~;-~~ 1··a> 1nv·esti·sa~1~n en 
, - ,. · e •. o. ~ ,. '_-- • •• "~,C~ -· -:?--':'!. 0, - ·-" -. .- ->;L~;o, _.. ·:_ • .-.;:-".,; 

eL 

e om P pr ~~mi é_O ~~ºt .. ? t g ~"-ij 4_~- ~--~A~ !..t~:~:~f~ ~ ~:t!:~ ~~-h-~~~'.· iP·~~.!,~---~~{ q_~e ese 

interés 

dad de 1 

ei·tá. ,p·J-~n~~~e·~-(-~'.-ºJ~~~(í~~/C:~~~-~--~~j~-J\:~~~~J~~ ~;i;'i:'p:O_ ~~e~ -in te ns 1 -

cOn_f ~·:1·6-t~->~:¡.; ii'eº¿:~~-, a'.i- C0áa~~~/é~~l*ri_t:o ''~et· grupo. 

" <~::~:.-.> ,~,. ,.,~"r'.« =:;;:.:._".::·~.'.~\'· 
'-;":_~,'.- - ;e _+-,-_,_. __ ,, 

El ··ma~ej~, ~de· .. ·.-90.0f)·i_C,t(!s_:.~~.e-~ \?:;i~~ 'de ·ni'anera es pee 1a l en 

es te c'ap I tu 1 o·· dado ,:q~,~-~ c ó.no~ ·ttin.d6\''_l a'S ~-té·cn 1 cas part.1c1 pa ti -

vas en. la sOl~~·16ri:·.~d~·;-:·p-~Ó"Ji(~~·¡~·; .. <;~:s .':q~·estra obl 1gac1ón como 

1 nge~·i er_o_s I ndµS~~) ª-~ -.~·3·:. ~~~-~da:r·· ·~) :_ p·ape l de mcd l adores para 

acercarnos con mayor. :,:á·p·f··~'é·z-,a·· i·a"-so.luc16n de problemas lo-

grando asI las me·~·a:~.:.:...'~-~e;,se ··ha'yan fijado con respecto a la 

produc.ti_vfd-acÍ.~y:-~(i_Q~---~Xl_o ~é_l_ bi_enestar social y de la empresa. 

Conf 1 icto 

- Circunstanciales: son desacuerdos sobre 
cosas como metas, recur~os, pol lt1cas, 
procedimientos, etc. 

- Emocionales : resultan de sentimientos 
tales como ira, miedo, resent.im1ento, 
etc. 

Ocurre cuando existe algún desacuerdo en 
una relación social 
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Tipos de Conflicto 

Destruct1vo 

Se da cuando hay hos
t1l1dad Interpersonal_ 

O~ña la organtzación 

Reduce ta idea de una 
meta en comün 

Altera y d1f iculta la 
comun1cación 

Constructivo 

Incrementa la creat1v1dad 
·tnnovac ión 

Incrementa el esfuerzo de la 
gente 

lncr~menta la cohes1~n del 
grupo para alc3n:ar• una meta 
común 

D1sm1nuye 1 a t.ens 1ón en las 
relac1ónes interpersonales 

~E_1_c_o_n_i_1_1_c_t_o_b_e_n_c_f_1_c_1~a l a o r 8 a n l i. .i <: \ ó n c u ando ¡ 

Ex1ste una 1ntensld~d maderada 
en el conflicto. 
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Hay liuen maneJo dt-1 conf l teto 
por parte del múdlador. 



Primero se debe tener un 
entend1miento de situacio
nes conf 11ct ivas para re
solver -diferencia$ sobre : 

- Hechos.-

- Valores 

+ La tnformación'~ebe ser- compartida. 

+.Debe· cerciorarse i·a ~a11'de:z. 'de- 1a-~.1n.
formac i6n..-). 

-.pro-

'·' :-
' +: LaS metas. de _ambas part.es del conf l tcto 
·:~:·.::debe,r_án .s~r á.c l ar'adas. 

-~-·Cada ~eta -deb~- ser d1S-cutida- y aclarada 
· de acuerdo a tas metas de la compañía. 

+ Se debe aclarar la importancia que da 
cada parte a una determinada función. 

+ Cualquier diferencia de valores debe ser 
aclarada. 

+ Se deben buscar puntos comunes de cada 
uno de los v~lores para dar solidez a un 
argumento. 



Pasos del .confl1-cto 

Para entender Las s1.tuac1ones conflictivas te debe 

·1~-,;~o'~-~ble ex·{itencia de algún .lntecedente: 

·Condiciones.previas 
Ambigüedad de ·funciones-

===='=== Recursos escasos ~ 

P~~~~=r:: ~~t~~!~~.~~~~~~~.a.·. . .... Diferenc1as lndividuales 
Conflictos sin resolver 

El co f l 1cto El con l icto 
se percibe se s1ente 

Se manifiesta el conflicto~ 
11. 

Soluc~6n o repres1on del confll.cto 

11 
~tuación postertor al conflicto 

Manejo del conflicto 

Parte 
Se participa como 

Mediador 

Es indispensable el conoc1m1ento de técnicas sobre 

la dinámica del conflicto para resolverlo de forma 

cons:t.ruct1va 
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Acti~uct.es hacia 
el conflicto 

Tipos 

Con e il tar 

. . . 

-" il~é; s:-.~·;iJ)re~t'á. ,ateri-c 10~ al conf"t i,,;t.o 
... ~·,- ::· _:::~-->- .. <.: '- ; '. _··_ :- --

-c:.~ ro;::c_::: o n{_t1 c~~-~s __ e '· C1eJ a ~n es per'a pa
ra .surg1r_poste~iormente con mayor 

:fuer.2a co·nstructiva o dest.ructiva. 

ra12. 

- Es una des1c16n superf1c1al que 
deJa en su lugar las causas o
riginales del conflicto. 

- Atiende las causas primarias del 
conf l 1cto. 

- Alivia. cond.1.c1ones de ten~ión o 
antagónicas que puedan nacer 
surgir el conflicto de nuevo. 

Estilos de maneJo de con:f l 1ctos 

~at1vo: Sat.isface solo las necesl.dade:l y 
~¡ problemas de otros. 

11 
Asertivo: satisface las proplas necesldades Y ~ probleznas sin atenctel" los problemas de 

otros. 

l 9E 



Estilos 
._. . . , 

:- E~·-~\;~·~·~·. ··¿·~·o:p·e-~it. i~"a y, poco· asertivo. 

:- se':·.man·t·1erf~. ·ne0üt~:a'i 

condescendiente - Es muy ·-c~~'¡;~·ra~~-~--,~~ -~;·.-~¡-~~ª -aser-t1Vo 

- Perma~~c_en.:los··-d,eseos de los dernás 

Compromett.do 

Colabor-ador 

- HantLene una armonía superflclal 

- Es moderado entre ase~tividad y 
cooperatividad. 

- Lleva a la satisfacción parc1al de 
las parte~ Lnvolucraaas en el con
f 1 icto. 

- Negocia sobre b~ses aceptablbs en 
vez de 6pt unas. 

- Nadie gana o pierde totalmente. 

- Es cooperativo y asert1vo. 

- Busca la verdadera sat1sfacc1ón de 
los involucrados en el qonf t i.cto, 
trabaJando sobre las ~1ferenc1as. 

- Dom1na ta postura ganar eanar. 
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Resultad1'S del 
conf 1 teto 

Ganar-Perder 

Ganar-Ganar 

-·.N1nsuna .. de las partes del 
Conf-11ctO' alcanza sus deseos. 

- -·El-_ ·cónf 1 icto permanece s 1n 
cambio, 

- ~e da cuando el conflicto se 
evita, se es condesendiente 

·o se trata a manera de com-
promiso. 

- Una parte del confl1cto obtiene 
sus deseos y la otra no obtiene 
nada. 

- La raiz del conflicto permanece. 

- Se da cuando un confl1cto se 
resuelv~ de manera autoritaria. 

- Hay mutuo benef1c10 de las partes 
en conf l 1cto. 

- Reconoce alaund falla del sistema 
que necesite atención. 

- Soluc tona y el imlna el coni l lcto. 

- Se da cuando se utiliza un estilo 
col aboractor 
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Como se diJo antes otra de las parte·s del conflicto 

es el mediador, a continuación se dan atg•.:r.a.s de ta::-

caracterrsticas q'Ue'se consideran -deseab'les en-el mismo: 

- Eii'fo_c~_./~--~t_e~'c:i~·~~.-~en .met_aS __ de l_a emp_i:-esa para dar 
a·tas_,p-af.tes: de'l: collfi1c-to .un-marCo de referencia. 
- '.: :\.- ·i:·~·~~-: :; .. ,.:··:-

- Ailaie:nt'~- los f.ecursos Que pudieran ser parte del 
confl ict-o; · 

- Cambia alguna variable humana para e11rn1nar con
flictos causados por fricciones interpersonales. 

- Cambia variables estructurales cuando alguna per
sona es incompatible con algún trabajo. 

- Debe tener facilidad en el uso de técnicas de 
comun1cac16n humana. 

- Debe facilitar e1 fluJo de comun1cac1ón entre las 
partes. 

- no debe 1nvotucrar o dejar que se involucren sen
timientos. 

- Debe permanecer 1mparc1a1 a toda costa. 
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5.4 VaJorc~ de.una!nueva cultura 

L~ socjeda~ y·e1 ~ien:com6n 

E 1 ~ 

de complemento de 

- No consiste simplemente en la reun1~n de un 
fondo común d.e bienes y ser1:1c1os. 1 n!. en $U 
slmple dis.tr1buc16n. 

Consiste en hacer postble mediante la union 
social el cumpl1m1ento responsable y con mz 
dios próp1os de los ftnes y asp1rac1ones que 
los hombres, miembros de la sociedad están 
ordenados. 

Funcíones prlneipates de la sociedad 
en orden al bien común 

La defensa contra todo lo que amenace el oraen de 
la. convivencui. 

Tratar de hace~ posible la existencia plenamente 
humana de lo$ miembros de la soc1edad, mediante 
la creación de un orden de biene~tar y desarrollo. 

Principios para la consecuctón 
del bien común 

Subsidiar-1dad 

Part1cipaci6n 

Es el servicio que debe prestar la 
autor.r.dad fll individuo. 

Es el servicio en 3ent1do activo y 
creador que corresponde a cada uno 
de los 1ndiV1duos que son miembros 

~d-•~l-•~•-o_c_1_•_d_•_d_.~~~~~~~~____J 



El 

Hentalid3d de servicio 

·.L_-::;á~~-~-~:~~~;y-~abe·r_ :aprec1ar- el valor funda 
·-mental. <tue t-1ene er b1en común. -

.:~-- _-·-~·'.· - .-_ __':-~ - ' 

~ Descub~ir ·1a sat1sfacc16n y alegria que 
pr¿porclona ·1a ayuda a los dem~s orien

~,-~ando_ s~ actividad profesional como un 
;s-ervicio que contribuya a que la vtda 
--~~~--~a_s_ -grata y la sociedad mas JUSta. 

- Considerar .la mentalidad de servicio co 
mo-un deber ético er1g1do por la solid~ 
ridad y fraternidad humanas. 

Manif es tac iones de la 
mentalidad de serv1c10 

- Esmerarse en realizar el propio trabajo profe
sional lo mejor que sea posible. 

- Cumpllr acabadament.e los deberes profe~ionales: 
con un atln continuo por "perfeccionar Jos pro
p1os conocimientos que supone el eJerc1c10 de 
la pro-festón. 

- Poseer !:cns1b1!1dJ.d eoc1al: es.t.o e::: tener un Y.! 
vo sentido de respon:::ab11 idaJ ante los. asuntos 
de interés. común ten1endo en cuenta que la pre
paract6n profesional rec1b1da impone mayores d~ 
beres de Just1c1a. -

- Mostrar un inter!s efectivo po1· tos asuntos pQ
bl 1cos y part1c1par· en la tarea de configurar 
rectamente la sociedad. 

Servlr a la soc1ectad es un deber de JU3t1c1a, pues
to que, de ella ha recibido su tormac1ón profesio
nal y la Just1c1a p1de retr1buc1ón en benef1c10 de 
la colect1v1dad de la que forma parte. 



Autoridad;,~respon~a~il"idad·y trato con lo! subordinados 

Caracteris.t'1ca; ; 
de la .autoridad:, , -·" ·º"· 

.·::~·-~~~eE\ó"n ~e- la autoridad por n(1mi:,ram1ento 
.. , e _D.r.~es.pond 1 en te. 

<~.·.~~-,-_--e1::_-~sCeridfente-mora1 que tiene el ~upe 
·, ·c·=-'r..ior. sobre- el subordi.nado y se adqui.ere 

~'-'.,-;:enc,-·_vu·;_tud de multlples causas como prestl 
· gi.0. o capac-i.dad de trabajo. - -

~--Son innatas o adqu11·i.das y suponen el e
· je-rc1c10 de las mismas por el l ider. 

ellas -la obed1enc1a es más dificil y 
~?S t'areas más costosas. 

Toma de des1cl~nei 

Responsabi. l idad 
compartida 

- .. se debe informar de las condiciones del 
problema y valorar los elementos en es
cala Jerárquica 

- Equ1 l lbrar 1 os intereses de la empres a 
con to:i: intereses de las personas afec
tadas 

- Hablar con cada una de las partes 1nt~

resadas cuando el problema se presenta 
entre varias p~rsonas 

- Se debe ser lo mas obJet!VO posible sin 
deJarse llevar por sent1m1entos 

Aquel que eJ~rce algUn tipo de autoridad 
sobre otros tiene como parte principal de 
su func16n la toma de dec1s1ones. 

- se debe delegar responsab1l1dad a ~ada miembro 
de un grupo de trabaJo con obJet1vo~ senalados. 

- La ética pide al trabaJar en cqutpo aceptar las 
órdenes recibidas y hacerlas causa comün y no o
ponerse a ellas sin una causa Just1f1cada. 

- En el traba.Jo en grupo siempre se debe comunicar 
un desacterto y en el caso aportar soluciones p~ 
ra corregirlo y nunca refugiarse en el anonimato 



Trato con- los 
subordinados 

- Se deben evitar despotismo, tiranta in-
flexibilidad en las órdenes. 

- Se debe tener firme za de caracter, y compren 
sión de situaciones concretas que se puedeñ 
presentar. 

- Se debe buscar los causes y medios mas conve 
n1entes para promoverlos a niveles. super10-= 
res en cuanto lo juzgue conveniente. 

- Se deberi 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 profesional 

Finalidad de la 
empres a-

Saber hacer = ganar dinero, el beneficio es 
condición para su propio existir, el empre
sario ha de lograrlo, mediante medios 11-
c itos. 

Saber hacer:-

significa excelencl.a, la cual no es 
otra cosa que sobresalir por la ca
lidad de la propia actuac lón, y CO!!! 
prende tres aspectos: 

- Optimizar el pasado. Cualquier actuación arranca 
en el pasado, por tanto debemos recojer la expe
riencia tanto prop1~ como ajena para equ1latarla, 
lo que nos lleva a consultar, y aprender con Vi.§ 
stas a una actuación inmediata. 
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- Diagnosticar el presente. para esto-se requieren 
de tres cualidades 

e ircunspecc f6n, esto 
- es m1rar -alrededor 

para considerar todo 
cuanto haya de ser 
tomado en cuenta. 

La valoración de to
dos los elementos re 
cogidos, para descu-= 
br1r las lineas de 
acción y comprender 
como son y somo están 
las cosas. ~~~~~~~~~~ 

Deducir concluc1ones 
para d1agnost1car un 
prob l em.l. 

- Prevenlr el futuro. Es cualidad del empresario la 
v1si6n del futuro para adelantarse a los aconteci 
mientos, esto es, cono el endo 1 as tendencias reo-= 
rientar los acontec1m1entos de manera 1nnovador.l. 

Asi pues concluyendo, es cond1c16n fundamental del obrar 

ético la libertad del ind1v1duo para cada una de sus dec1s10-

nes. Para elec1r hace f3lta el conocim1ento previo del bien, 

de aquello que viene dictado por el ser del hombre y sus f1-

nes propios, congruent.e a su d1gn1dad. Cada elecc16n por ello 

supone un acierto o un desacierto en tanto que lo elegido per 

fecciona o no al suJeto, siendo este responsable de sus pro-

pias acciones. 

La libertad sien1fica optar entre varias posibilidades, 

asumiendo compromisos y responsabilidades; por tanto el hom-

bre se realizará según sea la calidad de sus v1nculos con la 

socied~d y en la medida que los cumpla con responsabilidad y 

lealtad. 



CONCLUSIONES 

4 

l 

•se obtienen mas cosas con una 
palabra amable y una pistola que 
con Úna palabra amable 
solamente.• 

- A. Capone. 



CCf'ifellJSICf'olfS 

Este-soporte documental que en def1n1tiva nos muestra el 

panorama- de, la. importancia que adquieren los diferentes ele-

ment_~s. _q~e:.conc-iernen en la opt1m1zac1ón de la product1v1dad, 

-est-ablece -¡a-·neé:'esidad de reflex1onar en la búsqueda de la m'ª 

·yor--e"fi~ien·c~i·a-'!pi-odU.ctiva como una condic16n ind1spensab1e Pi! 

ra_ 1~~;·~~-~~--;·:_~on posibilidades concretas al casi inm1nente te.r 

ce~·m11.eOiO •. · 

Tan solo este hecho obl ig-a y exige una mejor comprens 16n 

de una teoría 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 tecnolog1a despla-

za la presencia del ser humano, sin embargo, la f1losofta de 

la product1v1dad no acepta que sólo se s1tüe en el nivel Ja-

borat, sino debe ~er parle de la existencia misma de las per 

sonas donde el factor humano transforma y revindica el pro-

ceso de cambio. 

Bajo esa perspectiva los beneficios de la productividad 

no s61o son para empresas que establecen lo~ procesos de pro-

duct1v1dad y calidad, sino sobre todo para qu1épes tos ! levan 
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a cabo, s 1 se comprende que en estos procesos uno de los ob-

Jetlvos es el d.esarr:-01~0 i!l_~egr~l ._~el personal. 

de 
-·---: ~r.;c: .::_~ :..:.;0_.j '°·"·'·~-~. -. ,.~ • .,. ~ . "'_::?.:.:. -~'.~-

1 o's _ pr~i_t~-º~·i!-~~~ta:~·-. d·e .. i·a~.--~P'r'oau~~~:~·?:n::.!J:·xp-er i-~.;~-~ r ·a.::·QliiL;;.s ·e·~:~· e?~-~ª: 

g 1 ·a_. i·'-·~ ~'.~:<t ~:¡~ i ~1~-~.;~~,-~~~ t~;{~1~--~;_/\~--~-~-S-~:_._~J_:·~--~ :~"i~<t f 6 n·:'id onde ·---!·_~". p ~ r. S-0 na -
'" ··"1-'.:; .. :" :·;:;1;:-·· 

int-erac-úi.a~'·:::,é·s-Pic· fO'..~-~:c·o·m'O .--.e··¡;; .froe-ar'/"·:'- -._.¡,a ·:~~·s:ct:te i ~/ ta of 1 e i na, 

-::.::b;~-;: :I~;~ifrpl1:·tl'f iE~1~;~1:r:Ht~ii~;~!-í1~~~::::::~ : . :: 
mediato!' ·1nCi·dén ei1", faf1nr~-~~~~~-:u·c~t-~!~:;\'"~!l.~_,i-~l1·. que 

i 1 em~o- -.fOm~~-~a :un~, -~;u.i (~-~~-:· p~o~·~:·~-,~.--:~, ··_··e·n._: benef i c 1 o 

sectores que componen la soc-1edad. 

cc:>n e 1 

de 1 os 

Otro elemento que sintetiza el anAlisis de las teorlas 

de la .productividad y sus efectos, destaca la participac16n 

activa del personal que se fundamenta en la premisa de que 

el individuo que realiza el trabaJo es quien conoce meJor el 

proceso y puede meJorarlo. 

El conocimiento de la actitud humana en su conjunto, 

la apl1caci6n de diversas disciplinas al fenómeno de la pro-

ductividad explica la importancia que adquiere el tomar con

ciencia de la necesidad de operar un cambio de mentálidad en 

favor de la calidad de la producc16n para hacer rentable y 

competitivos los esfuer1os del factor humano traducidos en lg 

gros. 
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De ah1 la. relevante _unportanc.1a que adqu~ere la actl.VL

dad y_ el conocimtento-;de las relacion·es irldust:ri.a-les. El ac-

tua l.: e j er·~:~ c.-~:~< ~r.of es -{·~n:~-i~:. ~~m~:~d,~~-; ~·-~-~ ~;·~·~ i ~~~-nt~ 
' "---- F! . :~·7·c"·- ·, . .-, -·'· ,. ·-· 

un a 1 to gri! 

do de n lve i ... _t.éCri i 'c·o ·y:;~en'Jp'tir:a1 e ro.~ e 1 ·;C.on_Oc'1oiíento 
• •,•, .,. ,-·.,__,, .. _ .... '•""·'"<,-. , ••. -·· - '. 

y' la pr.lc t.,! 

e a- de _ 1 os~.:_,_-.,; a l'Ore s:i:-hüciú1nCfs~·p'á.f'.a: can·ée lar.· 1.á· idea tradicional 
--.--::;,.:,:. -->,~-~- ~- --;. _.:;;'~--:, _' ~-·K'< ,;:_,• • 

ciUe '·f?n ;-1~d~~'~t.:e·~\,~·s:::·~\' e~-{~'~-~;''. iiin'e-c t!s·a·r-10-s .-o~-s l.~P· 1 es ref eren-

e i as -~ s· (á-ct I S'~{i¿ ~~~~~~:-~:~: ,~;,.~-;,~: ~~~~{::-·;.~~:-· -
~-.r7~ . <,}-i:.-: 

·_:.--~E~-:.::~~-:~~J~~\:i~;}i,-~- :'e-~~;~ l~ ::~-~-:~ci~{~ 6~: -de·_:.-1 o S ·-f u-tUros 1ncen 1 e-
--~_--.:' ' ;'.,.'.\_. 

r_os 1 ' ~lo·s-_;cri.:~e:rJ-~_-S_. \~~ía)C·o~_:;~_:.-10.S:-::C_órl.'C-é_p_tOS' 6t·1c-o_-s, · 1a· creat. i.-

su 

totB.11d.~d el s~n'~-
0

1ci·i: .. ~~--;·_.~-a';~:~~-~-:~-,~tf~·{·da~: como un -factor 1nte

gr~~'or :d-el ·probeso .~·:.c:~'.~·r· q~~_-.-d·~~-~~~~ ·--~~; :_pals._· 
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