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!NTRODUCCION 

Considerando que el área de Administración de 
Recursos Humanos es importante para el buen desarro-
1 lo de las organizaciones, realizamos el siguiente -
estudio con el objeto de proporcionar un panorama g~ 
neral, tanto de la organización, como de la adminis
tración de hoy y manana, asl como la administración 
je recursos humanos y finalmente de la planeación de 
la carrera¡ para determinar la relación aue existe -
entre éstos temas. 

Con respecto a ia organización trataremos de e~ 
plicar de la mejor manera los siguientes puntos; co
menzaremos por definir lo que es una organización, -
su naturaleza, sus características y el comportamie~ 

to del ser humano dentro de las organizaciones, así 
como su complejidad, ya que las organizaciones no 
existen en un vacio físi~o pues estan relacionadas -
con el medio ambiente, tornando en cuenta que hay di
versos tipos, pues no todas son iguales. 

La administración es importante pues se aplica 
tanto al acrecimiento como a la conservación del es
fuerzo, las experiencias, la salud, los conocimien-
tos y las habilidades de los miembros de la organiz! 
ción, en beneficio de la sociedad y de la propia or
ganización, ya que la administración se utilizará en 
el presente y en el futuro. 
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Debemos considerar que el ~rea de Recursos Hu
manos es cada d!a m&s Importante y debe de tener 
bien definidos sus objetivos y pol!tlcas, ademas de 
realizar adecuadamente las funciones de reclutamie~ 

to, seleccl6n, induccf6n y valuacl6n, capacltaci6n 
y desarrollo, sueldos y salarlos, higiene y seguri
dad y relaciones laborales; para obtener los recur
sos huManos adecuados a la organizacl6n y su benefl 
cio. 

Esta efectiva administracl6n de Recursos Huma
nos debe comenzar a tomar en cuenta a éstos mismos 
no tan s6lo para cubrir un puesto en ese momento y 
posteriormente desecharlo, pues debe ser planeado a 
largo pl1zo, para que se desarrolle y evolucione 
conforme a la carrera de la organlzacl6n, la cual -
tambi~n debe de estar planeada, tanto para su bene
ficio en el desarrollo de la misma, como en el de -
su personal, ya que con ésto se encuentran las con~ 
tantes vacantes y la continua problem&tica de ele-
glr al c•n~ldato adecuado para que en un momento d~ 

terminado o en el futuro pueda ocupar esa vacante -
ya sea por medio de la transferencia o promocl6n. 
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I. LAS ORGANIZACIONES 

~urante miles de años, probablemente las prim~ 
ras organizaciones humanas fueron formadas para so
brepasar las limitaciones del ambiente flsico, como 
matar fieras, mover piedras, protegerse contra el -
frfo, etc., podrfamos afirmar que, dos problemas s~ 

ciales que han atraldo la atenci6n pública en los -
últimos años nos dan diferentes perspectivas sobre 
el lugar que ocupan las organizaciones en el mundo 
de hoy. El primero es el sufrimiento y la frustra
ci6n originados por los problemas econ6micos de la 
poblaci6n, el segundo es la protesta y la inquietud 
que han manifestado los estudiantes universitarios. 

huestra sociedad está llena de organizaciones: 
empresas comerciales, hospitales, oficinas guberna
mentales, sindicatos, etc. 

Pues toda organizaci6n enmana de una sociedad 
que tiene sus propias instituciones y escalas com-
plejas de valores. La regularidad con que se repi
ten y persisten algunos aspectos de las organizaci~ 
nes hacen q~e éstas parezcan estáticas, en algunos 
aspectos las organizaciones son bastantes estables 
mientras que otros cambian y se adaptan para mante
ner cierta estabilidad. 

l. OEFIHICION DE ORGAHIZACIOH 
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Bernard~·cl~jdo por Chiavenato(ll opina que; -
"La orga~izaci6n'-.es·un sistema de actividades con-
cienteme•te ~oordinadás de dos o más personas". 

Scott, citado por Hall (2) opina que; "Las or 
ganizaciones son colectivas que han sido estableci

·das para la consecusi6n de objetivos relativamente 
~spe~fficos sobre una base m~s o menos conti~ua», 

Una definición más completa sobre organización 
es un conjunto o proceso estructurado en el cual i!! 
teractúan personas para alcanzar objetivos, y son -
los conjuntos más grandes en nuestra sociedad que -
poseen lo que más parece a un sistema coordinado S! 
cia 1. 

Es una colectividad con limites relativamente 
identificables, con un orden normativo, con escala 
de la autoridad con sistemas de com"nicación y con 
sistemas coordinadores de aislamiento; ésta colecti 
vidad existe sobre una base continua en un medio y 

se ocupa de actividades que por lo general se rela
ciona con un método o conjunto de fines. 

(1) Chiavenato, Idalberto. Administración de Re-
cursos Humanos, p.7 

(2) Hall H. Richard. Organización, Estructurada y 

Proceso. p. 57 
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2. NATURALEZA DE LAS ORGANIZACIONES 

Las organizaciones no existen en vacio fisico 
pues est~n relacionadas con un mundo concreto de s~ 

res humanos, recursos naturales y otros objetos, p~ 

ro esos elementos no se encuentran en ninguna inte
racción natural entre si. 

De hecho a menudo resulta dificil determinar -
los limites de una organización, saber con preci- -
sión donde termina y dottde empieza otra o sencilla
mente descubrir quién es miembro de una organiza- -
ción es alguien que participa en algunas operacio-
nes en selección de sus objetivos, o en ambas acti
vidades. Por lo general uno se refiere a éste gru
po para definir los limites de la organización. 

Las organizaciones tienen una caracterlstica -
en común: Lo que producen es consumido por partes 
Je la sociedad ajenos a la organización. 

Asl pues, las organizaciones son elementos in
termedios entre los deseos y sus satisfacciones y -
son necesarios para q"e éstos puedan ser satisfe- -
chos. 

Los limites de la organización pueden definir
se como puntos en los que éstas entregan su produc
ción al medio exterior y toma del mismo al elemento 
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a procesar. La organización incluye todas las acti 
vldades intermedias relacionadas directa e indirec
tamente con la transformación. Serla erróneo supo
ner que el limite es una linea divisoria o muro cu
ya función encierra todo lo que está dentro. Por -
lo contrario su función, el individuo y su medio am 
bien te. 

3. CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIOHES PARA SUB
SISTIR 

Dentro de las organizaciones para que existan 
debemos de tomar en cuenta dos elementos importan-
tes : Los elementos operantes y el elemento núcleo. 

El elemento núcleo de cualquier organiza- -
ción lo constituyen las personas, cuyas interaccio
nes componen la organización, pues hay personas ca
paces de comunicarse y que están dispuestas a con-
tribuir con acción, con miras a cumplir un propósi 
to comGn. 

Los elementos operantes de una organización 
son; los recursos humanos, (las capacidades de sus 
miembros y su influencia personal); los recursos no 
humanos (bienes gratuitos y económicos); y los con
ceptuales de un grupo en particular de sus miembros 
(los gerentes). 
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Su contribuci6n por parte de los individuos 
está dada de acuerdo al grado de satisfacci6n o in
satisfacción y varia de acuerdo a cada individuo, -
en funci6n de los sistemas de recompensas y contri
buciones aplicadas por la organizaci6n. 

Las organizaciones existen para cumplir ob
jetivos que los individuos aisladamente no pueden -
alcanzar, pues éstos permiten satisfacer ciertas n~ 
cesidades de los individuos, (emocionales, espiri-
tuales, intelectuales, económicas, etc.). 

Las organizaciones estan formadas por pers~ 
nas para sobreponerse a sus limitaciones individua
les, pues para las organizaciones su limitaci6n fi
nal para alcanzar muchos objetivos, es la habilidad 
para trabajar eficazmente con otros. 

nes 
Algunos hechos comunes en las organizacio--

a) Una organizaci6n siempre incluye a per
sonas, 

b) Estas personas están interactuando, 
c) Estas interacciones pueden ser adecua-

das o descritas por medio de una es- -
tructura, 

d) Toda persona en la organizaci6n tiene -
objetivos personales algunos de los 
cuales son las razones de sus acciones, 



- s,-
e) ·Es.tas· interacciones también pueden ayu-

dar ·a alcani:ar objetivos compatibles. 

4. CLASIFICACION DE LAS ORGANIZACIONES 

Existe una variedad de organizaciones: indus
trjales, econ6micas, religiosas, militares, educa-
cionales, sociales, políticas y todas ellas ejercen 
un impacto sobre la vida de los individuos. Hacen 
parte del ambiente donde el hombre, trabaja, se re
crea, estudia, compra sus cosas, satisface sus nec~ 

sidades, etc. 

Para mayor comprensi6n hemos clasificado a las 
organizaciones en dos grupos: por su objetivo y 
por su estructura. 

Por su Objetivo 

a) Organizaciones de servicio.- Estan dispue~ 
tas a ayudar a las personas sin requerir el pago t2 
tal de cada receptor. 

b) Organizaciones econ6~icas.- Proporcionan -
bienes y servicios en retorno de alguna forma de P! 
go. 

c) Organizaciones religiosas.- Se ocupan de -
las necesidades espirituales de los miembros. 
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d) Sociedades protectoras.- Protegen a las -
personas contra daños. 

e) Organizaciones gubernamentales.- Satisfa-
cen las necesidades de orden y continuidad. 

f) Organizaciones sociales.- Sirven a las ne
cesidades de establecer contactos entre personas. 

Por su Estructura 

a) Organizaciones formales o planeadas 

Una organizacio6n, formal tiene una estruc
tura bien definida que puede describir sus relacio
nes de autoridad, razón y responsabilidad, tienen -
puestos claramente especificados para cada miembro. 
La jerarqula de sus objetivos esta enunciada expl!
citamente al estatus, prestigio, sueldos, rango y -

otras observaciones est&n bien ordenadas y control! 
das. 

Las organizaciones formales son durables y es
t&n planeadas. Reciben el nombre de formales por-
que implican ciertc grado de planeación y svs prop~ 
sitos u objetivos son expl!citos y limitados. Los 
medios que aseguran una buena coordinación de todos 
los elementos es que son planeados e ideados cuida
dosamente. 
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Las organizaciones ~st!n constituidas por un -
conjunto de determinadas funciones creadas y distri 
buldas de acuerdo a un plan. El lugar que ocupan -
las distintas funciones en la organización dependen 
~e la naturaleza de cada una de las relaciones que 
guarda con los dem!s. 

Una caracter!stica de las organizaciones form! 
les es que no dependen de determinados miembros. 

b) Organizaciones Informales 

Las organizaciones informales están libre
mente organizadas, mal definidas, son flexibles y -

espontáneas. La calidad del miembro de las organi
zaciones Informales pueden ganarse conciente o in-
concientemente y suele ser difícil determinar el mQ 
mento en que una persona se convierte en miembro. 

A diferencia de las organizaciones planea
das, las naturales surgen espontSneamente de las n! 
cesidades de las personas y no porque lo desee una 
autoridad ajena. As! mismo tienden a ser m&s pequ! 
~as y se presentan bajo la forma de grupos de aml-
gos, familias, sociedades no formales. 

c) Las Organizaciones Primarías 

Las organizaciones primarias reclaman la -
dedlcacl6n completa, personal y emocional de sus 
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Están caracterizadas por relaciones perso
nales, directas, espontáneas, frente a frente de 
sus Miembros. Bas!ndose en espectaciones mutuas, -
en vez de obligaciones definidas con precisi6n y t~ 

talidad de esfuerzo. 

d) Las Organizaciones Secundarias 

En las organizaciones secundarias las rel! 
ciones son intelectuales, racionales, y contractua
les. Las relaciones tienden a ser formales e imper 
sonales con obligaciones expltcitamente definidas y 

se cOITTprometen parcialmente. 

Organización Formal 

Estructura 
Rlglda 
Duradera 
Inflexible 

Organizaci6n Informal 

Libre 
Flexible 
Independiente 
Espontfoea 

5. LA ORGANIZACION COMO SISTEMA SOCIAL Y SUS CARAf. 
TERISTICAS 

El término sistema implica que cada actividad 
componente sea interdependiente en relaci6n con ca
da una de las otras actividades del mismo y que el 
sistema como un todo sea identificable de manera i~ 
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dependiente de los demis sistemas relacionados. Un 
sistema tien~ un lfmite o frontera que lo separa de 
su ambiente. 

Oiremos que un sistema es una serie de elemen
tos interrelacionados entre si y que persiguen un -
mismo objetivo. 

SISTEMA ABIERTO 

Es aquél que esti en constante interacción con 
el medio ambiente, toma información y energ!a que -
suministra una producción o productos derivados a -
la sociedad u a otra organización. 

Miller y Rice; citados por Chiavenato (3) dice 
que "Toda empresa puede ser vista como un siste
ma abierto, el cual presenta las mismas caracterfs
ticas de un organismo biológico y que solamente pu~ 
de existir por el intercambio de materiales con su 
ambiente''. 

Herbert Spencer, citado por Chiavenato (4) 
afirma que : "Una organización es semejante a un -
organismo individual en los siguientes aspectos". 

(3) Ibldem, mismo autor, misma obra, p. 11 
(4) idem 
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En el crecimiento 
En el hecho de volverse más compleja a med1 
da que crece; 

En el hecho de que volviéndose más compleja 
sus partes exigen una creciente interdepe~ 
dencia mutua ; 

Porque su vida tiene inmensa extensión; 
Porque en ambos casos hay creciente integr! 

ci6n acompa~ada de creciente heterogeni- -
dad», 

Gross, citado por Chiavenato (5), "Nos mues-
tra a las organizaciones de la siguiente manera; -
vistas como sistemas generales". 

Una organización formal es : 

Sistema de Recursos Humanos en el aspecto y 
en el tiempo, 

Caracterizada no solamente por relaciones -
Internas y externas de conflicto, sino ta! 
bién de cooperación, 

Abierto, con varias transacciones, verifiC! 
das entre ellas y su medio ambiente, 

Un sistema para desarrollar y usar el poder 
con variados grados de autoridad y respon
sabilidad, tanto en el interior de la org! 
nización como en el medio ambiente exter--
M. 

(5) lbldem, mismo autor, misma obra, p. 14 
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Un sistema de realimentaci6n con la inform! 
ción sobre del resultado del desempeño pa
sado, que se proporciona por medio de can! 
les multiples, dicha realimentación infiu
ye en el dcsempefto futuro. 

Mutable y compleja, ésto es con conceptos -
estáticos derivados de conceptos dinámi-
cos. 

Floja con minuciosos componentes que pueden 
presentarse imperfectamente coordinados, -
parcialmente autónomos y controlables ape
nas en parte. 

Pasible del conocimiento apenas en p•rte, -
con muchas áreas inciertas, regiones mist! 
riosas cajas negras, muchas variables que 
pueden ser definidas y necesitan ser pre-
sentadas en términos cualitativos. 

Sujetos a incertidumbre de informaciones 
presentes con respecto a las condiciones -
ambientales futuras y a las consecuencias 
de sus propios actos. 

La mayorla de los sistemas son abiertos, ya -
que est~n interactuando continuamente con el entor
no exterior. Pues uno de los conceptos importantes 
de sistema abierto es el input o algo que entra en 
el sistema, procedente del entorno; Por lo tanto, 
la complejidad del sistema y variedad del input au
mentan de igual manera. 
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El input de un sistema es: Información, pers~ 
nas, energ!a, materiales; de igual manera cada tipo 
de input es muy complejo y variado, una vez que un 
input entra en un sistema sufre una transformación 
y éstos inputs se convierten en output y estan lis
tos para abandonar el sistema. 

SISTEMA CERRADO 

El modelo del sistema cerrado considera las ºL 
ganizaciones como instrumentos dlse~ados para la -
consecusión de las metas especificas, las decisio -
nes y movimientos organizacionales estan encamina-
dos a la obtención de los fines dirigidos a lograr 
que las organizaciones sean m4s racionales en el lQ 
gro de sus metas. 

Las tareas encaminadas a la consecusión de las 
metas se subdividen entre los miembros de la organi 
zaci6n en forma tal que cada miembro tenga una esf! 
ra limitada de actividades de acuerdo con sus pro-
pias capacidades. Los cargos o posiciones se orde
nan como pir3mide jer4rquica donde cada puesto ten
ga más autoridad que los de abajo. La toma de deci 
siones se basa en las normas y criterios estableci
dos oficialmente y vinculados a la posición, si en 
un nivel determinado la decisión requerida escapa a 
sus tribuciones, se remitir4 al siguiente nivel. -
Los miembros participan en la organización por me-
dio de acuerdos contractuales (escritos o de otra -
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!ndole), y la participación se apoya en la remuner! 
ción que generalmente toma la forma de salario o de 
sueldo. 

La persona que ocupa un cargo o una posici6n, 
pero en buena parte no importa quién sea, puesto 
que su comportamiento estará dirigido por el orden 
normativo establecido por la organización. La se-
lección de los miembros se basa en su capacidad téf 
nica, a la combinaci6n de las capacidades individu! 
les y las exigencias de la posición, determinan al 
sujeto empleado y la posici6n a ocupar. Las rela-
ciones entre el personal se mantienen a nivel impe! 
sonal para que los elementos socioemocionales no i~ 

terfieren en las operaciones organizacionales. 

Se ha demostrado que éstos elementos no apare
cen juntos en la realidad, también es claro desde -
otros ángulos que ésta es una perspectiva demasiado 
limitada, no obstante éste enfoque de las organiza
ciones persiste. 

6. COMPLEJIDAD OE LAS ORGANIZACIONES 

No todas las organizaciones tienen las mismas 
caracterlsticas, ni éstas tienen igual importancia 
para comprender el funcionamiento de las organiza-
clones. 
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Aunque quizA no hay una esencia b~sica, algu-
nos atributos tienen mucha mayor importancia que 
otros. De acuerdo a ésto debemos distinguir entre 
factores de primer orden que describen la función -
genotfpica de la organizaci6n y factores de segundo 
orden que en general se relacionan con esas funcio
nes fundamentales. 

Las organizaciónes son sistemas extremadamente 
complejas; Argyris, citado por Chiavenato (6), arg~ 
menta que cuando son observados atentamente, ellas 
se revelan compuestas de actividades humanas en di
versos niveles de an&lisis, personalidades, peque-
ños grupos, intergrupos, normas, valores, actitudes 
y todo ésto existe sobre un patrón extremadamente -
complejo y multimensional. La complejidad algunas 
veces parece sobrepasar la comprensi6n, es precisa
mente esa complejidad la que por un lado constituye 
la base de comprensión de los fenómenos organizaci~ 
nales y que, por otro, torna dificil la vida de un 
administrador. 

Entre éstas caracterf sticas estan : 

a) Estructura jer!rquica. Las grandes organl 
zaciones constituyen un nivel sobre otro, 
formando múltiples sistemas y subsiste- • 
mas. 

(6) Chiavenato, !dalberto. Administración de Recur 
sos Humanos. p.10 
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b) Complejidad. A diferencia de los pequeílos 
grupos, donde los miembros se relacionan 
cara a cara las grandes organizaciones d! 
penden de muchos intermediarios para ope
rar y lo hacen por medio de ellos. 

c) Anonimato. Lo importante es que la opera
ción o actividad sea ejecutada, no impor
ta por quién. 

d) Rutinas patronlzadas para operar los proc! 
dimtentos y canales de comunicación. A 
pesar de ésta atmósfera despersonalizada 
o Impersonalizada, las grandes organiza-
clones presentan la tendencia a desarro-
llar subcolectivldad o grupos Informales 
cara a cara dentro de ellas. 

e) Estructuras personalizadas y no oficiales. 
Constituyen la organlzacl6n Informal, que 
muchas veces tienen más poder y eficacia 
que las estructuras formales. 

f) Tendencias a la especialización y a la pr.Q_ 
liferaci6n de funciones. Este aspecto 
tiende muchas veces a separar las lineas 
de autoridad formal de aquéllas de compe
tencia profesional o técnica. Por otro -
lado, con frecuencia necesitan de un es-
quema extraformal de interdependencia, P.Q. 



-19 -

dert habilidad para mantener sus princi--
pi os en orden. 

g) Tamaño. Es un elemento final, intrlnsico 
a las grandes organizaciones. 

Las organizaciones tienen otros razgos distin
tivos, además de la especificidad y continuidad de 
sus prop6sitos. Estos razgos comprenden unos limi
tes relativamente, un orden normativo, una escala -
de autoridad, un sistema de comunicación y un sist~ 

ma de incentivos que permite a diversos tipos de 
participantes trabajar juntos en la elaboración de 
metas comunes. 

Los factores del medio afectan a las organiza
ciones en dos direcciones. El medio afecta lo que 
llega a la organización, puesto que son factores de 
éste medio los que constituyen una gran parte de su 
entrada. 

Cada uno de los directivoi tiene la responsabi 
lidad de organizar a sus subordinados dentro de los 
patrones interactivos, que faciliten la realización 
de los objetivos que su unidad busca. Sin embargo, 
el diseño de toda organización descansa bajo la re~ 
ponsabilidad del jefe ejecutivo, a medida que el 
tamaño de la organizaci6n se incrementa, también la 
complejidad de manejo aumenta, dado que un sistema 
social u organizaci6n humana consta de un nQmero de 
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individuos, grupos o departamentos, cada uno de los 
cuales es un subsistema dentro de un sistema social 
y total. 

7. EL INDIVIDUO 

El primer elemento en el ambiente de una orga
nlzaci6n, lo constituyen las personas. Sin perso-
nas que interactúen y hagan el trabajo de éste, en 
realidad no existirlan las organizaciones. 

Las personas determinan la disponibilidad de -
otros recursos para la organización, as! como lo -
que ésta hace y la forma en que funciona. Ya que -
el individuo como miembro de un grupo que tiene me
tas propias, objetivos y esperanzas, por ejemplo un 
grupo puede establecer normas de trabajo diferentes 
a las de otro grupo. Pues los individuos pertene-
cen a muchas organizaciones; tienen muchos grupos -
de referencia y poseen sistemas de valores propios; 
cuando tienen más de una organización al mismo tie~ 

po, la prioridad de esas demandas constituyen una -
prueba funcional de participación; Pues la particl 
pación del individuo en cualquier estructura se re
laciona con el concepto inclusión, la correlación -
entre el individuo y potencia es positiva, pero no 
perfecta. 

El obrero que obtiene sus mayores satisfaccio
nes fuera del trabajo, su participación de la comp~ 
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ñla será baja. Si para él no hay posibilidad de -
trabajar fuera de la compañía su potencial de part_i 
c1paci6n será elevada, pues su empleo le proporcio
na las ganancias que le permiten llevar una vida S! 
tisfactoria fuera de la organización. 

A. IMPORTANCIA DE LOS OBJETIVOS PERSONALES EN 1AS 
ORGANIZACIONES 

La efectividad de la participación del indivi
duo como miembro está directamente relacionada con 
su idea de como lo ayuda a él la organización para 
alcanzar sus propios objetivos. 

Si cree que así lo hace, puede participar en -
un ciclo altamente productivo o trabaja con todo su 
entusiasmo para así lograr sus objetivos, ayudando 
de ésta forma a que la organización se mueva hacia 
los objetivos organizacionales, lo cual hace que el 
individuo se acerque más a los suyos y avance más a 
la organización. 

El especialista en Recursos Humanos tiene dos 
alternativas para estudiar a las personas en una º! 
ganización : 

Las personas como personas 
Las personas como recursos. 

El hombre es un animal social, porque se carai 
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teriza por una irreprimible tendencia a la vida en 
sociedad y tiene participaciones multigrupales. Vi 
ve en organizaciones. en dmbientes cada vez m~s com 

piejos y din6micos. 

Ha establecido un sistema total, dentro del 
cual organiza y dirige sus asuntos. Es as! como 
las organizaciones son personas, las organizaciones 
son grupos y las organizaciones son organizaciones. 

Al tratar el problema de la variable humana en 
la organizaci6n, Thompson, citado por Chiavenato 
(7), piensa que "El actor humano es un fen6meno 
multimensional, sujeto a las influencias de una - -
enormidad de variables". 

Las personas est6n compuestas de personas y su 
estudio constituye la unidad b6sica para el estudio 
de la organizaci6n y principalmente de la adminis-
tración de recursos humanos. 

Adem6s existe un ambiente psico16gico o compor 
mental que es lo que la persona percibe e interpre
ta acerca de su ambiente externo. 

B. LA COMPLEJA NATURALEZA DEL INDIVIDUO 

Thompson y Van Houten, citado por Chiavenato -

(7) lbfdem, mismo autor, misma obra p. 50 
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(8), próponen "Tres enfoques para el conocimiento -
del hombre : 

a) El hombre como un ser tradicional, que no 
s61o recibe insumos del ambiente y reac-
ciona a los mismos, sino que también adoE 
ta una posici6n proactiva, provocando los 
cambios que ocurren en un ambiente. 

b) El hombre con un comportamiento dirigido -
hacia un objetivo, lo que significa que -
es capaz de tener objetivos o aspiracio-
nes, y aplicar grandes d6sis de esfuerzos 
en el sentido de alcanzarlos. 

c) El hombre como un modelo de sistemas abie.!: 
tos, donde es dirigido hacia objetivos, -
interdependlentemente del medio flsico y 
social, activamente involucrado entran-
sacciones con ese ambiente en la medida -
en que persigue sus objetivos". 

El comportamiento de las personas en una orga
nizaci6n depende de factores internos y externos 
que influyen en el comportamiento del individuo y -
que puede incluir : Las percepciones del jefe, las 
influencias de los compa~eros de trabajo, los cam-
blos de la tecnologla utilizada por la organiza- --

(8) lbldem, mismo autor, misma obra. p. 53 
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ci6n. 

El hombre, entre tanto es un individuo más co~ 

plejo de lo que se pueda caracterizar en esas con-
cepciones; no solamente es complejo en relacl6n con 
su naturaleza, sus caracterlsticas 1 sino también es 
diferente a sus semejantes de su propia estructura 
de complejidad, además cuanto más compleja y dife-
rente sea la sociedad y la organización que la com
pone, más complejo y diferenciado será el hombre 
que las habita. 

C. IMPORTANCIA DE LA MOTIVACION PARA EL INDIVIDUO 

No es posible comprender las relaciones con y 

entre las personas sin un conocimiento de motiva--
ci6n de su comportamiento. Se puede entender moti 
vo, es todo aquello que impulsa a la persona a ac-
tuar de determinada forma o que de origen a una prR 
pensi6n a un comportamiento específico. 

Se puede entender que la motivaci6n hace que -
las personas sean diferentes Las necesidades va
rfan de un Individuo a otro, produciendo diferentes 
patrones de comportamiento. 

D. EL INDIVIDUO COMO MICROSISTEMA 

Las personas pueden ser consideradas como sis
temas en interacción con su medio ambiente. 
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Lorsch y Morse, citado por Chiavenato (9), re

saltan que "Como una organizaci6n, un individuo PU!'_ 
de ser visto como un sistema de partes interrelaci~ 
nadas que interactúan en su medio ambiente". Al in 
dividuo como miembro de un grupo tiene sus propias 
metas, objetivos y esperanzas. 

Existen fuerzas externas que actúan sobre el -
individuo, por otro lado ciertos componentes dináml 
cos y directivos de su personalidad regulan las re~ 

puestas y reacciones personales de aquellas fuerzas 
externas. 

Además el comportamiento es afectado por tres 
perspectivas : l. Los factores externos, (ambien
tales), que son las fuerzas externas que involucran 
al individuo y que también influyen en su comporta
miento. 2. Los factores directivos internos, son 
las características estructurales de cada personall 
dad que cana 1 iza el proceso de información de 1 as -
propias experiencias y de las comunicaciones de - -
otras personas. 3. Los factores dinámicos inter-
nos son : Los componentes de la personalidad las -
fuerzas motivadoras que activan y mantienen el pro
ceso y registro de f nformacf6n. 

En cuanto a los factores externos es de impar-

(9) Ibídem, mismo autor, misma obra. p. 55 
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tanela re~iltarque las organizaciones constituyen 
el ambiente b§slco de las personas o su medio am- -
bient~~ inmediato. 

MEDIO AMBIENTE INMMEDIATO 

INFORMAC!Oh 

RETROALIMENTAC ION 

INTEREALACION DEL INOIVIDUO CON EL MEDIO AMBIENTE 

E. TEORIAS SOBRE EL COMPORTAMIENTO DEL INDIVIDUO 

J. Teor!a de la disonancia cognoscitiva : 

Dicha teorla de Festlnger, se basa en la -
premisa de que un individuo se esfuerza por establ~ 
cer un estado de consistencia en el mismo. Si una 
persona tiene cognaciones sobre sl mismo entoces 
ocurre un estado de disonancia cognoscitiva. 
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La disonancia cognoscitiva es una de las -
principales fuentes de inconsistencia en el compor
tamiento humano, pues las personas no toleran 6sta 
y cuando ocurre, el individuo está motivado por re
ducir el conflicto. Estos elementos cognoscitivos 
pueden estar relacionados de tres maneras : Oiso-
nantes, consonante o irrelevante. 

2. La jerarqufa de las necesidades según Mas-
low. 

Dicha jerarqula de las necesidades influye 
en el comportamiento humano. Maslow concibió esa -
jerarqufa por el hecho de que el hombre es una cri! 
tura que demuestra sus necesidades en el transcurso 
de su vida, las cuales son : 

a) Necesidades f1siol6gicas {aire, comi-
da, abrigo, etc.). 

b) Necesidades de seguridad (protección -
contra el peligro). 

c) Necesidades de estimación (reconoci- -
miento, autorespeto, realizaci6n, amor, etc.). 

d) Necesidades sociales· (amistad, ingreso 
a grupos, etc.). 



- 28 -

e) Necesidades de auto-realización (reáll 
zacl6n de potencial, utilización del talento lndivl 
dual). 

3. Teorfa de los dos factores de Herzberg 

En cuanto a un estudio que realizó Herz--
berg y otros comprobaron la evidencia de dos facto
res distintos en la satisfacción del cargo. 

a) Los satisfactores : Estos factores h! 
cen parte Integral del desempeijo al cargo que estan 
relacionados con las necesidades m~s elevadas de la 
jerarqufa de Maslow. Los factores satisfactorios o 
motivadores son : realización, reconocimiento, re~ 

ponsabilidad, crecimiento y trabajo en sf. 

Los medios para porporcionar éstas sa
t lsfacciones son 

Delegación de responsabilidad; 
Libertad de ejercer discresión; 
Promoción; 
Uso pleno de habilidades; 
Establecimiento de objetivos. 

b) Los higiénicos o lnsatlsfactores; Es
tos tienden a actuar en una dirección negativa, di
chos factores incluyen : 

Condiciones de trabajo y comodidad; 
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Pol!ticas administrativas y de org! 
nizaci6n; 

Relaciones con el supervisor; 
Competencia técnica del supervisor; 
Salarios; 
Seguros en el cargo; 
Relaciones con los colegas. 

Estos factores higiénicos o insatisfaf 
tores están relacionados con los tres niveles infe
riores de la jerarqufa de Haslow. El análisis de -
Herzberg focal iza principalmente la naturaleza de -
las tareas, las actividades de un individuo consti
tuyen una funci6n de !ndole inputs, ya sea de tres 
percibidas o recompensas recibidas. El individuo -
evalúa los inputs de acuerdo con su motivaci6n y 
fuerza de las necesidades en el momento, lo que re
sulta en una actitud de su comportamiento (output), 
la calidad y cantidad de su desempeño. 

4. El modelo contingencial de motivaci6n de 
V room. 

La teoría de Vromm, se denomina Modelo CoD_ 
tigencial de Motivaci6n, porque "resalta las dife-
rencias entre las personas y los cargos"; El nivel 
de motivaci6n de una persona es contigente bajo dos 
fuerzas que actúan en una situación de trabajo: 
Las diferencias individuales y las formas de opera
cionalizarlas. Para Vroom, cada individuo tiene 
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preferencias por determinados resultados finales, a 
los que les denomina valencias. Una valencia posi
tiva indica el deseo de alcanzar determinado resul
tado final, mientras que una valencia negativa im
plica un deseo de huir de determinado final. Pues 
afirma que el deseo del individuo para una producti 
vidad elevada es determinada por la suma de 1nstru
mental idades y valencias de todos los resultados fi 
na les. 

B. EL INDIVIDUO Y LA ORGANIZACIO~ 

El elemento núcleo de la organización es el -
ser humano. Una organización nace debi~o a los ob
jetivos personales, funciona por las interacciones 
entre las personas. Estas interacciones son en re! 
lidad los únicos procesos mediante los cuales puede 
funcional una organización. 

Niveles de interacción 

La interacción individual que tiene lugar en -
una organización se puede describir en cuatro nive
les. Y éstos parece que se vuelven progresivamente 
menos personales. 

a) Los individuos interactúan : El primero -
de éstos niveles es visible e inmediato, necesita-
mas ver no m~s lejos de nosotros mismos para obser
var a un individuo hacer algo, que provoque una re1 
puesta de otros individuos. 
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b) Los individuos y la organización inter 
actúan : Los individuos interactúan en relación a 
los objetivos que cada organización trata de impo-
ner a los Individuos. 

c) Las organizaciones y otras organizaci~ 
nes interactúan : Para cuando se llegue a éste ni
vel, la interacción puede existir en un gran número 
de individuos entre las personas que deciden una p~ 

lítica en particular y los que ejecutan en está for 
ma las interacciones son más numerosas y complejas 
entre los individuos. 

d) Las organizaciones y su ambiente inter 
actúan. No existe ninguna organización en el vaci~ 

existe una asociación con muchas otras organizacio
nes y con muchos Individuos. Este complejo en el -
cual existe una organización es el medio ambiente, 
hasta ciertos grados toda organización está influi
da por su ambiente. 

Podemos decir que la relación entre el indivi
duo y la organización no siempre es una relación 
cooperativa y satisfactoria, pues existen entre 
los objetivos que la organización desea alcanzar y 

los objetivos que individualmente cada participante 
pretende alcanzar, ya que las metas organizaciona-
les y las metas individuales no siempre fueron muy 
compatibles, es así como los individuos se vuelven 
apáticos, desinteresados y frustrados. 
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Pues los individuos buscan satisfacciones per
sonales, como salario, confort, horario, oportunid! 
des para hacer carrera, etc,, mientras que 1 as org.!!_ 
nizaciones tienen necesidades de equipo, edificios, 
potencial humano, lucro, etc., entre las necesida-
des organizacionales sobresale la del elemento hum! 
no, recurso que es indispensable e inestimable. 

Ya que el individuo demuestra habilidades, co
nocimientos, capacidades y destrezas, junto con su 
aptitud para aprender, y un indefinido grado de de1 
empeño, la organizaci6n a su vez debe imponer res-
ponsabilidades al individuo. 

Pues tanto los individuos como las organizaci~ 
nes poseen objetivos que deben alcanzar entre va- -
rias alternativas. 
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JI. ADMINISTRACJON PRESENTE Y FUTURO 

Puede considerarse que la administración es la 
ejecución de un programa, siendo está índole tan di 
versa como todas las instituciones de la vida mode~ 
na, desde la más simple como la familia, hasta el -
complejo organismo que es un gobierno, siendo esta 
colectividad donde adquiere su significaci6n más 
precisa. Se puede considerar que en cualquier ar-
den la organización depende de la administraci6n p~ 
ra llevar a cabo su finalidad y la buena o mala fu_!! 
ci6n administrativa se reflejará en el éxito o fra
caso de la empresa. 

l. IMPORTANCIA DE LA AOMINISTRACION 

Los administradores influyen en todas las fases 
de nuestras organizaciones modernas. Los muchos y 
diferentes tipos de empleos administrativos, con-
firmaran está importancia de la administración. 

Nuestra sociedad no podría existir tal como la 
conocemos actualmente, o no podrla mejorar su esta
tus sí no cuenta con una corriente de administrado
res que guiarán sus organizaciones. La administra
ción efectiva se convierte en el recurso principal 
de los paises desarrollados y el recurso más necesi 
tado por los paises en desarrollo. 

Además de ser importante para nuestra sociedad 
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la administración es Importante para muchos Indivi
duos, porque éstos pueden ganarse la vida siendo a~ 
ministradores. Sin embargo, en el largo plazo, los 
puestos administrativos pueden redituar altos sala
rios, trabajo interesante, desenvolvimientos perso
nales e intensos sentimientos de realización. 

Esencialmente, la función de los administrado
res consiste en guiar a las organizaciones hacia el 
logro de metas, además tienen la responsabilidad de 
combinar y usar los recursos organizacionales para 
asegurar que las organizaciones logren sus propósi
tos, asignando actividades que ejecutan los miem- -
bros de ia organización. 

2. DEFINICIONES DE ADMINISTRACIOH 

Algunas de las definiciones de administración 
más utilizadas son las siguientes 

Administración es el proceso o combinación más 
efectiva posible de hombre, materiales, mlquinas, -
métodos y dinero para obtener la realización de los 
fines o metas de empresa. 

Según S. Certo(lO)Admlnistración es el proceso -
de alcanzar metas organizacionales, trabajando con 
y por medio personal y otros recursos organizacion! 
les. 

(10) Certo, Samuel. Administración Moderna, p. 9 
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Sisk, citado por Certo (11) opina que : Admi
nistración es la coordinación de todos los recursos 
a través de los procesos de planeación, organiza- -
ción, dirección y control a fin de alcanzar los ob
jetivos establecidos. 

Oonnelly citado por Certo (12) opina que : Ad
ministración implica las actividades emprendidas 
por una o m~s personas con el objetivo de coordinar 
las actividades de otros en la consecusión de metas 
que pueden ser logradas por una sola persona. 

Haciendo una breve comparación de las diferen
tes definiciones de administración anteriormente 
mencionadas, se pudo observar que todas tienen tres 
caracter!sticas en común que son : 

a) Implica y se concentra en alcanzar metas -
organizacfonales. 

b) Alcanza las metas trabajando con y por me
dio de personas y otros recursos organiZ! 
cfonales. 

c) Es un proceso, es una serie de actividades 
continuas y relacionadas. 

(11) lbldem. mismo autor, misma obra p. 10 
(12) Idem. 
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La administración es una abstracción diseñada 
a convertir los recursos desorganizados en el logro 
de objetivos útiles y efectivos. Los recurscs básl 
cos están sujetos a las funciones fundamentales de 
la administración; planeacl6n, organización, direc
ción y control, para que se logren los objetivos m! 
nifestados. Las personas es el recurso de más im-
portancia con que cuenta el gerente, posteriormente 
las ideas, los recursos y objetivos son importantes 
para el gerente. 

3. HkSlLIDAOES ADMINISTRATIVAS 

Las habilidades administrativas son la princi
pal determinante de la efectividad y eficiencia de 
los administradores. 

Efectividad administrativa se define como la -
utilización de recursos organizacionales con el fin 
de lograr las metas organizacionales. 

La eficiencia administrativa es la proporción 
de los recursos organizacionales totales que contri 
buyen a la productividad del proceso de manufactura. 

Katz, nos dice de tres tipos de habilidades i~ 

portantes para un desempeño administrativo exitoso. 

a) Las habilidades técnicas; implican el uso 
de conocimientos especializados y el doml 
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nio de aplicación de técnicas y procedi- -
mientas relacionados con el trabajo. 

b) Las habilidades humanas; son aquellas que 
desarrollan la cooperación dentro del gru
po que esU siendo dirigido. Implican el 
trabajo con actitudes, comunicación, indi
viduos y grupos. 

e) Las habilidades conceptuales; se refiere a 
concebir a la organización como un todo. 
Los administradores que poseen habilidades 
conceptuales tienen mayor posibilidad de -
entender la forma en que las diversas fun
ciones de la organización se complementan 
entre si, así como a los cambios que afec
tan a la misma. 

Básicamente el desplazamiento de los niveles -
inferiores a los superiores se consideran más impor 
tantes las habilidades conceptuales y se vuelven m! 
nos importantes las habilidades técnicas. Las habi 
lidades humanas, son de gran importancia para los -
administradores de todos los niveles pués el común 
denominador son las personas. 
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Habilidades necesarias 
Niveles administrativos 

Alta dirección 

Mandos intermedios 

Administración a nivel 
de supervisión 

\ 
\ 

\ 

\ 
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\ ~ 

~ 
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\ 

\ ~ 
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Importancia de las habilidades administrativas -
en los diversos niveles, dentro de la organiza
ción. 

4. UNIVERSALIDAD DE LA ADH!NISTnACION 

Los principios de administración son universa
les o apl !cables a todo tipo de organización y a t~ 
do tipo de niveles organizacionales. Por supuesto, 
que los trabajos desempeñados por los administrado
res son diferentes en cada una de las organlzacio-
nes debido a que cada organización requiere el uso 
de conocimientos especializados de acuerdo a sus n! 
cesidades, existen medios laborales y políticos de 
naturaleza única y usa diferentes tecnologías. Sin 
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embargo, también existen similitudes en el trabajo 
debido a las actividades administrativas b~sicas c~ 
munes a todas las organizaciones como son 
ci6n, organización, dirección y control. 

Plane! 

Pues los administradores deben poseer ciertas 
cualidades personales para el éxito como son : 

Creatividad. Proporciona valiosas ideas P! 
ra los productos, servicios y métodos para el uso -
de la organización, también ayuda a asegurar el fu
turo de la empresa y a encontrar mejores metas a al 
canzar. 

Planificación. Debe determinar cuales son 
los objetivos y la forma general de alcanzarlos. 

El propósito de la planeación consiste en min.!. 
mizar el riesgo reduciendo las incertidumbres que -
rodean a las condiciones de los negocios y aclaran
do las consecuencias de una acción administrativa -
este sentido, ya que la planeación es un proceso -
que se sigue para determinar como la organización -
puede llegar a donde pretende llegar. 

Para ésto mencionamos algunas ventajas de la -
planeaci6n : 

l. Elimina tiempo prod•ictivo, al evitar que 
sobre la marcha, se tomen las medidas para lograr -
el objetivo establecido. 
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2. Se conocen con anticipaci6n los problemas 
y como resolverlos. 

3. Permite ejercer el control de las activid! 
des efectuadas y los logros obtenidos, por medio de 
la comparaci6n con un patr6n preestablecido. 

4. Se tiende a mejorar las cosas o activida-
des en su forma de hacer, disonando mejoras métodos 

.Y procedimientos para economizar tiempo y esfuerzo. 

5. Ayuda a los administradores a estar orien
tados hacia el futuro. 

Organizaci6n. Una vez que ha sido ttamita
da la planificaci6n, el gerente debe determinar CU! 
les son las actividades que se requieren para alca~ 
zar los objetivos. 

Motivaci6n. Se estimula a los miembros pa
ra que trabajen por los objetivos organizacionales 
y a través de ellos obtengan finalmente satisfac- -
ci6n de sus propias metas individuales. 

Comunicaci6n. Puede ser verbal o no y es -
importante que sea significativa para todos los - -
miembros de la organizaci6n. 

Control. Las organizaciones necesitan sa--
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ber si están alcanzando sus objetivos, el control -
reduce el comportamiento no coordinado, conduce ha
cia más orden, disciplina y desempeño en la organi
zación. 

5. PROCESO ADMINISTRATIVO 

En éste punto enumeraremos y describiremos las 
cuatro funciones administrativas bSsicas o activid! 
des que integran el proceso administrativo. 

Estas funciones son La planeaci6n, la orga-
r.ización, la dirección y el control. 

a) PLANEACION. Es el desarrollo sistemático 
de programas de acción encaminados a alcanzar los -
objetivos organizacionales convenidos mediante el -
proceso de analizar, evaluar y seleccionar entre 
las oportunidades que hayan sido previstas. 

La planeación se puede dividir en dos ti-
pos: Planeaci6n Estratégica y Planeaci6n Táctica. 

l. Planeaci6n Estratégica, es la planea-
ción a largo plazo que enfoca a la organización co
mo un todo, ya que se considera como un proceso de 
seleccionar las metas de una organización, determi
nar las pollticas y programas necesarios para alean 
zar objetivos especificas en camino hacia esas me--
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metas, y establecer los mHodos necesarios para ass_ 
gurarse de que las pollticas y los programas sean -
eje cu ta dos. 

El proceso de administraci6n estrat! 
gica consite en cuatro pasos. 

a) Formulaci6n de estrategias, es -
el desarrollo de un borrador amplio que especifi
que a donde se dirige la organizaci6n; 

b) lmplantaci6n de la estrategia, -
puesta en marcha el plan organizacional: asigna- -
ci6n de recursos, tareas, delegaci6n de autoridad y 

desarrollo de actividades cotidianas conforme al 
plan elegido. 

c) Medici6n de los resultados de la 
estrategia; es el seguimiento del desempe~o de la -
organización y de los resultados que est! producie! 
do la estrategia. 

d) Evaluaci6n de la estrategia, es 
la forma en que la estrategia actual esU funciona! 
do y la forma en que podría ser merjorada, 

Z. Planeaci6n T5ctica; es la planeaci6n a cor 
to plazo que pone de relieve las operaciones actua
les de las diversas partes de la organizaci6n. 
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La planeaci6n incluye seis pasos para su proc! 
so que son : (1) Formulaci6n de los objetivos orga
nizacionales; (2) Enumeración de alternativas para 
alcanzar los objetivos organizactonales; (3) Oesa-
rrollo de las premisas en las cuales se basa cada -
alternativa; (4) Elección de la mejor alternativa -
para el logro de los objetivos; (5) desarrollo de -
planes para la consecusión de la alternativa elegi
da, y (6) puesta en marcha los planes. 

Independientemente el plan, debe contener : 

Objetivos : Son las metas o fines que se de-
sean alcanzar. 

Polfticas Seftalan en forma general como lo
grar el objetivo establecido. 

Procedimientos : Establece 1 os pasos a seguir. 

Reglas : Se 

Programas 

Presupuestos 

para llevar a cabo cierta activ.i 
dad. 

deben seguir como guías de acción. 

Establece la secuencia de las OP! 
raciones y el tiempo que debe t.Q. 
mar cada operación. 

Son instrumentos de control P! 
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ra comparar las actividades -
con lo estimado. 

Pueden considerarse planes en -
si mismos premisas para la pl! 
neación. 

Técnicas usadas en la planeación: 

Manuales de objetivos, practicas o procedimien 
tos. Consls~ en dejar de manera escrita los objet! 
vos, indicando para cada uno de ellos como lograrlo 
en el marco general de la organización. 

Diagramas de Flujo. Seftalan ~n forma gr&fica 
la secuencia de una actividad en la organización. -
Para hacerlas, se utilizar&n slmbolos que reconocen 
las diferentes &reas de la organización. 

Gr&ficas de Gantt. Controla simbólicamente la 
ejecución simult&neamente de varias actividades re! 
lizadas coordinadamente. 

Métodos estadlsticos y Hatem&ticos. Se utili
zan ampliamente en los presupuestos y van desde si~ 
ples estad!sticas del psasado para proyección fut~ 

ra, hasta métodos complejos como los de ruta criti
ca. 
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b) ORGANIZACION. Es el ~comodamiento de mane 
ra 16gica y racional de los distintos elementos f!: 
sicos y humanos con que contamos para el logro del 
objetivo planeado. 

Esta etapa del proceso administrativo implica: 

l. La creación de una estructura general con 
sus elementos materiales y humanos. 

2. Definición de actividades agrupándolas de 
manera homogénia. 

3. Descripci6n clara de las actividades a re! 
lizar por el elemento humano. La descriR 
ción debe ser clara, precisa y abstracta. 

4. Se establece claramente la relación, en 
cualquier forma, que hay entre todas las 
funciones. 

Para llevar a cabo éste trabajo, se utilizan -
normalmente formas gráficas para plasmarlo, llama-
dos organigramas, los cuales deben proporcionar la 
siguiente información 

a) Ubicación de las distintas funciones en la 
estructura de la organizaci6n. 
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b) Establecimiento de niveles o jerarqufas de 
distintas funciones. 

c) Definici6n de lfneas de autoridad y respon 
sabilidad. 

d) Lineas de relaci6n y comunicaci6n. 

e) Por su forma de dividir las funciones y ei 
tablecer lineas de comunicaci6n, autori-
dad y responsabilidad, muestra el tipo de 
organizaci6n de que se trata. 

TIPOS DE ORGANllACION : 

El tipo de organizaci6n es la forma en que ha
bremos de colocar o distribuir las distintas funci~ 
nes a realizar. 

Dado que no se puede considerar un tipo mejor 
que otro, ya que siempre la organizaci6n se deberá 
hacer acorde a las circunstancias importantes, cit! 
remos las de más frecuente uso, aclarando que pue-
den haber tantas variantes como organizaciones. 

l. Organizacl6n lineal o militar. En ~ste t! 
por de organizaci6n, se parte de una cab! 
za que se puede llamar Gerente, Director, 
etc. De ésta autoridad m&xima se ramifi-
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ca hacia abajo y en una sóla línea las -
relaciones de autoridad y responsabili-
dad con los grupos que siguen en orden, 
los niveles inferiores. 

2. Organización funcional. Parte Igualmente 
de una cabeza, que se ramifica, pero las 
líneas van a ser personas o grupos esta
blecidos por las funciones que desarro--
1 lan, implica una especlalizacl6n de las 
personas en actividades bien definidas, 
lo que constituye su principal ventaja. 

3. Organización staff. En éste tipo la aut~ 
ridad delega directamente en una persona 
la cual es asesorada por consejeros ex-
pertas en diversas ~reas de la organiza
ción. 

PRINCIPIOS OE ORGANIZACION 

Existen ciertas reglas o principios aplicables 
a la organización, los cuales se presentan a conti
nuación 

1. División del trabajo. Olvide el trabajo -
en tareas especificas a realizar por cada 
Individuo, lo que da origen a la especia
lización. 
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2. Unidad de mando. Establece que las orde-
nes de los subordinados deben provenir de 
un sólo Jefe. 

3. Reciprocidad entre autoridad y responsabi
lidad. Cada función lleva impllcita res
ponsabilidad en mayor o menor grado, éste 
grado de responsabilidad debe otorgarlo -
la autoridad correspondiente. 

4. Principio de control. Toda actividad debe 
tener bien definidos los controles aplic! 
bles, los cuales deben ser adecuados a la 
menor o mayor importancia de la función -
delegada. 

5. Principio de supervisión. Dada la delega
ción de responsabilidad y autoridad, es 
necesario que exista una adecuada supervi
sión. 

C) DIRECCION. Es impulsar, coordinar y vigi-
lar las acciones de cada miembro o grupo de un orga
nismo de manera que en conjunto se realicen los pla
nes señalados de manera m~s eficiente y eficaz. 

Por lo tanto, lo que nos faltarta para dar ini 
ció a la organización, serla dar instrucciones, marr 
dar para que se ejecuten las acciones necesarias 
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dentro de lo planeado. 

El dar 6rdenes requiere de una serie de facto
res que deben de tomarse en cuenta 

l. Sea cual fuere la forma en que se den, de
ben ser claras, no basta con decirlas, 
sin cerciorarse de que a quien le sean d! 
das efectivamente las reciba y entienda. 

z. Las 6rdenes deben ser las consecuencias de 
la necesidad de actuar para lograr los Ok 
jetivos de la organizaci6n, no deben dar
se tan s6lo por sistema. 

3, Las 6rdenes deben estar respaldadas por r! 
zones que el ejecutor debe conocer y emi
tirse por los conductos señalados al defl 
nir la organizaci6n. 

4. Quién emite 6rdenes debe estar posibilita
ºº para darlas por autoridad formal, ind~ 

pendientemente que dicha autoridad debe -
estar respaldada por autoridad técnica o 
autoridad personal. 

Dado que el mando implica la relaci6n de quien 
ordena y quién o quienes van a ejecutar la órden, -
existen dos aspectos fundamentales, la comunicaci6n 
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y la autoridad de mando. 

Comunicación. Es la transmisión de ideas -
a los dem6s, la cual se puede llevar a cabo en for
ma verbal o escrita. El principal problema de la -
comunicación es que quién recibe la orden entiende 
algo diferente a la idea que quiso expresar, quién 
la emitió. Para evitarlo deben eliminarse los si-
guientes vicios 

J. Expresar cl•ramente la orden que sea ente~ 
dida perfectamente. 

2. Expresar ambiguedades, la idea debe ser -
única. 

3. Asegurarse que quien reciba la comunicación 
entienda efectivamente lo que quisimos -
transmitir. 

4. La comunicación debe estar acorde con la -
organización. 

Autoridad o mando. Es el principio de que 
se deriva toda administración, ya que sus elementos 
el principal es la dirección. Aún cuando requiere 
de un estudio de como ejecutarla y delegarla. 

O) CONTROL. Determina lo que se est6 llevan
do a cabo, lo valoriza y en su caso aplica las medi 
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das correctivas necesarias a fin de que la ejecu--
oión se desarrolle de acuerdo a lo planeado. El 
control implica la vigilancia de las actividades en 
la organización, con el fin de mantenerlos dentro -
de los limites establecidos. 

El control es necesario para asegurar un co- -
rrecto funcionamiento de las etapas anteriores del 
proceso administrativo. 

Por su forma de operar puede ser de dos tipos: 

l. Control automático. Los avances de la ci
bernética hacen posibles obtener una re-
troalmientación de la información que re
sulta el control mismo y utilizarla para 
que la acción correctiva se inicie en fo~ 
ma automática. 

2. El control sobre resultados. Son los ajul 
tes que se hacen al sistema, originados -
por la información que se obtiene en el -
proceso que se realiza en ese sistema. 

6. AOMINISTRAC!ON EN EL FUTURO 

La aceleración del cambio afecta a los facto-
res del ambiente tanto a los factores de la produc
ción, al sistema geopolítico, a las comunicaciones, 
a la demografía, a la mentalidad y al comportamien-
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to de los hombres, etc. No existe, ninguna limita
ción en el campo de los an61isis prospectivas desti 
nadas a sustentar la elaboración del escenario fut~ 
ro. 

La administración del futuro continuar& busca~ 
da conocimientos e ideas que se consideren útiles -
de cualquier disciplina cuando est6 parezca facti-
ble. En alguna fecha distante la administración 
puede estar utilizando conocimientos de casi todas 
las disciplinas conocidas por el hombre. Pero al -
utilizar ésta disciplina la administración tender6 
a integrarlos y también a aplicarlas a un plablema 
especifica. 

En consecuencia es probable que la administra
ción sea considerada cada vez mSs coma el medio im
portante que sirva como integrador y el aplicador -
del total del conocimiento. 

Puesto que la administración es universal en -
su concepto, parece adecuado tomar y utilizar mu- -
chas disciplinas. 

7. FUNDAHENTOS DE RESPONSABILIDAO SOC1AL 

El término responsabilidad social puede ser di 
ferente cosas para distintas personas. Para las -
fines que se persiguen se define coma : La obliga-
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ción gerencial de tomar las medidas que protejan y 

mejoren el bienestar de la sociedad como un todo y 
también los intereses organizacionales. 

El modelo de Davis, sobre responsabilidad gen~ 
ralrnente aceptado fue desarrollado por Keith Davis: 
Es una lista de cinco proporciones que describen 
por qué y cómo los negocios deberlan adherirse a la 
obligación de tornar medidas que protejan y mejoren 
el bienestar de la sociedad y la organización. 

l. La responsabilidad social surge del poder 
social, la empresa tiene significativa influencia o 
poder sobre otros aspectos sociales como el empleo 
de las minarlas y la contaminación ambiental. Es -
decir, la acci6n colectiva de todas las empresas -
del pa!s determina principalmente la proporción en 
que las minarlas son empleadas principalmente y la 
condici6n del medio ambiente en que deben vivir los 
ciudadanos. 

2. Las empresas operarán en un sitema abierto 
recibiendo insumos de la sociedad y mostrando abier 
tamente su operación al público. Las empresas de-
ben estar dispuestas a escuchar a los representan-· 
tes de la sociedad acerca de lo que debe hacerse p~ 

ra mantener o mejorar el bienestar social. 

A su vez la sociedad debe estar dispuesta a ei 
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cuchar los informes de las emprilsas acerca de lo -
que se está h.aéiendo. para satisfacer. sus ~esponsabi
lidades soiales. 

3. i.os cos to~'y l~s ~eneficios soL 1 ese e. 
una actividad, producto(¡'. servicio;'Súál(cali:ula.dos 
y i:onsfdúados a fin de i~ciclir-si debe o no conti
nuar con ellos. 

Lá factibilidad técnica y la rentabilidad 
económica no son los Qnicos factores que deben in-
fluir en la toma de decisiones en las empresas. 

4. Los costos sociales relacionados con cada 
actividad, producto o servicio ser~n transmitidos -
al consumidor. 

Los negocios no pueden esperar financiar -
completamente las actividades que pueden ser econó
micamente desventajosas pero socialmente ventaja- -
sas. 

5. Las instituciones empresariales, como los 
ciudadanos tienen la responsabilidad de Involucrar
se en ciertos problemas sociales que se encuentran 
fuera de sus áreas normales de operación. 

Los administradores del futuro no pueden ate-
nerse a carecer de una opinión bien definida en es-
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tá área de la administración. Pues deben de deter
~tnar su posición a éste respecto, establecer un c~ 

digo personal de ética que se relacione con ésta p~ 
sición y posteriormente comportarse en forma con- -
ciente para dar apoyo a la responsabilidad social. 

La responsabilidad social debe de planearse 
para determinar la forma en que la organi
zación logrará sus objetivos y asl tener -
determinadas sus actividades. 

Las políticas organizacionales deben ser esta
blecidas en el área de responsabilidad social, así 
como en algunas de las áreas más socialmente conoci 
das, tal como contrataciones, promociones y ausen-
tismo. 

La conversión de la política de responsabilidad 
social en acción implica tres fases distintas y ge
neralmente sucesivas. 

l. Consiste en que la alta dirección reconoz
ca que su organización posee alguna obligación so-
cial y como resultado formule y comunique alguna p~ 

lltica a todos los miembros de la organización so-
bre su aceptación de la obligación. 

2. Implica al personal staff, asl como a la -
alta dirección. En ésta fase, la alta dirección 
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reune información relacionada con el cumplimiento -
de obligación social aceptad• en la fase J. El peJ: 
sonal staff generalmente participa en éste punto 
dando consejos sobre aspectos técnicos relacionados 
con el cumplimiento de la obligación social acepta
da. 

3. Implica a la dirección administrativa ade
más del personal de la organización ya implicado 
desde las dos primeras fases. 

La organización de las actividades de res-
ponsabilidad social implica que todos los recursos 
organizacionales tengan usos lógicos que hagan hin
capié en el logro de los objetivos sociales de la -
organización y también que sean consistentes con 
los planes de responsabilidad social de la organiz! 
ci6n. 

Los administradores deben guiar, comunicar, mE_ 
tivar y trabajar con grupos en forma tal que se te~ 
ga como resultado el logro de éstos objetivos exis
tentes. 

El control es la acción que ejecutan los a~ 
ministradores para hacer que las cosas pasen como -
se planeó. Para ejercer el control, los administr! 
dores evalúan o miden lo que esta ocurriendo en la 
organización y de ser necesario cambian éstos acon
tecimientos de algún modo a fin de que se ajusten a 
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los planes. 

Jerry Me Afee, citado por Certo (13)¡ opina 
que si la sociedad acepta éstas responsabilidades, 
ayudará a los negocios en el cumplimiento de sus 
responsabilidades. 

Las responsabilidades que la sociedad tiene P! 
ra con las empresas incluyen : 

l. Establecimiento de reglas que sean claras 
y consistentes. 

2. Mantener las reglas técnicamente factibles. 

3. Asegurarse de que las reglas son econ6mic! 
mente factibles. 

4. Hacer que las reglas fijen metas y no per~ 

ciban procedimientos. 

8. HABILIDADES ADMINISTRATIVAS PARA EL FUTURO 

A) Habilidad sistemática en el futuro. 

Es la capacidad de visualizar y adminis- -
trar una empresa o cualquier otra organización como 
un grupo de componentes que trabajan conjuntamente 

(13) Certo, Samuel. Administración Moderna, p. 564 
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y funcionan como un todo para alcanzar algún objeti 
vo. 

Los administradores analizan los problemas e -
implantan las soluciones correspondientes sólo des
pués de examinar aquellas partes del sistema rela-
cionadas con el problema y después de evaluar el 
efecto de la soluci6n de un problema en el funcion_! 
miento de todas las dem4s partes del sistema. 

El enfoque de sistemas será una herramienta e~ 
tremadamente valiosa para los administradores del -
futuro. 

Sólo después de entender el gran panorama o 
ver todas las partes de una compañia como un todo, 
ser4n los administradores capaces de resolver los -
problemas administrativos en forma apropiada. 

8) Habilidades funcionales en el futuro. 

Es la capacidad de aplicar en forma apro-
piada los conceptos de planeaci6n, organización, di 
recci6n y control en la operación de un sistema ad
ministrativo. 

La ap11cac16n de éstas cuatro funciones b! 
sicas tiene una importancia tan decisiva para la a~ 
ministración. 
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Es muy alta la probabilidad de que las h~ 
billdades funcionales continúen siendo extremadame~ 
te valiosas para los administradores del futuro. 

C) Habilidad de an&lisis situacional en el f~ 

tu ro. 

Es la capacidad de aplicar la teorla de 
sistemas y la teorla de adminlstraci6n a las situa
ciones particulares a las que se efrentan los admi
nistradores. 

La Importancia de la habilidad de an&llsls 
situacional está apoyada por pensamientos e. ideas -
del enfoque contingente para la administración. 

Los administradores del futuro casi con 
certeza se enfrentaran a factores situaclonales muy 
diferentes de aquellos a los que se han efrentado -
los administradores actuales. 

O) Tamafto de los sistemas administrativos del 
futuro. 

A medida que los sistemas administrativos 
crecen, tienden a volverse más dlflclles de admini_! 
trar. 

Entre las caracterfsticas especificas de -
los sistemas administrativos de gran tamafto que - -
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tienden a hacer los sistemas mis difíciles de admi
nistrar se incluyen 

l. Una habilidad decreciente de los indivi-
duos del sistema para entender el sistema 
global. A medida que el sistema aumenta 
de tamafto, cada vez menos individuos se-
rán capaces de entender todas las partes 
del sistema y las complicadas relaciones 
entre esas partes. 

2. Un nivel decreciente de participación en -
la toma de decisiones. A medida que los 
sistemas crecen, los administradores sie~ 

ten que la participación de grupos gran-
des en la toma de decisiones de ese sist! 
ma es cada vez mis factible. 

3. Un acceso decreciente de los miembros de -
la organización hacia los que toman deci
siones en la alta dirección dentro del -
sistema. A medida que el número de miem
bros aumenta, la proporción de esos miem
bros que pueden comunicarse directamente 
con la alta dirección se hace cada vez m! 
nor. 

4. Una creciente participación de expertos en 
la toma de decisiones dentro del sistema. 
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A medida que la complejidad de los probl! 
mas relacionados con esos sistemas aumen
ta, los administradores tienen a solici-
tar ayuda a diversos tipos de expertos P! 
ra la soluci6n de esos problemas. 

5. Costos crecientes de coordinaci6n y con- -
trol. Para mantener la coordinación y el 
control, los administradores deben esta-
blecer una comunicación adecuada entre 
los diversos niveles y segmentos y esta-
blecer planes efectivos para guiarlos. 

6. Incremento de la rigidez del sistema. De
ben establecerse reglas y normas para que 
los nuevos segmentos del sistema operan -
en forma predeterminada y predf cible. 

7. Un deterioro creciente del sistema global. 
Los administradores del sistema en creci
miento deben de dar los pasos necesarios 
para asegurarse de que tal deterioro sea 
conocido y eliminado lo más pronto posi-
ble. 

E) Sindicalización de los Trabajadores Profe
sionales en el futuro, 

Teóricos de la administración predicen que 
en un futuro, una cantidad creciente de trabajadores 
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profesionales recurrirán a los sindicatos. 

A menos de que ésta tendencia sea invertida, -
los directivos del futuro podrán esperar negociar -
con los trabajadores profesionales principalmente a 
través de representantes sindicales. 

F) Caracterlsticas de la fuerza de trabajo -
del futuro : 

Es posible obtener algunos indicios sobre 
los recursos humanos futuros de los sistemas admi-
nistrativos estudiando la estructura general de la 
fuerza de trabajo de la cual provendran éstos recur 
sos. 

l. Edad promedio de la fuerza de trabajo: 
Tendrán una edad promedio más elev! 

da. 
Los trabajadores de mayor edad, no 
se veran forzados a retirarse por 
su edad. 

Serán más diflcilmente reclutados. 
Empleados por periodos mucho mayo-

res. 

2. Tamaño de la fuerza de trabajos 
Las fuerzas de trabajo serán más r! 
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ducidas. 

Mayores costos de mano de obra. 
Competencia m&s intensa en la con
trataci6n. 

3. NOmero de trabajadores profesionales 
en la fuerza de trabajo : 

Aumentará el número de trabajado-
res profesionales. 

Hodificaci6n de estrategias por 
parte de los administradores del 
futuro. 

4. Trabajos ejecutados por la fuerza de 
trabajo : 

Ejecutarán trabajos un tanto dife
rentes. 

Querrán ser más responsables y efj_ 
cientes. 

5. Utilizaci6n de la fuerza de trabajo -
según las Industrias : 

Gran porcentaje será contratado en 
la industria de servicios. 

No producen directamente bienes. 
Los puestos en los servicios volv!l. 
rán más abundantes. 

6. Interés por tomar decisiones sobre sj_ 
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tuaciones de trabajo. 

Más interés en general de la cali
dad de vida de trabajo. 

Mayor oportunidad de los trabajad~ 
res de tomar decisiones. 

7. Más mujeres en la administración. 

Se desplazar! un mayor número de 
mujeres hacia la administrac16n. 

Maximización de ganancias a través 
de hombre y mujeres. 

G) La energ!a en el futuro : 

Probablemente las fuentes de energías con~ 
cidas serán cada vez más escasas en el futuro y los 
costos de la energ!a disponible para los sistemas -
administrativos del futuro sean muy altos. 

A medida que se descubren nuevas formas pa 
usar la energ!a, nuclear y el carbón, los adminis-
tradores en el futuro distante podrán disponer nue
vamente de grandes cantidades de energía. 

H) La Tecnología en el futuro : 

El futuro indudablemente traerá numerosos 
avanco.s tecnológicos que los administradores debe--
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r4n evaluar y decidir si deben ser usados en el sil 
tema administrativo. 

Los administradores se enfrentaran a la di 
ffcil verdad de que el uso de equipos complejos es 
costoso y por lo tanto, dicho equipo deberla hacer 
una contribuci6n sustancial al logro de los objeti
vos del sistema administrativo. 

Se espera que aparezcan nuevos y diferen-
tes medios para distribuir productos a los clientes 
as! como medios rápidos y seguros de transporte ur
bano. Adem4s desarrollos adicionales en el área de 
comunicaciones harán más fácil que las personas co~ 
partan informaci6n en una forma más efectiva y efi· 
ciente. 

1) Habilidades adicionales de los Administra
dores del futuro : 

Ser capaz de resolver problemas nuevos. 
Ser capaz de resolver problemas de for-

ma anál itica. 
Ser capaz de correr riesgos elevados. 
Ser capaz de manejarse en el conflicto. 
Ser capaz de controlar por medio del l..i. 
derazgo. 

Los objetivos de adiestrar a los adminis--
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tradores, 

Para el futuro deben establecerse con miras a 
desarrollar administradores que resuelvan en forma 
moderna y anal!tica los problemas. Y que ponen en 
relieve la relaci6n entre la toma de decisiones ad
ministrativas y las pol!ticas corporativas existen
tes, el uso de sistemas computacionales para anali
zar grandes cantidades de informaci6n r!pidamente. 
También deben considerar las prácticas administrati 
vas que los administradores futuros estarán siguie~ 
do como son 

Las utilidades son aún lo dominante pe
ro estan modificadas por la suposici6n 
de que un administrador de empresas -
tiene otras responsabilidades socia- -
les. 

Aplicaci6n de una medida de rendimiento 
tanto social como econ6mico. 

Hincapié en la calidad y cantidad. 
Planeaci6n estructurada y global a lar-

go plazo. 
Administraci6n renovadora. 
Creatividad. 
Las personas son un factor dominante. 
Cooperación entre las empresas y el go-
bierno y convergencia en la planeaci6n. 
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J) Desarrollo de Administradores orientados -
hacia el futuro : 

Adem~s del desarrollo y planteamiento de -
objetivos apropiado, el proceso de adiestrar adml-
nistradores actuales para que se orienten hacia el 
futuro. 

Los administradores orientados hacia el f~ 

tura lo ven, no como un desarrollo incontrolable, -
sino como un factor que puede ser significativamen
te influido. 

La naturaleza compleja del trabajo futuro 
el administrador Indica que éste trabajo puede -
aprenderse mejor enfocando su estudio como el apre~ 
dizaje de su profesi6n. 

Los administradores para el futuro, deben 
ser advertidos de los cambios inevitables que ocu-
rrir~n en el transcurso del tiempo. 
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11!. LA ADMIN!STRACION DE RECURSOS HUMANOS 

El centro de toda la administraci6n de personal 
es el hombre como realmente es, corno en realidad 
existe, con todas y cada una de sus caracter!sticas 
personales. 

Ahora bien, si se trata de obtener la mayor co2 
peración y el más alto nivel de eficiencia de los i~ 

dividuos que prestan sus servicios en la empresa, -
conviene saber que aspectos de la conducta y de la -
actuaci6n humana deben tomarse en consideraci6n para 
lograr los objetivos de la empresa. De está manera 
podemos decir que, desde el punto de vista de la efi 
ciencia, debemos ver al hombre en funci6n de su res
ponsabilidad, habilidad y trabajo. Por otra parte, 
desde el punto de vista de la cooperaci6n se ve al -
hombre en función de sus derechos, merecimientos y -
remuneraciones. De hecho la administración de pers2 
nal utiliza diferentes técnicas para obtener los ob
jetivos de eficiencia y de cooperación a través de -
las caracterlsticas humanas. 

Lo importante es notar que tales finalidades no 
se logran dentro de una organizaci6n con medidas em
p!ricas y arbitrarias, sino con un conocimiento más 
profundo de la realidad humana y a través de los pr2 
cedimientos técnicos o cient!ficos cuya aplicación -
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ha dado los mejores frutos en la práctica. 

Existen ciertos procesos básicos que deben ser 
ejecutados por medio de determinadas reglas que de-
ben seguirse, así como, instrumentos técnicos y mét~ 
dos que puedan emplearse en la administración de peL 
sonal en cualquier organizaci6n, sin Importar su ti
po o prop6slto y las caracterfsticas de su personal. 
Puesto que todas las organizaciones, sin tomar en 
cuenta su tamaño, función u objetivo, deben operar -
con personas y mediante ellas, la administración de 
tales organizaciones constituye básicamente la dire~ 
ci6n de personas. 

l. ANTECEDENTES 

Aún cuando la administración de personal ha si
do reconocida formalmente por cerca de medio siglo, 
como un campo práctico y de especialización funcio-
nal sus ralees penetran profundamente en el pasado. 
La administración de personal ha sido necesaria siem 
pre que han existido grupos de personas organizadas 
para lograr objetivos comunes. Los individuos res-
ponsables de dirigir y manejar las organizaciones, -
incluso hace ciertos años se vieron enfrentados a la 
necesidad de proporcionar cierto tipo de entrenamien 
to, motivación, dirección y remuneraci6n a su perso
nal aunque s6lo sobre una base de errar o acertar; -
sin embargo, poco a poco se necesitó hacer mejoras -
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en el desempefio de éstos procesos. Muchos de éstos 
adelantos surgieron como respuestas a necesidades y 

pr~siones especificas que originaban como resultado 
de crisis militares, econ6micas o sociales, pero con 
más frecuencia las mejores tendrlan que desarrollar
se lentamente durante largos periodos de tiempo. 

Se dice que la evolución histórica empez6 con 
la aparición de las relaciones interpersonales. 

Por consiguiente la evolución de la funci6n de 
personal es histórica en el sentido de que está es-
trechamente entrelazada y asociada con las épocas y 
'contecimientos históricos, sociales, econ6micos, p~ 

llticos, tecnoló9icos y culturales que han dejado su 
huella en la historia y también han influido en el -
panorama de la administraci6n de personal. Por otro 
lado la historia de la función de personal es evolu
tiva no revolucionaria. Pues no es posible, separar 
el estudio de la cultura en su sentido m!s amplio 
del estudio de la evolución histórica de la adminis
traci6n de personal. Sin embargo, desde principios 
de siglo, determinadas épocas o movimientos clave 
han influido en el desarrollo de las pr~cticas moder 
nas de personal. Estos periodos o movimientos repr! 
sentan criterios prácticos aplicados y secuencias 
progresivas de acontecimientos. Los contextos hist~ 

ricos de éstos movimientos se entrelazan, tal como 
pasa con muchos conceptos caracter!sticos de cada 
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época importante como son 

a) La Revoluci6n Industrial 
b) El Desarrollo del Sindicalismo 
c) La Epoca de la Administraci6n Cienttfica 
d) La Epoca Paternalista 
e) La Epoca de la Psicologla Industrial 
f) La Epoca de las Relaciones Humanas 
g) La Epoca del Conductismo 
h) Ll Surgimiento de Especialistas en Personal 
i) La Epoca del Bienestar Público. 

En empresas que hablan crecido mucho, surgi6 la 
necesidad de especialistas como expertos en seguri-
dad, médicos, guardias de seguridad, investigadores 
del comportamiento, especialistas en relaciones lab~ 
rales y otros. Finalmente para efectos administrati 
vos y de la empresa, todas éstas actividades se reu
nieron y se pusieron a cargo de un gerente, a quién 
se le denominó gerente de personal, dado ~ue en to-
das las empresas éstas áreas de responsabilidad im-
paican especialidad y problemas únicos relacionados 
con los recursos humanos. 

2. UBICAC!ON UEL AREA DE RECURSOS HUMANOS 

La administraci6n de personal es una subárea de 
la administración general. El término personal se -
refiere a las actividades humanas de la administra--
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ci6n general; es decir, que la administraci6n de pe.r_ 
SQnal se relaciona básicamente con la fueria de tra
bajo o el •personal". 

Dentro de la administraci6n de recursos humanos 
la responsabilidad básica en el nivel empresarial e~ 

rresponde al ejecutivo máximo, como podr! ser el pr! 
sidenta, a quién corresponde tomar decisiones sobre 
la dinámica y los destinos de la organización y de -
los recursos disponibles y necesarios. En el nivel 
departamental o divisional de la administración de -
recursos humanos corresponde al ejecutivo de lfnea -
como es el jefe o gerente responsable del 6rgano. 
Es así como, cada gerente o jefe es responsable de 
los recursos humanos colocados en su 6rgano cuales-
quiera que sea, de l!nea, de asesor!a, de producc16n 
de ventas, de finanzas, de personal, etc. 

La relaci6n de la función de personal de toda -
empresa es general, depende en gran parte del tamaijo 
de la empresa. En las empresas chicas se lleva a C! 
bo por medio de uno de los representantes de la mis
ma empleando parte de su tiempo. En las de tamaño -
mediano y en las grandes se convierte en un departa
mento de personal que puede tener varias subdivisio
nes, además del tamaño de la empresa, lo que tambien 
va a determinar la funci6n, es el criterio adminis-
trativo y el estilo de dirección de los gerentes ge
nerales en el resto de la estructura de la empresa. 
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Ubicaci6n de la Subárea de Administracion de Personal 

Dentro del departamento de personal existen di
versas unidades orgánicas y las actividades asigna-
das comúnmente a cada una, aún cuando una de las - -
principales unidades orgánicas de una empresa es la 
de personal, ésto quiere decir que el trabajo relatj_ 
vo a personal esté confiado a dicha unidad. La admj_ 
nistraci6n de personal representa la participacl6n -
de todos los ejecutivos de una empresa. El departa
mento de personal es un grupo asesor para ayudar a -
los ejecutivos, es decir, el ejecutivo recibe ayuda 
especializada del departamento de personal, en la 
misma forma que otros especialistas los asesoran con 
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su ayuda técnica. 

3. IMPORTANCIA DEL AREA DE RECURSOS HUMANOS 

La ~rea de recursos humanos es importante, por
que es interdiciplinaria, pues cobija conceptos de -
psicología industrial y organizacional, de socilogía 
organizacional, ingenierfa industrial, derecho del -
trabajo, ingenierfa de seguridad, medicina del trab~ 

jo, ingeniería de sistemas, y cibernética, etc. Los 
asuntos tratados en dicha área se refieren a una mul 
tiplicidad enorme de campos de conocimiento, pues se 
habla de aplicaci6n e interpretación de test psicol~ 
gicos y entrevistas, de tecnologla del aprendizaje -
individual y de cambio organizacional, carreras, di
seño de cargos, satisfacción en el trabajo, de ausen 
tismo, eficiencia y eficacia. Tales asuntos se re-
fiaren tanto a aspectos internos, como aspectos ex-
ternos o ambientales de la organización. La área de 
recursos humanos es una función de asesoría, cuya a~ 
tividad fundamental es planear, prestar servicios •1 
pecial1zados, recomendar y controlar, pues se entien 
de con recursos vivos, complejos diversificados y V! 
riables. Ya que los recursos humanos están ubicados 
en las diversas áreas de la organizaci6n y bajo la -
autoridad de diversos jefes o gerentes. 

Por consiguiente los recursos humanos represen
tan el factor más importante para el desarrollo de -
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la administración, pues de nada servirla una estruc
tura muy bien delineada cuando no es posible lograr 
la integración de los individuos que van a ocupar 
las distintas posiciones. A la administración de r~ 

cursos humanos le incumbe conseguir y conservar un -
equipo humano de trabajo satisfactorio, ya que todas 
las actividades se hacen por, para y con los indivi
duos. Pues de hecho, el hallar, seleccionar y colo
car la gente apropiada para los puestos adecuados es 
una tarea enorme, pero estimularlos y mantenerlos a~ 
tivos y satisfechos es quiz& difícil. 

Al darle un empleo a un hombre, se emplea al 
hombre entero es evidente que no se puede emplear 
"mano de obra", porque el duefto viene con ella y el 
hecho de que se puede emplear a un hombre entero y 

no aparte de él explica que es importante el área de 
recursos humanos y que la mejora de la efectividad -
del hombre en el trabajo es la mayor oportunidad de 
mejorar el desempeño y las realizaciones, el recurso 
humano es el más productivo, ya que cuenta con un -
conjunto de cualidades que son importantes y que no 
posee ningún otro recurso; tiene capacidad de coordl 
nar, de integrar e imaginar. 

También es importante que se pron6stique y se -
proyecten las funciones actuales de personal hacia -
el futuro, para elaborar un "plan - hombre", pues la 
visión integrada de los sistemas de personal de una 
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empresa permite a los directores mejorar a cada d!a 
sus decisiones para que sean congruentes a las nece
sidades de la organf zacfón. 

Por consiguiente la admfnistracfón de personal 
comprende todas las actfvfdades humanas, puede decir 
se que su radio de acción abarca a la empresa ente-
ra, desde el director o gerente hasta el último obr~ 
ro, quienes deben ser tomados en cuenta, ya que en-
tre los hombres existen múltiples relaciones direc-
tas o fndf rectas, de superior a fnferfor y de subo! 
dinado a jefe, de comap~erismo en el mismo nivel, 
etc., y la adminfstracfón de personal procura que t! 
les relaciones se logren tanto en lo fndfvfdual como 
en lo colectivo y se d~ la m&xima eficiencia y la m! 
yor cooperación. Por lo tanto se advierte la impor
tancia que tiene ~sta &rea. 

4. DEFINICIONES 

Según Sikula, Andrew (14), nos dice que la admi 
nistracfón de personal es la fmplementacfón de los -
recursos humanos (fuerza de trabajo) por y dentro de 
una empresa. 

Para Chiavenato (15) La adminfstracf6n de re--

(14) Sikula, Andreww. Admfnfstración de Recursos H~ 

~· p. 17 
(15) Chfavenato, Idalberto. Admfnfstracfón de Recur

sos Humanos. p. 21 
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cursos humanos consite en la planeaci6n y el control 
de técnicas capaces de promover el desempeño eficieft 
te del personal, pues significa conquistar y mante-
ner a las personas en la organizaci6n, trabajando y 

dando el m~ximo de si, con una actitud positiva y f~ 
vorable. 

Para Certo (16), Los recursos humanos apropia-
dos se refiere a aquéllos individuos de la organzia
ci6n que realizan una contribución valiosa para el -
logro de metas del sistema administrativo. Por otra 
parte los recursos humanos inapropiados se refiere a 
aquellos miembros organizaclonales que no hacen una 
contribución valiosa para el logro de los objetivos 
del sistema administrativo. 

Otra definici6n de la admlnistraci6n de recur-
sos humanos es el proceso administrativo aplicado al 
acrecentamiento y conservaci6n del esfuerzo. las ex
periencias, la salud, los conocimientos, las habili
dades, etc., de los miembros de la organización y del 
pafs en general. 

En todas las definiciones se menciona que debe
mos tener un desarrollo, un control y una coopera- -
ción de todas las personas, tomando en cuenta sus h~ 

billdades y aptitudes para que exista una buena adml 

(16) Certo, Samuel. Administraci6n Moderna, p. 11 
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nistraci6n de recursos humanos. 

5. OBJETIVOS .Y POLIT!CAS 

fSl'A 
SALIR 

TESIS '10 DE!E 
DE LA BIBLIOTEC4 

A) Objetivos : La administración de recursos 
humanos toma en cuenta los siguientes : 

La eficiencia de las actividades desarrolla
das por individuos que forman parte de una organiza
ción. 

La cooperación de los mismos individuos en -
la real izaci6n de los fines perseguidos por la orga
nización a la que pertenecen. 

Crear, mantener y desarrollar un contingente 
de recursos humanos, con habilidad y motivación para 
realizar los objetivos de la organizaci6n. 

Crear, mantener y desarrollar condiciones or 
ganizacionales de aplicac16n, desarrollo y satisfac
ci6n plena de recursos humanos y alcance de los obj~ 
tivos individuales. 

Alcanzar eficiencia y eficacia con los recur 
sos humanos disponibles. 

B) Políticas Buscan condicionar el alcance 
de los objetivos y el desempeño de las funciones de 
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personal. Ya que las pollticas son reglas establecl 
das para gobernar funciones y tener seguridad de que 
sean desempe~adas de acuerdo con los objetivos dese~ 
dos. 

Las pollticas se pueden clasificar en dos tipos: 

l. En cuanto al nivel de la estructura organi· 
zacional en que son aplicadas. 

Políticas generales de la empresa, que son· 
guías amplias para la acci6n y mediante las cuales • 
se basan las dem~s políticas. 

Pollticas administrativas, se establecen pa· 
ra que sirvan de orientaci6n a los ejecutivos de al· 
to nivel de la empresa. 

Pol!ticas operacionales, establecidas para · 
la orientación de los supervisores del nivel más el! 
mental que desarrollan y aseguran las funciones de · 
los ejecutivos. 

Políticas funcionales o de asesorla, que go
biernan las actividades del personal de departamen-
tos especializados. 

2. En cuanto al contenido cubierto por las po-
1 lticas de admisión, de salud, de entrenamiento, S! 
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guridad, de salarios, de beneficios, etc. 

Las políticas de recursos humanos varfan en -
cuanto a los ejecutivos y objetivos dependiendo de -
cada empresa. Ya que cada organización desarrolla 
sus pol!ticas de recursos humanos m~s adecuadas a 
sus necesidades, pues dichas políticas deben de inv~ 

lucrar los siguientes aspectos principales. 

a) Políticas de provisión de recursos humanos: 

Donde reclutar, o ;ea, fuentes de reclu
tamiento en que condiciones y como escoger los recur 
sos necesarios para la organización. 

Criterios de selección de recursos huma
nos y patrones de calidad para admisión, en cuanto a 
las aptitudes físicas e intelectuales, experiencias 
y potencial de desarrollo. 

b) Política de aplicación de recursos humanos: 

Como determinar los requisitos b~sicos 
de fuerza de trabajo para el desempeño de tareas y 
atribuciones al cargo dentro de la organización. 

Considerando criterios de planeación, c~ 

locación y movimiento de recursos humanos, tomando 
en cuenta la posición inicial y el plan de carreras, 
definiendo las oportunidades futuras dentro de la or 
ganización. 
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Adem4s de los criterios de evalua-

ci6n de calidad y de la adecuaci6n de los recursos -
huManos, mediante la evaluación del desempefto. 

c) Pol!ticas de mantenimiento de recursos 
humanos 

Criterios de remuneraci6n directa -
de los participantes, tomando en cuenta la evalua-
ci6n del cargo y los salarios del mercado de traba
jo. 

Criterios de remuneraci6n indirecta 
de los participantes, teniendo en cuenta los progr! 
mas de beneficio social mos adecuados a las distiu 
tas necesidades de cargos de la organizaci6n. 

Criterios de como mantener una fuer
za de trabajo motivada de alta moral, participativa 
y productiva dentro de la organizaci6n. 

Considerar las condiciones f!sicas, 
ambientales de higiene y seguridad que rodean el d~ 

sempeño de las tareas. 

d) Pol!ticas de desarrollo de recursos hu-
manos 

Criterios de df agn6stico y programa
ci6n de preparaci6n y reciclaje constantes de la - -
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fuerza de trabajo para el desempe~o de sus tareas. 

Criterios de desarrollo de recursos 
hu•anos a mediano y largo plazo, con miras a la con
tinua realización del potencial humano en posiciones 
gradualmente elevadas dentro de la organización. 

Considrando la creación y desarrollo 
de condiciones capaces de garantizar la salud y la -
eAcelencia organizacional, mediante el cambio de co9 
portamiento de los participantes. 

e) Politicas de control de recursos huma--
nos 

Como mantener un banco de datos ca-
paz de proporcionar los elementos necesarios para 
los análisis cuantitativos y cualitativos de la fuer 
za de trabajo disponible en la organización. 

Criterics para una auditoría perma-
nente de aplicación y adecuación de las políticas y 

procedimientos relacionados con los recursos humanos 
de la organización. 

Las polfticas sitúan el código de valores éti-
cos de la organización, que a través de ellas gobier 
nan sus relaciones con los empleados, accionistas, -
consumidores, proveedores, etc. A partir de las po
llticas pueden definirse los procedimientos que de--
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ben ser implantados, que son cursos de acci6n prede
terminados para orientar el desempeño de las opera-
ciones y actividades, considerando los objetivos de 
la organización. 

6. FUNCIONES DE LA ADHINISTRAC!ON Dt RECURSOS HUMA
NOS 

A) PLANEACION DE RECURSOS HUMA~OS 

La planeación de recursos humanos se consi
derl como un procedimiento sistemático que caracteri 
zl una secuencia de sucesos planeados o una serie de 
pasos cronológicos. Las actividades de dicha plane~ 
ción son importantes a nivel individual y organiza-
cional, para aprovechar al mlximo los recursos huma
nos. 

DEFINICION 

La planeaci6n de recursos humanos se define 
como; el proceso para determinar los requerimientos 
de la fuerza de trabajo y los medios para lograr di
chos requerimientos con el fin de realizar los pla-
nes integrales de la empresa. 

También significa tener la cantidad de gen
te necesaria en los puestos adecuados en el momento 
apropiado, haciendo la clase correcta de trabajo que 
producen a largo plazo, los beneficios máximos para 
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la organizaci6n y el individuo. 

Dicha planeaci6n abarca la determinaci6n de 
los tipos de habilidades o capacidades requeridas y 
la cantidad de gente necesaria, también es importan
te localizar el lugar y el tiempo de las necesidades 
de la fuerza de trabajo. 

IHPORTANCIA 

La planeaci6n de recursos humanos es impor
tante, ya que la eficiencia 6ptima s61o se puede lo
grar después de haber hecho una cuidadosa planeaci6n 
y de haber implantado los objetivos, los pasos y las 
acciones. Pues el uso más productivo de cualquier -
estimulo de la organización, sólo se puede lograr a 
través de una atenci6n conciente y prolongada a los 
detalles de la planeaci6n. 

Tiene como prop6sito asegurarle a la empre
sa un potencial acorde a sus necesidades presentes y 
futuras. 

La planeación es importante para cada indi
viduo, porque le puede ayudar a mejorar sus habilid! 
des, hacer uso de sus capacidades y llevar al maxlmo 
su potencia. La satisfacci6n personal se puede lo-
grar mediante una planeaci6n adecuada de la carrera, 
pues una persona que tiene metas de trabajo defini-
das, objetivos de trabajo y planes de carrera, por -
general siente menos frustraci6n y decepci6n. 
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Ya que la empresa usa la planeaci6n de re-
cursos humanos para mejorar su eficiencia y productl 
viciad por un largo perfodo de tiempo pues deben re-
clutar y contratar el número de personas calificadas 
para proporcionar el recurso productivo básico del -
caul estan formadas las empresas, debido a que la m! 
yorla de las empresas sig"en la polltica de dar as-
censo interno, la fuerza de trabajo inicial es la 
fuente para el talento administrativo presente y fu
turo. 

PRINCIPIOS A CONSIOERAR EN LA PLANEACION Y -
OESARROLLO OE LOS RECURSOS HUMANOS : 

a) Un plan de ésta lndole no es responsabili-
dad única del área de personal, sino que implica que 
todo el grupo de dirección se compromete con él. 

b) Oebemos considerar en ésta planeaci6n tanto 
las necesidades del personal, procurando encontrar -
la forma para su integración adecuada. 

e) Toda persona que forma parte de la organiz! 
ci6n debe ser considerada en todo su ciclo de vida -
por lo que debemos de tomar en cuenta en su totali-
dad sus habilidades, talento, experiencias, conoci-
mientos que estan cambiando, porque una persona es -
distinta confqrme a su edad. 

Los jefes de área nos podrán se~alar las n! 
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cesidades que tenga el personal en la empresa, por-
que sin un plan de apoyo de los jefes, supervisores, 
;erentes no se podrá llevar a cabo la planeaci6n. 

El inventario de recursos humanos deberá e2_ 
tar actualizado. Pues su finalidad es el tener to-
das las características del personal que forma parte 
de la empresa, esas características pueden ser D! 
tos generales como nombre, estado civil, fecha den! 
cimiento, dependientes legales, entre otras. 

El inventario de recursos humanos consta de 
dos partes fundamentales : 

a) Registros de la información de cada pe_!'. 
sona, la cual debe de recopilarse perfodicamente. 

b) Hoja de calificaciones, los superviso-
res y los jefes serán responsables de proporcionar -
ésta información en base a tres puntos principales 

Responsabilidades actuales 
Actuación y desempeño en relación a 

esas responsabilidades 
Posibilidad de desarrollo. 

COMPONENTES DE LA PLANEACIDN DE RECURSOS HU
MANOS : 

La planeacfón de recursos humanos es un pr2 
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lnterrelaci6n de los componentes de la Planeaci6n 
de recursos humanos. 
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cedimiento sistemático que se caracteriza por una s~ 

cuencia planeada de acontecimientos e incluye cinco 
componentes. 

l. Objetivos 
La misi6n u objetivo es relacionar los re-

cursos humanos futuros con las necesidades futuras -
de la empresa para maximizar el rédito futuro de la 
inversión en los recursos humanos. 

Todos los objetivos de la planeaci6n de re
cursos humanos, sin importar su dimensi6n de tiempo, 
ni sus grados de especificaci6n y tentativa estan e~ 
trechamente ligados o relacionados. 

2. Planeaci6n de la empresa 
Primeramente en el proceso de la planeaci6n 

de recursos humanos es es~ablecer los objetivos de -
la fuerza de trabajo, posteriormente evaluar las --
adaptaciones y cambios futuros para la empresa y es
tá forma su estructura y diseño interno, ya que exi~ 
ten alteraciones ambientales tanto internos como ex
ternos. 

Steiner, citado por Sikula (17) La planeaci6n 
de la organizaci6n es la actividad conciente que co~ 
prende la empresa para efectuar un cambio organiza--

(17) Sikula, Andrew. Administraci6n de Recursos Hu 
manos. p. 176 
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clonal positivo en su bienestar y capacidad de crecl 
miento. La planeaci6n de la empresa es un enfoque -
orgánico orientado al proceso para el cambio organi
zaclonal y la eficiencia administrativa. El cambio 
y el mejoramiento se logran haciendo que todos los -
miembors de la empresa participen en el análisis de 
problemas y de la planeaci6n. 

La planeaci6n de la empresa y la planeación de 
recursos humanos están muy relacionados, debido a 
que la fuerza de trabajo es et insumo institucional 
de mayor importancia. 

3. Auditoria de los recursos humanos 

La auditoria de los recursos humanos es un 
proceso intensivo de investigación, analftico y com
parativo, pues son busquedas sistem!ticas que reúnen, 
compilan y analizan a conciencia los datas durante -
un determinado periodo, que por lo general es de un 
año y está diseñada para comparar la información 
acerca de las normas, usos e informes. 

Evidentemente la mayorfa de las audito~ías 
son financieras, sin embargo, las auditorias se efei 
túan cada vez más, respecto a áreas y asuntos no fi
nancieros, como son las auditarlas formales de las -
relaciones de los empleados, éstas han logrado una -
creciente y amplia aceptación, pues abarcan verific~ 
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clones formales acerca de la eficacia de algunos o -
todos los programas actuales de personal, tales como 
an~lfsis de trabajo, reclutamiento, pruebas, entre-
vistas, entrenamiento, desarrollo admfnistratfvo, ª! 
censos, transferencias, valoraciones de personal, r~ 

lacfones laborales, servicios y prestaciones del em
pleado, actitudes y moral del empleado, comunicación 
entre los empleados, adminfstraci6n de sueldos y sa
larios e investigaci6n de personal. 

La moderna auditarla de administraci6n de -
recursos humanos revisa todo el campo de sistemas y 
programas de personal mediante el cual la admfnistr_! 
ci6n asegura, desarrolla, distribuye y supervisa los 
recursos humanos de la empresa. 

AUDITORIA 

DE 

RECURSOS 
HUMANOS 

1 
1 1 

CALIDAD INVENTARIO PERDIDAS MOV !MI ENTOS 

DE DE 

FUERZA DE HABILIDADES ESPERADAS INTERNOS 
TRABAJO 

Componentes de Auditoria de Recursos Humanos 
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Calidad de la fuerza de trabajo 

La auditoria de recursos humanos debe -
examinar la calidad actual de la fuerza de trabajo, 
pues su finalidad es mejorar dicha calidad. Este m! 
joramiento se puede lograr empleando fuerza de trab! 
jo de alta calidad que reemplace al personal de baja 
calidad y que aumente mediante la experiencia, entr! 
namiento y desarrollo de los empleados. 

El an&lisis de trabajo se puede usar pa
ra determinar los aspectos cualitativos de la fuerza 
de trabajo de una empresa, dicho análisis determina 
los deberes, responsabilidades, condiciones de trab! 
jo y relaciones entre un trabajo determinado. 

Adem!s se puede definir al an!lisis como 
el proceso mediante el cual se reQne la información
pertinente y se determinan los elementos componentes 
de un trabajo, mediante la observación y el estudio. 
Registra detalles referentes al entrenamiento, capa
cidades, esfuerzo requerido, cualidades, habilidades 
y experiencias, etc., que son necesarias para un tr! 
bajo. 

Dicho proceso evalúa todas las demandas 
cualitativas de un trabajo y por tanto se emplea al 
analizar un trabajo cuya finalidad sea cualquiera de 
éstas : reclutamiento, colocaci6n o evaluación de -
empleados futuros o para establecer escalas de sala-
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rios, normas del desempeño, métodos de simplifica--
ci6n de trabajo y otros asuntos relacionados con los 
trabajadores. 

Inventarios de habilidades 

El concepto habilidad se redefine constante
mente debido a que los trabajos requieren cada vez -
menos habilidades f!sicas y en su lugar, más habili
dades mentales. 

Un inventario de habilidades contiene datos 
acerca de las habiiidades, capacidades, referencias 
de trabajo y cualquier otras información que indi-
que el valor total del empleado, para la empresa. 
Dicho inventario es muy útil pero sobre todo cuando 
una empresa inicia un trabajo y quiere que lo dese~ 
peñe alguno de sus empleados actuales. 

En los sistemas de información de recursos 
humanos deben diferenciarse los diversos tipos y gr~ 
dos de habilidades como son : destreza manual, est~ 

bilidad emocional, tiempo de respuesta, habilidades 
para planear, organizar controlar y coordinar. 

Pérdidas esperadas 

Los procedimientos de auditoria de recursos 
humanos deben preveer la manera de estimar los cam-
bios laborales, las técnicas de planeacl6n de recur
sos humanos deben dar la estimación estadlstica de -
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cuantos de ellos estan en posibilidades de dejar la 
empresa. Esto se puede lograr mediante el uso del -
:álculo de rotación de personal, que hace posible -
preveer el número esperado de vacantes, aunque no se 
pueda saber con certeza quién va ha abandonar la em
presa. Dichas estimaciones se pueden hacer mediante 
la revisión de los registros de personal anteriores, 
las futuras necesidades de recursos humanos se pue-
den proyectar haciendo ajustes anticipados para el -
crecimiento o no crecimiento de las tendencias. 

Las pérdidas esperadas de recursos humanos 
también se pueden predecir y planear mediante el uso 
de las tablas de reemplazo de personal, que se utill 
zan más para hacer pronósticos de cambios administr! 
tivos y el periodo de proyección o percepción de - -
tiempo es de cinco años. 

Movimientos internos 

La auditoria de recursos humanos debe de -
considerar los movimientos dentro de la organización 
éstos abarcan los ascensos y transferencias. 

La fuerza de trabajo adicional se obtiene -
mediante nuevas contrataciones, ascensos y transfe-
rencias, se pierde personal debido a retiros volunt! 
rios, despidos y muertes. 
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Estandares de evaluación y control de recur
sos humanos. 

La auditoria de recursos humanos muestra c~ 
mo funciona el programa, localizando pr&cticas y con 
diciones que son perjudiciales a la organización o -
que estan compensando su costo. 

El sistema de administración de recursos h~ 

manos necesita estindares que nos permitan una con-
tinúa evaluación y control de su funcionamiento. E1 
tandar es un criterio o modelo previamente estableci 
do para permitir comparación con los resultados u o~ 
jetivos alcanzados. 

Son utilizados varios estandares en la eva
luación y control del sistema de administración co-
mo : 

Estandares de cantidad. ~úmero de em-
pleados, porcentaje de rotación de empleados, número 
de admisiones. 

Estandares de calidad. Métodos de selef 
ción utilizados, resultados de entrenamiento, funci~ 
namiento de evaluación del desempeílo. 

Estandares de tiempo. Rápidez en la in
tegración de personal recién admitido, tiempo en la 
solicitud del personal. 
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Estandares de costo. Costo directo o i~ 
directo de la rotación del personal de los acciden-
tas de trabajo, costo de beneficio social. 

Los estandares permiten la evaluación y el 
control por la comparación con : 

Resultados. Cuando la comparación entre 
estandar y la variable es hecha después de terminada 
la operación. La medida se realiza en términos de -
algo listo y terminado al final de la linea, y pre-
senta el inconveniente de mostrar los aciertos y los 
errores de una operación ya terminada. 

Oescmpeno. Cuando la comparación entre 
estandar y la variable se hace paralelamente a la -
operación. 

La comparación es la función para verificar el 
grado de concordancia entre una variable y su estan
dar. La administración de personal tiene a su cargo 
el planteamiento, la organización y el control de 
las actividades relacionadas con la vida del perso-
nal de la organización. 

La auditoria de recursos humanos su función no 
es solamente indicar fallas y problemas, sino tam- -
bién anotar sugerencias y soluciones, se base en ve
rificaciones, seguimientos, registros y estadlsticas. 
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Las auditorias generalmente comienzan con una -
evaluaci6n de las relaciones organizacionales que -
afectan la administración del potencial humano, in-
cluyendo al personal de linea y de estaff, las cali
ficaciones de los miemoros de staff de recursos hum! 
nos y la adecuaci6n del soporte financiero para va-
rios programas. A partir de ah! se aplica una vari! 
dad de estandares y medidas, cuya escala de profundl 
dad depende del tipo de examen realizado. Examina -
los registros e informes de personal, analizan, com
paran y preparan informes del examen, e incluyen ca
si siempre recomendaciones para cambios y alteracio
nes. 

La auditoría puede penetrar más profundamente -
en los resultados, puede evaluar programas, pol!ti-
cas, filosofías y teorías. 

La auditoría permite verificar 

a) Hasta que punto la política de recursos hu
manos se base en una teorfa aceptable. 

b) Hasta que punto la pr!ctica y los procedi-
mientos son adecuados a tal política o teor!a. 

4. Pron6stico de recursos humanos 

El pron6stico de recursos humanos es muy sl 
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milar a la auditoria de recursos humanos excepto en 
que el pron6stico hace énfasis en el futuro y la au
ditoria est~ m~s relacionada con el presente, ademAs 
se concentra en ajustes internos de la empresa en 
tanto el pron6stico se enfoca a las adaptaciones in~ 

titucionales debidas a los cambios y preciones exte~ 
nas. 

El pron6stico de recursos humanos está in-
fluido por los niveles de producción, dichos niveles 
pueden ser de origen y efecto interno o externo. 

El pronóstico nos dice donde podemos encon
trar al personal adecuado o sea elegir dentro de los 
diversos empleados. 

Factores de pronóstico de recursos humanos: 

a) Cantidad de producción 
b) Cambios tecnológicos 
c) Condiciones de oferta y demanda 
?) Planeación de la carrera 

a) Cantidad de producción. El nivel de -
producción de los proveedores y competidores de cual 
quier empresa puede restringir las operaciones de 
los fabricantes, ya que si no se puede obtener mate
ria prima, los procesos de manufactura se pueden re
ducir. 
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b) Cambios tecnológicos. Dicho cambio pu~ 
de ser interno o externo, una nueva maquinaria alta
mente automatizada puede ser un tipo de pronóstico -
usual en ta planeacl6n de personal, pues los trabaj! 
dores pueden ser destituidos, despedidos, reentrena
dos o reinstalados, además de los ajustes realizados 
a los empleados anteriores o actuales también se de
ben contratar nuevos empleados para el manejo de nu~ 

va maquinaria. 

c) Condiciones de la oferta y la demanda. 
Para pron6sticar las necesidades futuras de recur-
sos humanos, muchos estudian el mercado de trabajo 
que es una área definida muy poco, en la cual la --
oferta de quienes buscan trabajo Interactúa con la -
demanda de los patrones que piden trabajadores, así 
pues los salarios se modifican y se determinan. 

Se han realizado dos modificaciones : 

l. Los tipos de Industria han cambiado de 
agrícolas e Industrias extractivas a actividades de 
servicios y fabricación. 

2. la ubicación en la que los trabajadores 
desempeñan el trabajo ha cambiado de zonas rurales y 
agr!colas y de pueblos pequeños a grandes zonas urb! 
nas. 
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El ambiente de trabajo se ha modificado los ti 
pos de trabajo que hay que desempeñar. Los trabajos 
manuales y los que no requieren de una habilidad han 
sido reemplazados por actividades que requieren habl 
lidad, conocimiento cient!fico, perspicacia tecnol6-
gica y entrenamiento profesional. 

d) Planeación de carrera. Debe realizarse 
sobre una base tanto individual como en una colecti
va, ya que es la asignación de personas a cargos pl! 
neados para el futuro y nos permite asegurar que se 
encuentren adecuadamente preparados con antic.ipaci6n 
y se hallaran adecuadamente utilizados en la empre-
sa. 

5. Programas de acci6n de recursos humanos. 

Los programas de acción tienen la finalidad 
de cambiar las actividades de planeación de recursos 
humanos de un campo intangible y conceptual a uno -
tangible y operacional. Los programas de acción se 
pueden implantar en ciertas ~reas de personal como -
son : Reclutamiento y selección, entrenamiento Y 
desarrollo del empleado, contrato colectivo de rela
ciones laborables, prestaciones y compensaciones. 

Reclutamiento. Los programas de selec-
ción y reclutamiento son el resultado final de las -
actividades de pron6sticos y auditoria de recursos -
humanos, dichas actividades se diseñan para contra--
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tar el tipo de empleados que cuenta con habilidades 
de mayor demanda y menor oferta en el .futuro. 

Entrenamiento del empleado. Esta forma 
de acci6n reconoce que las futuras necesidades de r~ 

cursos humanos se pueden satisfacer mediante el en-
trenamiento. 

Contrato colectivo y relaciones labora-
les. Los sindicatos piden el rentrenamiento y reco
locaci6n del trabajador, pues el hecho de que pida -
nuevas habilidades al trabajador puede ser motivo de 
descontento presente y futuro. 

Prestaciones y compensaciones. Las de-
mandas de los empleados profesionistas y no profesi.Q_ 
nistas varlan en sus fuentes de compensación directa 
e indirectas. 

B) RECLUTAMIENTO Y SELECCIO~ DE PERSONAL 

Antes de iniciar cualquier actividad refe-
rente a ~sta funci6n debemos de tomar en cuenta alg~ 
nos principios. 

Orientación. El responsable de recluta
miento y selección debe ser un experto en mercado de 
trabajo, ya que debe de orientar a aquellas personas 
que por sus actividades no tienen ninguna disponibi-
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lidad para ser ocupadas en la organización por lo -
que, a éstas personas se les debe de orientar a que 
sector u organización debe dirigirse. 

Ubicación. Nunca se debe de tener la in 
tención de cubrir los puestos que por un momento Pª! 
ticular se tengan como vacantes, porque los candida
tos que llegan a la organización y que encajan en 
esas vacantes en base a sus caracterlsticas, bien -
pueden ser considerados para un futuro en otros pue~ 

tos de la organización con lo cual estarlamos asegu
rando personal o recursos humanos para el futuro a 
la empresa. 

Etica profesional. Cualquier decisión -
que se tome referente a la aceptación o rechazó de -
una persona debe de estar libre de cualquier prejui
cio y estere6 tipos, ya que estarlan afectando al in 
dividuo de que se trate con las respectivas repercu
siones. 

Elementos previos a considerar en el re
clutamiento y selección 

Pol1tica de empresa. Se deben defi-
nir previamente y con claridad las políticas a consi 
derar antes de la busqueda de personal. 

Análisis de puestos. Es indispensa-
ble determinar el pérfil del puesto y para ello se -



- 103 -
requiere obtener la información sobre las obligacio
nes y responsabilidades que tendrán relación con la 
unidad de trabajo que se encuentra vacante. 

Autorización para cubrir la vacante. 
Es necesario, que dicha autorización se previa a la 
búsqueda del candidato para la cual se utiliza en -
las grandes empresas, la requisición de personal, 
aunque en las pequenas basta con la aprobación ver-
bal. 

l. RECLUTA~IENTO 

A) DEFINICIONES 

Para Sikula (18) el reclutamiento es el 
proceso que se efectúa en una empresa a fin de obte
ner fuerza de trabajo adicional para las finalidades 
adicionales de la misma. Pues su meta es tener un -
conjunto de personas disponibles y deseosas de trab! 
jar en una empresa particular. 

Certo (19), nos dice que el reclutamie.'l 
to es la selección inicial entre la oferta esperada 
total de recursos humanos disponibles para cubrir un 
puesto. 

(18) Slkula, Andreww. Administración de Recurso1 f!Umanos, 
o. 213. 

(19) Certo, Samuel. Administración Moderna, p. 254 
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Chlvenato (20) opina que el reclutamien 
to es un conjunto de procedimientos que tienden a 
atraer candidatos potencialmente calificados y capa
ces de ocupar cargos dentro de la organización. 

En dichas definiciones los autores nos 
hablan de que el reclutamiento es un proceso, una s~ 

lección, un procedimiento, pero al final nos dicen 
que es el obtener los recursos humanos disponibles -
para cubrir un puesto dentro de la organización. 
Pues tiene como finalidad preveer a la empresa de -
que se trate, considerando para ello las fuentes In
ternas o externas de candidatos variables y a una 
previa selección respectiva para cubrir las vacantes 
que se tienen en la empresa tanto en el presente co
mo en el futuro. 

El reclutamiento empieza a partir de ·
los datos referentes a las necesidades presentes y -
futuras de los recursos humanos de la organización. 
Ya que su propósito es reducir el número de candida
tos a un puesto y convertirlo en un número relativa
mente pequeño, de individuos. El reclutador debe de 
conocer : 

El puesto que est~n tratando de cu-
bri r. 

(20) Chlavenato, Idalberto. ~étraci6n de Recu.!: 
sos Humanos. p. 30 
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Donde pueden estar localizadas las -
fuentes potenciales de recursos hu
manos 

La forma en que la Ley influye en 
los esfuerzos de reclutamiento. 

Las actividades de reclutamiento empiezan 
con una amplia comprensión del puesto por cubrir, 
una técnica utilizada para obtener ésta comprensión 
es el análisis de puestos, que tiene como finalidad 
que actividad implica el puesto, que tipo de indivi
duo deberá ser contratado para ejecutar el trabajo. 

B) FUENTES DE RECLUTAMIENTO 

Las fuentes de recursos humanos disponibles 
para cubrir una posición pueden clasificarse en dos 
grupos : 

l. Fuentes internas 

El reclutamiento interno ocurre cuando, 
habiendo determinado el cargo, la empresa trata de -
llenarlo mediante la promoción de sus empleados (mo
vimiento vertical) o transferencias (movimiento hor! 
zontal) o aún transferirlos con promoción (movimien
to diagonal) además puede incluir, programas de des~ 

rrollo, de personal, planos de profesionalización 
(carreras) de personal. 



- 106 -

Se deben de tomar en cuenta dos puntos 

Inventario de personal. Se debe de con
siderar en primer término a la gente que presta ac-
tualmente sus servicios en ia organización, si su p~ 

tencial es adecuado debe de ser considerado primera
mente como candidato para cubrir éstas vacantes que 
pueden implicar una transferencia, un ascenso o una 
promoción. 

Recomendación del personal que trabaja -
en ésta empresa. En éste caso la empresa lo puede -
utilizar de dos maneras, una solicitfodole a los bue
nos empleados recomendados o bien a través de carte
les o circulares, solicitando al personal de que - -
existen vacantes en la empresa. 

Ventajas del reclutamiento interno : 

Es más económico para la empresa 
Es más rápido 
Presenta mayor Indice de validez y des~ 
guridad 

Es fuente de motivación para los emplea
dos. 

Desventajas del reclutamiento interno : 

Exige condiciones de potencial de desa-
rrol lo para que puedan ser promovidos. 
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Puede generar un conflicto de inter~ 

ses 
No puede hacerse en términos globa-
les dentro de la organización. 

2. Fuentes externas 

El reclutamiento es externo cuando, habien
do determinado la vacante, la organizaci6n trata de 
llenarla con personas externas que son atrafdas por 
técnicas de reclutamiento. 

Consulta de los archivos de candidatos -
que se presentaron en otros reclutamientos. Los ca~ 

didatos que se presentaron espontáneamente o que no 
sean considerados en reclutamientos anteriores, de-
ben de tener currlculum o una solicitud de empleo d~ 

bidamente archivada en la acción de reclutamiento. 

Presentación de los candidatos por parte 
de la empresa. Es un sistema de reclutamiento de b! 
jo costo, alto rendimiento y bajo Indice de tiempo. 
La organización que estimula a sus funcionarios a 
presentar o recomendar candidatos está utilizando un 
medio de los más eficientes y del más amplio de co-
bertur4,ya que al recomendar amigos o conocidos, se 
siente con prestigio en la organización. 

Avisos en la porterla de la empresa. Es 
un sistema de bajo costo, pero la rápidez y el rendi 
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miento dependen de algunos factores como, la locali
zaci6n de la empresa, proximidad de los lugares don
de haya movimiento de personal, proximidad de las 
fuentes de reclutamiento, visualización de los anun
cios, facilidad de acceso, etc. 

Contacto con sindicatos. Considerando, 
que todos los contratos colectivos de trabajo abar-
can la cl!usula de admisión exclusiva, las empresas 
antes de utilizar otras fuentes externas tendr&n que 
recurrir a los sindicatos, porque éste tendrá el de
recho de prioridad sobre la plaza que controla. 

Conferencias y charlas con universidades 
y escuelas. Para promover la empresa y crear una a~ 

tividad favorable, d&ndoles a saber lo que es la or
ganización, cuales son sus objetivos, su estructura, 
y las oportunidades de trabajo que ofrece, mediante 
recursos audiovisuales. 

Agencias de colocación. Gratuita y no -
gratuita, en empresas donde se ha implantado ésta -
función le da mayor importancia a la primera, ya que 
para éstas no implica ningún cambio o gasto, en cam
bio las agencias de colocación no gratuitas en el m~ 

mento que una empresa contrata con uno de los candi
datos enviados por ellos tendr! que cubrir los hono
rarios respectivos. 
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Otras orgonizaciones. Considerando la -
zona industrial de que se trate el giro o la rama 
el sector existe entre las empresas el cartel que se 
refiere al compromiso que contraen las mismas para -
intercambiar candidatos y contrarestar el pirateo. 

Solicitudes espontáneas. Se refiere a -
las personas que por imagen de la organizaci6n o per 
siguiendo un interés particular acuden por su propia 
voluntad a la empresa. 

Anuncios en peri6dicos y en revistas. 
El anuncio de peri6dico es considerado como una de -
las técnicas de reclutamiento más eficiente para - -
atraer candidatos, es más cuantitativo, porque diri" 
ge a un público general y su discriminaci6n depende 
del grado de lectibilidad que se pretende aplicar. 

Aspectos que se deben de considerar para 
elaborar un anuncio : 

J. Determinar lo que hay para ofrecer a 
los candidatos. 

2. Determinar el sector del mercado de 
trabajo que se pretende al público 
dicho anuncio. 

3. Escoger el veh!culo donde se preten
de publicar el anuncio. 

4. Verificar el tipo de anuncio que se 
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pretende hacer, puede ser abierto o 
cerrado (con o sin nombre de la em
presa) 

5. Escoger el tipo de mensaje que se d~ 
be hacer 

6. Definir el tamaño del anuncio, los -
tipos gráficos y el contenido 

7. Optar por la repetición del anuncio, 
como efecto de refuerzo. 

Competidores. Una fuente común es la or 
ganización de la competencia, tiene algunas ventajas 
éste procedimiento como son : a) El competidor ha
brá pagado por el adiestramiento del individuo hasta 
el momento de la nueva contratación; b) La organiz! 
ci6n competidora se debilitará en tanto por la pérdl 
da del individuo; y c) Una vez contratado, el indi
viduo se convierte en una fuente de información acer 
ca de como se puede competir mejor con su organiza-
ci6n anterior. 

Instituciones educativas. Estas proveen 
en base a los programas de estudio candidatos confi~ 
bles para abrir determinadas vacantes, las mismas 
utilizan internamente lo que se denomina bolsa de -
trabajo, varios reclutadores van directamente a las 
instituciones para entrevistar a los estudiantes pr~ 
ximos a graduarse. Pues las escuelas técnicas y de 
humanidades, de administración, de ingenierfa, de c~ 
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mercio tienen recursos humanos un tanto diferentes -
que ofrecer. 

Los esfuerzos de reclutamiento deben cen- -
trarse en aquellas escuelas que tengan la probabili
dad de proporcionar los recursos humanos apropiados 
para las vacantes. 

Sistema de reclutamiento mixto. 

La mayoría de las empresas ha preferido una 
soluci6n que es el reclutamiento mixto, o sea, aquel 
que abarca tanto fuentes internas como externas de -
recursos humanos. Dicho sistema puede ser adoptado 
en tres alternativas : 

l. Inicialmente utiliza reclutamiento ex-
terno, seguido del reclutamiento interno, en el caso 
de que aquel no presente resultados deseables, la e!!! 
presa est! m!s interesada en el input de recursos h~ 

manos que en su transformaci6n. 

2. Utiliza reclutamiento externo y el re-
clutamiento interno. En el caso de que la empresa -
se preocupe m!s por suplir la vacante existente, ya 
sea a través del inp'ut o de la transformaci6n de re
cursos humanos. 

3. Utiliza el reclutamiento interno, segu! 
do del reclutamiento externo, en caso de que no de -
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resultados deseables, la empresa da prioridad a sus 
empleados en la disputa de las opurtinidades existen 
tes. 

Ventajas del reclutamiento externo : 

Trae ''sangre nueva'' y experiencias nue-
vas a la organizaci6n, el input de recursos humanos 
im~lica una importación de ideas nuevas, de diferen
tes enfoques de los problemas internos de la organi
zaci6n y casi siempre, una visi6n de la manera como 
los temas son conducidos dentro de la empresa. Ade
más de que está actualizada con el ambiente externo. 

Renueva y enriquece los recursos humanos 
de la organizaci6n, principalmente cuando la pollti
ca dentro de empresa es admitir personal con expe- -
riencia igual o mejor que la del personal existente. 

Aprovecha las inversiones en preparación 
y en desarrollo de personal efectuados por otras em
presas o por los propios candidatos. 

Desventajas de reclutamiento externo : 

Es m!s demorado que el reclutamiento in
terno. El periodo de tiempo que se gasta con la 
elecci6n y la movilización de las técnicas más ade-
cuadas, con las influencias de las fuentes de reclu-
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tamiento, con atracción y presentaci6n de los candi
datos, con recepción y preparación inicial. 

El periodo de tiempo empleado en este recl~ 
tamiento, varia no s6lo en funci6n del nivel jerár-
quico del cargo considerado, sino también, de otros 
factores como : 

a) Area de actividad o tipo de especializ~ 
ci6n del cargo. 

b) Fuentes de reclutamiento escogidas 
c) Vehfculo de reclutamiento escogidos 
d) Loca 1 donde es t& si tu a da 1 a empresa 
e) Situación del mercado de trabajo y del 

mercado de mano de obra 
f) Polltica de personal adoptada por la e!!! 

presa y reclutamientos. 

2. SELECCION 

El reclutamiento y la selecci6n de recursos 
humanos deben considerarse como dos fases de un mis
mo proceso. Ya que la tarea de reclutamiento es la 
de atraer y escoger, mediante varias técnicas de di
vulgación candidatos que posean los requisitos m!ni
mos."para ocupar el cargo que se debe llenar, míen- -
tras···que la tarea de selecci6n es escoger entre los 
candidatos que han reclutado, aquél que tenga mayo-
res posibilidades ajustarse al cargo vacante. 
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1. DEFINICIONES 

Para Chiavenato (21). La selección de recursos 
humanos puede definirse como la escogencia del ho~-

bre adecuado para el cargo adecuado, o !ea. entre 
los candidatos reclutados aquellos m!s apegados a 
los cargos existentes en la empresa, con miras a ma~ 
tener o aumentar la eficiencia y el desempeño del 
persona 1 . 

Para Sikula (22). La selección es uro conjunto 
de factores escogidos que se refiere a la decisión -
de contratar un número limitado de trabajadores en-
tre un grupo de empleados potenciales. 

Para Certo (23). Selección consiste en elegir 
un individuo para ser contratado entre aquellos que 
han sico reclutados. 

Como vemos el propósito de ésta función es col~ 
car al candidato, en el puesto adecuado y en el tie!!! 
po preciso, con un costo adecuado. Pues ha de evi--

(21) Chiavenato, ldalberto, Administración de Recur 
sos Humanos. p. 250 

(22) Sikula, Andrew. Administración de Recursos Humanos 
p. 215 

(23) Certo, Samuel, Administración Moderna, p. 254 
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tar eliminar a aquellos que no tienen las cualidades 
oecesarias para un trabajo ·o para los requisitos de 
la organizaci6n. 

Siendo as!, la selecci6n intenta solucionar dos 
problemas básicos 1 

a) La adecuaci6n del hombre al cargo; y 
b) La eficiencia del hombre en el cargo. 

2. PARA DETERMINAR EL PROCESO DE SELECCIOH A UTILI
ZAR EN UNA ORGANIZACION SE DEBE DE TOMAR EN 
CUENTA LO SIGUIENTE : 

Conocer las caracterlsticas humanas del per
sonal que forma parte de la empresa. 

Establecer los mecanismos o procedimientos a 
utilizar para tomar decisiones sobre quién 
es el personal más adecuado para cubrir las 
vacantes. 

Ese mecanismo se refiere al proceso de selei 
ci6n que debe de implementar en la empresa, 
el cual debe diferir en base al tipo de - -
puesto que exista en la empresa. 

La informaci6n que obtenga de los candidatos 
debe de ser lo más completa posible, sin ol 
vidar que servirá para el criterio de pre-
dicci6n y por ende la decisi6n sobre la con 
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tratación y no sobre las gentes que han si
do sujetas al proceso de selección respectl 
vo. 

3. ETAPAS O TECNICAS OEL PROCESO DE SELECCION 

Una vez que se atrae personal a la empresa se -
debe de cubrir, con el mismo las siguientes etapas 

a) Recepción: Se debe de procurar tener un l!!_ 
gar adecuado para atender a las personas que acuden 
a la empresa en busca de empleo, procurando que el -
mismo éste debidamente condicionado para cubrir con 
dicho objetivo. 

b) Recolección de información sobre el cargo; 
Esta información es respecto al cargo que se va a S!!_ 
plir y se puede obtener a través de 

Análisis del cargo; que es el levanta- -
miento de los cargos intrínsicos (cont! 
nido del cargo), y extrínsico (requisi
tos que el cargo exige de su ocupante), 
del cargo. 

cualquiera que sea el método de análi-
sis lo importante para la selección es 
la información de los requisitos y las 
características que el ocupante del car 
go debe poseer. 
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Aplicaci6n de la técnica de incidentes -
cr!ticos; consiste en la anotaci6n sis
tem4tica de criterios que los jefes di
rectos deben hacer respecto a todos los 
hechos y comportamientos de lo~ ocupan
tes del cargo considerado, que serSn 
los que producir4n un mayor o menor de
sempeño en el trabajo. 

AnSlisis de la solicitud del empleado; -
consiste en la verificaci6n de los da-
tos contenidos en la solicitud del em -
pleado, llenados por el jefe directo e1 
pecificando los requisitos y las carac
ter!sticas que el candidato debe poseer. 

AnSlisis del cargo en el mercado; cuando 
se trata de algún cargo nuevo, sobre el 
cual la empresa no tiene todavía ningu
na definición, o sea, ni aún el jefe dl 
recto, existe la alternativa de verifi
car, en empresas similares, cargos com
parables en contenido, requisitos y ca
racterlsticas de sus ocupantes. 

Hip6tesis de trabajo; en el caso de que 
las alternativas anteriores no puedan -
ser utilizadas, s61o queda la aplica- -
cf6n de una hip6tesis de trabajo, o sea, 
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una provisión aproximada del contenida 
del cargo y su exigencia en relación -
con el empleado, coma simulaci6n ini- -
cial, 

c) Solicitud de empleo; la solicitud es una -· 
forma correspondiente que deberá ser disenada en ba· 
se a las puestos y a las necesidades de la organiza
ción. Ya que hay ciertas caracterfsticas en donde -
se requiere profundizar más en ellas, existen empre
sas que antes de entregar la solicitud al candidato, 
han diseHado un tipo de presolicitudes las cuales 
san breves y considerando los datos que ahí se expon 
gan se acepta o rechazan los candidatos. 

Pues ya que la solicitd es una fuente de in 
formaci6n inicial que posee un patrón acerca de un · 
empleada en particular. La mayaría de las empresas 
usan alguna forma de informe de solicitud a cuestio
nario, pues tales datos permiten al patrón tener una 
visión rápida y general de las cualidades y antece-· 
dentes de una persona que busca trabajo, 

d) La entrevista: Es una comunicación entre · 
personas que tienen el prop6sito de proporcionar u · 
obtener informació; la cual servirá para la toma de 
decisiones. 
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La entrevista es uno de los factores que 
m~s influencias tiene en la decisión final respecto 
a la vinculación o no de un cadidato. 

Chiavenato nos menciona cinco princi- -
pios que deben seguir durante la entrevista : 

l. Preparación: Todas las entrevistas 
previstas o no, debe de haber al-
gún tipo de preparación. Se nece
sita un considerable planteamiento 
para las entrevistas establecidas 
anticipadamente. Sin embargo, al
gunas entrevistas se llevan a cabo 
en el momento. 

2. Ambiente : El ambiente para una e_!! 
trevista puede ser de dos tipos 

a) Ffsico; oficina privada y con
fiable; y 

b) Mental; buena disposición de -
Snimo y confianza. 

Aún antes de iniciarse la convers1 
ción, la entrevista sufre influen
cias como : Una sala de espera -
inadecuada, una sala muy lujosa, -
un largo tiempo de espera, todos -
éstos son aspectos negativos que -
deben evitarse. 
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J. Desarrollo de la entrevista: Esta 
etapa es donde se obtiene informa
ci6n deseada éOr los dos componen
tes. El entrevistador y el candi
dato. 

El entrevistador provoca estimulas 
(preguntas) en el candidato, con -
miras a estudiar sus respuestas y 
sus reacciones comportamentales 
(retroalimentaci6n), que le permi
tfan reelabcrar nuevas preguntas -
(estfmulos), y asl sucesivamente. 

4. Cierre : Ciertas personas han com
probado la entrevista con una co~ 

versaci6n pulida y controlada. 
Hay ciertos casos en los cuales la 
entrevista debe ser abierta y fluir 
libremente, sin ningún tipo de te
mores o embarazos. 

El cierre puede ser de dos formas : 

a) El entrevistador debe hacer algu 
na se~al clara para demostrar 
el fin de la entrevista. 

b) El entrevistador debe recibir -
algún tipo de informaci6n en -
cuanto a su acci6n futura. 
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5. Evaluación : A partir del momento 
en que el entrevistado deja la sa
l a del entrevistador y éste debe -
de emprender la tarea de evaluar -
al candidato dado que los detalles 
están aún frescos en su memoria. 

Fases de la entrevista 

Rappoort. Consiste en generar en el entre
vistado confianza a fin de obtener la información d~ 

seada por lo que se llevan a efecto preguntas sobre 
temas tribiales, acontecimientos recientes, medio a~ 

biente y otros aspectos generales. 

Clima. En ésta fase de la entrevista se 
pretende obstaculizar también aquellas áreas que son 
de interés para la organizaci6n, dichas áreas son 
las siguientes : 

a) Historia laboral : Se refiere a inda-
gar sobre los empleados anteriores, a~ 

tividades realizadas por ellos, rela-
ciones con la autoridad, compañeros de 
trabajo, salario, transferencias y as
censos. 

b) Historia educativa Se refiere a los 
siguientes puntos como; escolaridad, -
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dominio de otros Idiomas, i~stitucio-

nes educativas, duración y tiempo de -
los cursos, papeles desempeñados inde
pendientemente del de estudiante. 

c) Historia personal : Situaci6n económi
ca, estructura familiar, que lugar oc~ 
pa en cuanto a edad de sus hermanos, -
referencias personales, principales e~ 
fermedades, ciertos antecedentes de 
los familiares respecto a salud y a lo 
social. 

d) Tiempo libre Se refiere a conocer 
sus actividades a que se dedica des- -
pués del trabajo o sus estudios, sus -
Intereses, pasatiempos, asociaciones a 
que pertenece, actividades recreativas 
entre otras. 

e) Proyectos a corto plazo y largo plazo: 
Se refiere a investigar cuales son los 
objetivos a cubrir por el solicitante 
tanto aquellos relacionados con la em
presa como, referentes a su vida prlv! 
da, ya sean de car&cter familiar o so
cial y abarcan tanto los de corto, me
diano y largo plazo. 
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f) Cierre : Esta fase se dá por concluida 
la entrevista y se indica al solicitan 
te que etapas deberá cubrir subsecuen
temente si no tiene la capacidad debi
da, se le deberá orientar, también se 
contestarán todas las preguntas que h~ 

ga el solicitante en la finalidad de -
que se considere que fue de gran utill 
dad dicha entrevista. 

Métodos de entrevistar 

Debido a la importancia que tiene la entre
vista en el proceso de selección, está se debe de e~ 

tructurar considerando el puesto y al solicitante, · 
para lo cual existen los siguientes métodos : 

a) Entrevista dirigida: (Abierta) En és
te caso el solicitante recibe plena 11 
bertad para expresar por si mismo y 

predeterminar el curso de la misma, y 

el entrevistador se limita a escuchar 
y llevar a efecto pocas interrogantes. 

b) Entrevista profunda: (Dirigida) Se r~ 

quiere para llevar a cabo una gu!a que 
cubra varias áreas del solicitante pr2 
curando a la vez, que éste se explaye 
en cada una de las preguntas que se le 
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hagan, los principales aspectos a con
siderar son : La educación, relacio-
nes sociales, trabajo, personalidad y 
solvencia económica. 

e) Entrevista estandarizada: Esta altame~ 
te estructurada, se abarcan preguntas 
sumamente detalladas, en éste caso el 
entrevistador se concreta al cuestion! 
rio donde están señaladas dichas pre-
guntas. 

d) Entrevistas de grupo Consiste en --
reunir varios solicitantes para una -
discusión en grupo, en donde partici-
pan personas de la empresa como obser
vadores, evalúan el comportamiento de 
cada uno de los candidatos. 

e) Entrevista de presión: Consiste en 11~ 

var a efecto un sin número de pregun-
tas por vairos entrevistadores a la 
vez sobre el solicitante y en donde se 
adopta una actitud poco amistosa hacia 
al candidato. Su finalidad es Ta de -
medir la resistencia del candidato an
te una situación. 

f) Entrevista de sinodo Se refiere a 
que varios entrevistadores interrogan 
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y observan al candidato (similar al -
examen profesional) 

r.asgos del entrevistado 

Cada persona que es entrevistada tiene ca-
racterfsticas propias comunes, las comunes permiten 
hacer la selección y agruparlos en la siguiente cla
sificación : 

a) T!mido 
b) Agresivo 
~) Manipulador 
d) Embustero 

Técnicas para manejar al t!mido : 

La austeridad lo inhibe, as! como también -
un sentimiento de inseguridad, por lo que es recome~ 
dable proporcionarle apoyo. En éste caso se puede -
utilizar el report, se inicia la entrevista sobre -
temas tribiales, si es necesario se le proporciona -
información sobre el puesto y la organización. Es -
importante generarle confianza, estimulándolo con 
preguntas fáciles y concretas, ya que es un indivi-
duo muy sencible. 

Técnicas para menejar al agresivo : 

Las recomendaciones son contrarias a la 
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persona tfmida por to que no necesita apoyo, incluso 
el sujeto buscará demostrar que es muy independiente 
y capaz de lograr cualquier cosa o meta, por lo que 
hay que dejarlo que hable bastante desde el princi-
pio y como la agresividad es más aparente que real, 
después de los diez primeros minutos al no habersele 
dado una estructura se le podrá conducir a l~ área -
que pretende et entrevistador. 

Técnica para manejar al manipulador : 

Estos individuos saben que todos somos manl 
putadas y tratan de manejarnos por medio de la educ! 
ci6n, a veces el entrevistador cae en su juego y al 
concluir la entrevista considera que son los candid! 
tos ideales, por lo que éste tipo de sujetos se pre~ 
tan como un libro abierto, casi no dejan que se les 
pregunte y procuran despistar al entrevistador para 
que no indaguen sus áreas diffciles. Se recomienda 
que el entrevistador no se aparte de la gula o plan 
de la entrevista. 

Teénica para manipul~r al embustero : 

Todos tenemos algo de ésto, tendemos a in-
flar las cosas un poco más de lo que realmente son, 
con frecuencia atrás de ésta actitud hay sentimien-
tos de inferioridad, y la mejor técnica para manejar 
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a éstas personas en la confrontación es por medio de 
este sentimiento. Porque si desde un principio se -
aceptan las mentiras como realidad, la persona se -
sentir! confiada por lo que seguira inflando sus re~ 

puestas y puede llegar hasta el punto de la eviden-
cia, por lo que es pertinente pedir aclaraciones so
bre puntos dudosos. 

e) Pruebas o tests : La prueba puede definir
se como un examen de los recursos bumanos para deter 
minar sus cualidades en relación a la ejecución de -

los puestos disponibles. El propósito de éstas con
siste en elevar el éxito en la selección de los re-
cursos humanos que sean apropiados para la organiza
ción. 

Los tests psicométrlcos, son una medida ob
jetiva y estandarizada que mide el comportamiento y 

se refiere a las capacidades, aptitudes, intereses o 
caracterlsticas de dicho comportamiento, e influye -
la determinaci6n de "cuanto''• o sea de cantidad de 
aquellas capacidades, aptitudes y comportamientos. 

Estos tests o pruebas pueden ser de difere~ 

tes tipos como son : 

l. De aptitud Evalúan la capacidad po--
tencial o predisposición de una perso
na para aprender determinada habilidad 
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o comportamiento para ejecutar alguna 
tarea. Las pruebas de aptitud están 
diversificadas y algunas miden inteli
gencia general, mientras que otras mi
den habilidades tales como habilidades 
mecánicas. 

z. De aprovechamiento Estas miden el n! 
vel de habilidad o conocimiento que p~ 

see un individuo en cierta área. Esta 
habilidad o conocimiento puede ser ad
quirida a través de la experiencia en 
la área. 

J. De interés vocacional : Estas pruebas 
tratan de medir el interés de un indi
viduo por ejecutar diversos tipos de -
actividades y son aplicadas sobre la -
suposición de que las personas intere
sadas ejecutan bien su trabajo. El 
propósito básico de ésta prueba consi! 
te en ayudar a seleccionar a aquellos 
individuos que encuentran interesantes 
ciertos aspectos de una vacante. 

4. De personalidad : Buscan evaluar cara~ 
terfsticas tales como, la madurez emo
cional, sociabilidad, responsabilidad, 
conformidad, objetividad, poder y sín
tomas nerviosos, o sea, que ésta prue-
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ba trata de describir las dimensiones 
de la personalidad de un individuo. 

5. Proyectivas : A la persona se le pide 
que haga un proyecto de su propia in-
terpretaci6n dentro de ciertas situa-
ciones de estfmulos estandar. Las in
terpretaciones que dá ésta persona de
penden de sus propios valores, motivos 
y personalidad. 

f) Centros de evaluación : Son para ayudar 
aumentar el éxito en la selecci6n de empleados, tam
bién sirve como ayuda en ciertas áreas, tales como -
adiestramiento y desarrollo organizacional. Pues un 
centro de evaluación es un programa, en el cual los 
participantes tienen que hacer una serie de ejerci-
cios individuales y colectivos, ideados para simular 
actividades importantes de los niveles a los cuales 
aspiran ellos. Estas actividades pueden ser de pre
sentación oral o conducir un grupo para resolver al
gún problema asignado. 

g) Examen médico : El examen ffsico constitu
ye un procedimiento estandar y tiene cuatro final id~ 
des : 
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l. Determina si las cualidades ffsicas del 
solicitante son suficientes para lle-
nar los requerimientos del trabajo. 

2. Identifica la condición flslca del sol! 
citante en el momento de la contrata-
ci6n y para las compensaciones por le
siones que puedan sufrir. 

3. Evita la contratación de empleados con 
enfermedades contagiosas. 

4. Ayuda al proceso de colocac14n del em-
pleado al determinar sus capacidades -
flsicas y localizar los defectos del -
candidato. 

h) Existencia de dos criterios de selección : 

l. Riesgos sucesivos y enfoque de compens! 
ci6n. El concepto de riesgo sucesivo 
significa que para que los solicitan-
tes sean contratados deben pasar con -
éxito todas las pruebas (la solicitud, 
los examenes, las entrevistas y el ex! 
men médico), para lo cual un candidato 
deber& llenar los requerimientos de C! 
da riesgo. 
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2. El enfoque de selección de compensación. 
Es el menos usado, est~ basado en un -
criterio de selec,ión, donde puede com
pensarse con un asesoramiento alto que 
se basa en un diferente criterio de em
pleo. Pues antes de que se tome una d! 
cisión final, el candidato atraviesa 
por todas las etapas de selección. 

D) COLOCACION 

La colocación de un empleado y su ajuste al 
trabajo suele hacerse mediante procedimiento sistem! 
ticos como son La evaluación, descripción y espe
cificación del trabajo. 

La evaluación Abarca de hecho todas -
las actividades que se efectuan al eva-
1 uar un trabajo. 

La descripción del puesto: Es en el 
cual se determina el título, localiza-
ción, deberes, condiciones de trabajo y 
riesgos. 

La especificación del puesto: En el cual 
se determinan las cualidades humanas º! 
cesarlas para desempeñarlo. 



- 133 -

E) CRITERIOS PARA MEJORAR LA SELECC!ON DE PERSQ 
NAL. 

Según Schein (24): anota que son siete los 
criterios que hay que tomar en c~enta. 

l. Desarrollo de criterios: Los cargos o 
papeles dentro de la organización de-
ben tener una descripción exacta, que 
debe ser conocida por las personas que 
participan en el proceso selectivo. 

2. Determinación de las variables que in--
tervienen en el predictor: 
datos deben ser observados 
con aquellas variables que 
sean buenos predictores. 

Los candi
en relación 
se suponen 

3. Obtención de candidatos en número sufi
ciente para asegurar una variación ad~ 
cuada en lo que se refiere a las vari~ 
bles predictoras: Es necesario contar 
con un número suficiente de candidatos 
que obtengan una puntuación alta o ba
ja en el predictor, para poder verifi
car si las técnicas de selección son -
eficientes. 

(24) Schein, Edgar H. Din~mica de la Carrera Empr~ 
sarial, p. 89 
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4. Contrato de un grapo no seleccionado de 
candidatos: o sea sin considerar sus 
puntos en cuanto a la variable predic
tora. 

5. Inducci6n de candidatos en cuanto al 
rendimiento en el cargo : Con miras -
a correlacionar sus clasificaciones 
con los puntos obtenidos en la varia-
ble predictora. 

6. Correlaci6n de los puntos obtenidos en 
las observaciones de la variable pre-
dictara, con el rendimiento en cuanto 
al criterio en el grupo no selecciona
do de candidatos: Sirve para verifi-
car hasta que punto el predictor es c~ 
paz de funcionar. 

J. Selección de candidatos que alcancen 
cierto número de puntos en las varia-
bles predictoras : Una vez que se ha 
obtenido la correlación, es posible m~ 
jorar la exactitud de la selección, 
utilizando a aquellos candidatos que -
tengan un número similar al de la po -
blaci6n no seleccionada. 
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C) INDUCCION Y VALUACION 

La inducción se refiere a una adecuada guía pa
ra un empleado nuevo en la empresa y al ambiente de 
trabajo. Además implica que el empleado reconozca -
su puesto en relación con otras personas, puestos, -
departamentos y factores del ambiente externo. 

La inducción tiene como finalidad, buscar y es
tablecer actitudes favorables del empleado hacia la 
empresa. 

Existen procedimientos de orientación que le -
ayudan a producir una sensación de pertenecer y ser 
aceptado, por lo que a su vez ayudará a crear entu-
siasmo y a elevar la moral, pues mediante un progra
ma bien desarrollado se reducirá el número de viola
ciones, despidos, abandonos, quejas y mal entendidos. 

El departamento de personal suele supervisar ª~ 
tos programas, pero la principal función es la que -
desempeña el supervisor inmediato. 

La cantidad de dinero, tiempo y esfuerzo dedic~ 
dos a los programas tal vez es igual a los que se e~ 
plean en reclutamiento, selección y colocación, pero 
todas las empresas deberlan de hacer el intento de -
orientar a sus nuevos empleados. 
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- VALUAC!ON 

La valuación es el proceso de estimar o ju~ 
gar el valor, experiencia, cualidades o estatus de -
algún objeto o persona o cosa. La valuación del em
pleado es parte individual y colectiva del recluta-
miento, selección, colocación e inducción y constit~ 

ye la representación m§s exacta. 

Dicha valuación se puede comprender f§cil-
mente en un formato de : "quién", 11 que 1

', ~por qué", 
11 cuando 11

, 
11 c6mo 11 y ºdonde". 

a) "Quién" debe ser evaluado y 'quién debe 
hacer la valoración, pues todos los em 
pleados de una empresa deben ser valo
rados, por su supervisor inmediato. 

b) "Qué" debe ser valorado, puede tener una 
buena respuesta en dos factores del em 
pleado: En el desempeño actual y el -
potencial futuro. Existe una discre-
pancia acerca de cual de éstos dos fas 
tores es el m§s importante, por lo tan 
to se juzga a los empleados por su de
sempeño actual, y a los directores se 
les evalúa de acuerdo a su potencial -
futuro. 

c) "Por qué" se hace la valoración del em-
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pleado; las valoraciones ayudan a -
crear y mantener un nivel satisfacto-
rio del desempeño de los empleados en 
su trabajo actual, estas evaluaciones 
también definen sus necesidades, opor
tunidades de desarrollo y crecimiento 
personal, adem~s ayudan a tomar deci-
siones sobre los ascensos, transferen
cias, suspensiones y despidos. 

d) "Cuando" se valora al empleado, depende 
de que el proceso de valoraci6n sea -
formal o informal. 

Las valoraciones formales se hacen 
anual o semestralmente. 

Las informales se hacen de manera -
continua. 

e) "Donde" se debe valorar al empleado, 
también varia. Las valoraciones form~ 

les se llevan a cabo en una oficina 
del jefe inmediato de un empleado. 

También puede hacerse en el lugar de -
trabajo del subalterno. 

f) "C6mo" en las empresas se usan varios 
métodos de valuaci6n como son : 
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J. Escalas de clasificación: El clas! 
ficador recibe una forma impresa -
que contiene una serie de cualida
des y características del empleado 
que hay que valorar, ésta valara-
ci6n puede ser en una escala cont! 
nua o discontinua. 

2. Comparaciones de los empleados: 
Las comparaciones se dividen en 
dos tipos; rango y distribución 
forzada. La primera se les da un 
rango a los empleados de acuerdo a 
su desempefto del trabajo y a su 
valor para la empresa. El s•gundo 
se requiere de un asesor que dis-
tribuya sus evaluaciones en un mo
delo para conformarlas a la fre- -
cuencia normal de la distribuci6n. 

3. Verificaciones: Estas consisten en 
varias aseveraciones que describen 
los diversos comportamientos de un 
trabajo en particular. 

4. Formas de ensayo libre : Requieren 
que el evaluador escriba sus impr~ 

siones obtenidas de la persona ev~ 
luada. 
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5. Entrevista : También se usan fre-
cuentemente. 

6. Eventos crlticos: Se basa en el 
comportamiento humano y existen 
ciertas características capaces de 
llegar al resultado positivo o ne
gativo. 

Es una técnica sistem&tica, por m~ 
dio de la cual cada supervisor in
mediato investiga, observa y regi~ 

tra los hechos mas destacados y 
signifir.ativos del desempe~o de C! 
da subordinado. 

Existen otras técnicas de evaluación moder
na como son : El centro de evaluación, la adminis-
tración por objetivos (APO) y la contabilidad de ac
tivos humanos. 

1. Centros de evaluación : Es un lugar 
donde se efectúan las evaluaciones. 
Estos centros se usan para ayudar a s~ 
leccionar hombre y mujeres para pues-
tos de supervisión de primer nivel y 
también en el atienden aspirantes de -
nivel gerencial. Su objetivo consiste 
en determinar el potencial del emplea-
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do. Las evaluaciones pueden abarcar -
pruebas por escrito entrevistas y eje~ 

cicios. 

2. La administració" por objetivos: A la 
que hoy se le llama APO, representa 
una forma de administrar personal de -
una empresa. Sus actividades relacio
nadas con la valuación del empleado 
suelen identificarse como valuación 
por resultados. 

Este proceso APO se enfoca a los resul
tados y no a las características pers~ 
nales o a la metodología del funciona
miento. Los programas de APO son sup! 
riores a los sistemas tradicionales. 

3. Contabilidad de activos humanos: Está 
basado en el razonamiento de que los -
seres humanos son activos que deben -
ser tratados en forma similar, pues los 
seres humanos represetan una inversi6n 
superior para la empresa. La contabi
lidad de recursos humanos se refiere a 
la actividad dirigida a relacionar las 
estimaciones de la organización humana 
interna de una empresa y los deseos de 
sus clientes, ya que sí su personal e~ 



- 141 -

tá bien entrenado y deja la empresa, -
su organización humana vale menos, pe
ro si sucede lo contrario los activos 
humanos aumentan. 

• RESPONSABILIDAD POR EL PROCESAMIENTO DE VALU~ 
CION DEL OESEMPEÑO 

La responsabilidad por la verificación, me
dición y seguimiento del desempeño humano es atrlbu! 
da a diferentes rangos dentro de la empresa. En al
guna empresas existe una rigida centralización de la 
responsabilidad por la evaluación del desempeño, y -
es atribuida a un orgáno de staff perteneciente al -
área de recursos humanos. En otras es atribuida a -
una comisión de evaluación en la que la centrallza-
ción es relativamente ayudada por la participación -
de evaluadores de diversas áreas de la empresa. 

- OBJETIVOS DE VALUACION 

Los objetivos fundamentales de la evalua- -
ción pueden ser tratado en tres fases : 

l. Permitir condiciones de medida del po-
tencial humano en el sentido de deter
minar su plena aplicación. 

2. Permitir el tratamiento de los recursos 
humanos como un recurso básico de la -
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organización, cuya productividad puede 
ser desarrollada indefinidamente depen 
dlendo por supuesto de la forma de ad
ministraci6n. 

3. Proporcionar oportunidades de crecimien 
to y condiciones de efectiva particip! 
ci6n a todos los miembros de la organl 
zaci6n, teniendo presente por una par
te los objetivos organizacionales y 
por otra, los objetivos individuales. 

- USO DE LA EVALUACION DEL DESEMPEÑO 

La evaluación es un instrumento, un medio, 
una herramienta para mejorar los resultados de los -
recursos humanos de la empresa y puede tener los si
guientes usos : 

l. La vinculación del individuo al cargo; 
2. Incentivo salarial por el buen desempe-

ño: 

3. Entrenamiento; 
4. Promociones: 
5. Mejoramiento de las relaciones humanas 

entre el superior y los subordinados; 
6. lnformaci6n b&sica para la investiga--

ci6n de recursos humanos; 
7. Auto-perfeccionamiento del empleado; 
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8. Estimación a la mayor productividad; 
9. Oportunidad de conocimiento sobre los -

patrones de desempeño de la empresa; 
10. Estimación del potencial desarrollado -

de los empleados; 
11. Feedback de información al propio indi

viduo evaluado¡ y 

12. Otras decisiones de personal como trani 
ferencias, gastos, etc. 

D) CAPACITACION Y DESARROLLO DEL PERSONAL 

Algunos autores le llaman entrenamiento y -
desarrollo o adiestramiento y desarrollo que vienen 
siendo sinónimos de capacitación y desarrollo. 

El entrenamiento estA diseñado para el per
sonal no ejecutivo, en tanto que el desarrollo estA 
planeado para el personal ejecutivo, los cursos de -
entrenamiento son a corto plazo, para capacitar en 
el manejo de una m~quina, por otro lado el desarro-
llo es a largo plazo y con finalidades generales. 

l. DEFIHICIDNES 

Para Chiavenato (25): Entrenamiento es 
la educación Institucional o no, -ue tiene por obJe-

(25) Chlavenato, Idalberto. Administración de Recur 
sos Humanos, p. 255 
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tivo adaptar al hombre para el ejercicio de determi
nada funci6n o para la ejecuci6n de una tarea especl 
fica en determinada empresa. 

Sikula (26): Considera que el entrena
miento y desarrollo difieren en cuatro aspectos : 

J. 11 Qué 11 se aprende; 
2. "Quil!n" 1 o aprende; 
3. "Por qué H se necesita dicho aprend.!_ 

zaje; 
4. "Cuando" hay que aprender. 

Certo (27) : considera el adiestramie_!! 
to como un proceso que se sigue para desarrollar CU! 

lidades en los recursos humanos que en última instan 
cia los capaciten para ser m~s productivos y conse-
cuentemente contribuyan al mejoramiento del logro de 
las metas organizacfonales. 

2. OBJETIVOS 

Los objetivos de entrenamiento empresa
rial pueden ser definidos como : 

!. Preparar personal para la ejecuci6n 

(26) Ibfdem, mismo autor, misma obra, p. 259 
(27) Ibldem, mismo autor, misma obra, p. 264 
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inmediata de las diversas tareas -
de la organizaci6n. 

2. Proporcionar oportunidades para el 
continúo desarrollo personal en -
sus cargos actuales, como en otras 
funciones para las cuales la persQ 
na puede ser considerada. 

3. Cambiar la actitud de las personas 
con varias finalidades para crear 
un clima m&s satisfactorio entre 
los empleados, y asl aumentar la -
motfvaci6n como hacerlos más res-
pectivos a las técnicas de supervj_ 
si6n y gerencia. 

Estos objetivos se relacionan con 

a) Productividad; 
b) Calidad; 
c) Planeaci6n; de los recursos hum~ 

nos; 
d) Moral; 
e) Compensación indirecta; 
f) Salud y segurida; 
9) Prevensi6n contra la obsolescen

cia; y 
h) Desarrollo personal. 
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Estos ocho objetivos estan rela-
cionados directamente con los programas de desarro-
llo organ{zactonal y entrenamiento. 

3; PROCESO DE ENTRENAMIENTO 

El proceso de entrenamiento de los indivi-
duos consta de cuatro pasos : 

l. Determinaci6n de las necesidadet de en
trenamiento: 

Las necesidades que existen en una org~ 

nización son áreas de información o 
las áreas de habilidades de un indivi
duo que requieren de un mayor desarro-
1 lo para aumentar la productividad or
ganizacional de ese individuo. 

El entrenamiento de los miembros organl 
zacionales es una actividad continua y 
aún después de que un individuo ha es
tado en una organización durante mucho 
tiempo y han pasado a través de una 
orientación inicial y de una capacita
ción, la necesidad de entrenamiento -
continuo puede ser olvidado. 
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2. Diseño del programa de entrenamien 
to : 

Debe diseñarse un programa de entr~ 

namiento dirigido a esas necesida
des. Dicho programa implica en-
samblar varios tipos de situacio-
nes y actividades que satisfagan -
las necesidades de entrenamiento -
establecidas. 

3. Administración del programa de en-
trenamiento : 

Para adminsitrar dicho programa o -
adiestrar a los individuos, exis-
ten técnicas para transmitir infor 
maci6n necesaria y para desarro--
llar las habilidades en los progr! 
mas como son : 

a) Técnicas para transmitir infor
maci6n: 

Existen técnicas para transmi-
tir información en los progra
mas de adiestramiento: 

Conferencias: Es la técnica 
m~s usada para transmitir in-
formación en los programas de 
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adiestramiento, en la cual un 
instructor desarrolla la mayor 
parte de la comunicación oral 
a un grupo de oyentes. 

Una ventaja de las conferencias 
es; que permiten al instructor 
exponer a los individuos suje
tos a adiestramiento, una can
tidad máxima de información. 

Una desventaja de la conferen-
cia; es que consiste en una e~ 

municación de una sóla v!a. 

Aprendizaje programado: Es una 
técnica para enseñar sin la 
presencia de un instructor. 

Una ventaja es que los estudia~ 
tes pueden aprender a su pro-
pio paso, ¡aber inmeidatamen
te si estan equivocados o no. 

Una desventaja es que no existe 
nadie para aclarar sus dudas. 

b) Técnicas para el desarrollo de -
habilidades : 
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Estas técnicas puede dividirse 
en dos categor(as; (1) para el 
desarollo de habilidades "sobre 
el puesto" y (2) Hcnica para -
el desarrollo de habilidades en 
el "salón de clase". 

1) Las habilidades en el puesto: 
Son una mezcla de conoci- -
mientas relacionados con el 
puesto y las experiencias e 
Inclusive la formulación de 
críticas, rotaci6n de pues
tos. 

2) Las habilidades en el sa16n: 
En ésta técnica incluyen -
juegos de negocios y una si 
mulaci6n de diversas actlvi 
dades relacionando sus con~ 
cimientos y la experiencia. 

4. Evaluaci6n del programa de adiestr! 
miento : 

El programa de adiestramiento debe 
ser evaluado para determinar si S! 
tisface las necesidades para las -
cuales fue diseñado. Tal vez las 
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respuestas y preguntas como las si 
guientes ayudaran a determinar la 
efectividad de dicho programa. 

lHa declinado la excesiva tasa 
de rechazos? 

lSe está cumpliendo con más reg~ 

laridad con las fechas de entr~ 

ga? 

lEstán disminuyendo los costos -
de mano de obra por unidad pro
ducida? 

Si la respuesta es sf, el programa 
de adiestramiento parecerS exito
so. pero si la respuesta es no, -

será necesario una modificación -
al programa. 

4. RESPONSABILIDADES RESPECTO AL EHTRENA-
N!ENTO Y DESARROLLO 

El responsable es el ejecutivo que ten
ga el puesto más alto y es re~ponsable de las activl 
dades de entrenamiento y desarrollo de la empresa, -
por otro lado los jefes determinan el criterio o ac
titud en relación a los programas de instrucción de 
la fuerza de trabajo en general, pues el los determi
nan los problemas de la pol!tica de desarrollo y en
trenamiento. 
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Responsabilidad del personal 

El administrador de personal es la -
persona que debe fijar la ool!tica de entrenamiento 
de la adrninistraci6n en general y convertirla en pl! 
nes educativos. Las empresas pequeñas es el direc-· 
tor de personal quién asume éstas tareas como parte 
de su trabajo, pues los caminos de carreras, los in
ventarios administrativos, las curvas de madurez y -

otras ayudan al director a establecer los programas. 

Responsabilidad de la supervisi6n : 

El entrenamiento y desarrollo depen
den también de los supervisores, ya sea del adminis
trador en forma individual o colectiva, pues el re-
sultado final depende del cooperativismo de los adml· 
nistradores y supervisores. 

Responsabilidad del empleado : 

La responsabilidad ta~bién correspon 
de a los empleados que estan recibiendo entrenamien
to. Si el trabajador carece de una actitud a~ecuada 
o un marco de referencia, puede fallar el proeframa -
mejor. planeado, pues la motivaci6n, su confianza, su 
lealtad y otros factores influyen en su d1sposici6n 
a recibir entrenamiento. 
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5. METODOS DE ENTRENAMIENTO 

Existen varios métodos de entrenamiento que se 
usan como : 

a) En el trabajo: La mayor parte del entrena
miento se hace en el trabajo, algunas esti 
maciones indican que durante este métodos 
se adquiere por lo menos un 90% de todos · 
los conocimientos. Una ventaja es que el 
entrenado aprende usando el equipo aténti
co en un ambiente real. Y una desventaja 
es que con frecuencia es muy desorganizado 
y no se supervisa bien o sea adecuadamente. 

b) Vestibular: Un vest1bulo es una c&mar'ais
lada o una &rea separada, pero formando 
parte de una misma entidad. 

Esta técnica se lleva a cabo en una escala 
de la misma industria a fin de introducir 
trabajadores nuevos en el ambiente de tra
bajo mediante una prictica de unas semanas. 

c) Demostración y ejemplo : Una demostración 
es el hecho de mostrar y explicar como fun 
clona algo o como se hace, abarca la des·· 
cripción de algo mediante experimentos o · 
ejemplos. La demostración es un método de 
entrenamiento muy eficaz, ya que es mis f! 
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cil mostrarle algo a alguien. 

d) Simulac16n: Una simulaci6n es una si-
tuac16n o suceso que toma la apar1en-
c1a o forma de la realidad, pero de h~ 
cho es una imitación de ésta. 

e) Aprendizaje Es una forma de desarro-
11 ar las habilidades de los artesanos, 
pues un aprendiz es cualquier princi-
piante, quién por lo general esU co!!!_ 
prometido mediante un acuerdo legal 
desempenar una actividad por un perio
do fijo para aprender un negocio. 

f) Hétodo de aula : Estos se usan en au--
1 a de entrenamiento reales, pero tam-
bién es muy frecuente que el lugar sea 
una ~rea de trabajo. 

Ciertos aspectos de todos los trabajos 
se aprenden en el aula que en el trabi!_ 
jo mismo; ésto es particularmente cua~ 
do se deben aprender conceptos, aptit~ 

des, teorias y capacidad para resolver 
problemas. 

6. METOOOS DE DESARROLLO 

En el desarrollo existen métodos como 
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a) Método de entrenamiento: Todas las té~ 
nicas descritas anteriormente bajo el 
nombre de métodos de entrenamiento ta~ 
bién se pueden considerar como métodos 
de desarrollo. 

b) Aprendizaje por sustitución : Un apre~ 

dizaje por sustitución tiene como obj~ 
to que una persona se prepare para re! 
1 izar el trabajo para ocupar el puesto 
de otra persona. 

c) Rotaci6n de trabajo y pro~resi6n plane! 
da : Esta implica la transferencia de 
los entrenados de trabajo a trabajo y 

algunas veces de planta a planta. La 
progresión planeada es prácticamente -
lo mismo, excepto que no se hacen los 
mismos movimientos de nivel y puestos, 
sino que cada resistribución abarca C! 
da vez más deberes y más responsabili
dades. 

d) Asesoría-orientación La asesoría es"" 
procedimiento mediante el cual el sup~ 

rior enseña al subalterno habilidades 
y conocimientos del trabajo. Por otro 
lado la orientación implica un análi-
sis entre el empleado y el superior r~ 
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ferente a asuntos personales del trab~ 

jador, como sus esperanzas, sus temo-
res y aspiraciones. 

e) Juntas de ejecutivos jóvenes o adminis
tración múltiple : Una junta de jóve
nes ejecutivos tiene una estructura di 
ferente a la del comité ordinario que 
existe en la mayoría de las empresas. 
Estas se organizan en base a reglamen
tos y los miembros se evalúan e\ uno -
al otro, por lo tanto sólo se permite 
que permanezcan miembros eficaces den
tro de la junta. 

DIFERENClAS ENTRE ENTRENAMlENTO Y DESARROLLO 

Dimensión de 
aprendizaje Entrenamiento Desarrollo 

Quién 

Qué 

Por qué 

No ejecutivo 

Operaciones 
Mecáni CD - Té_s 

nicas 

Propósito espe
cifico relat1 
vo al trabajo 

Ejecutivo 

Ideas 
Conceptuales 

Teóricas 

Conocimientos 
generales 
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Cuanto Cor~i pl~za· Largo plazo 

E) ADMINISTRACION CE SUELOOS Y SALARIOS : 

Los sueldos y salarios constituyen el cen-
tro de la relación transaccional más importantes en 
los negocios, las personas dentro de la organización 
gastan tiempo y esfuerzo y a cambio reciben dinero -
que representa el intercambio de una equivalente en
tre derechos y responsabilidades reciproco< entre e~ 
pleados y patrón. 

La administración de salarios es un conjun
to de normas y procedimientos equitativos y justos -
en la organización que tratan de establecer o mante
ner estructuras. 

Estas estructuras de salario deben ser equl 
tativas y justas en relación a : 

J. A los sueldos devengados en cargos siml 
lares dentro de la organización, proc~ 
randa mantener el equilibrio interno -
de esos salarios; 

2. A los salarios en relación a los mismos 
cargos de otras empresas que actuan en 
el mercado de trabajo con el intento -
de lograr el equilibrio externo. 
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El equilibrio interno es alcaozado por 
medio de informaciones obtenidas de la 
evaluación y clasificación de cargos, 
por otro lado el equilibrio externo es 
alcanzado por medio de informaciones -
externas obtenidas a través de la in-
vestigación de salarios. 

a) EL SALARIO PUEDE SER COHSIDERADO COMO: 

El pago de un trabajo; 
Una medida del valor de un individuo 
en la organización; 

Medio para alcanzar jerarqufa de es
tatus dentro de la organización. 

b) LA ADMINISTRACION DE SUELDOS PROPONE A!:_ 
CANZAR ESTOS OBJETIVOS 

l. Remunerar a cada empleado de acuerdo 
con el valor del cargo que ocupa; 

2. Recompensarlo adecuadamente por su -
desempeño y dedicación; 

3. Atraer y retener los mejores candid~ 

tos para los cargos, de acuerdo con 
los requisitos exigidos para su ad! 
cuada ocupación; 

4. Ampliar la flexibilidad de la organi 
zación, dándole los movimientos ad! 
cuados de personal; 
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5. Obtener de los empleados la acepta
ción de los sistemas de remunera- -
ción adoptados por la empresa; 

6. Facilitar el proceso de la nómina. 

e) PRINCIPALES PROBLEMAS DEL SUELDO Y SAL~ 
RIO 

En todas las empresas, el principal pr.!!_ 
blema de la compensaci6n es vigilar que cada emplea
do se le pague lo justo por su trabajo y para lograr 
ésto se dividen en categorfas : 

l. Nivel de pago: Esta relacionado -
con el hecho de que toda compensa
ción es alta, baja o promedio en -
comparación con las condiciones 
del mercado de trabajo general. 

2. Estructura de pago : Se relaciona 
con la Jerarqu1a de tasas de pago 
9rados de pago y clasificación de 
trabajo, que existen dentro de una 
empresa. 

3. Determinación del pago individual : 
El problema de pago individual se 
centra en torno a la cuestión de 
cual es el salario o sueldo que d~ 
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be de recibir un individuo por desemp~ 
~ar su trabajo, 

4. Método de pago : Hay dos métodos de p~ 

go que son, por el tiempo y el pago 
producci6n, la mayoría de las empresas 
utilizan una combinaci6n de las dos, -
dependiendo de las necesidades de la -
organizaci6n y de las preferencias del 
trabajador. 

5. Incentivos : Un sistema de pago por in 
centivos tienen diferentes caracter!s
ticas, finalidades y métodos de opera
ci6n, pues un incentivo es algo que in 
cita o que tiene una tendencia a inci
tar a la acci6n. 

6. Compensaci6n indirecta Son los reem-
bolsos recibidos por 1os empleados en 
otras formas, además de los sueldos o 
salarios directos. 

1. Control de pago : Abarca una cuesti6n 
administrativa. La aplicaci6n e impli 
caci6n de los pagos directos e indiref 
tos forman la médula del problema de -
control de pagos. 
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d) CRITERIOS DE SUELDOS Y SALARIOS : 

·Lo~ .distlntos grupos que aplican éstos cri
terios desta·can ciertas normas y restan importancia 
a otras. 

;\l'oi:·'criterios sobre sueldos y salarios que 
mAS se empl_ean son : 

ir Pago corriente Se identifican algu--
nas veces con el pago usual o el pago 
planeado. Se cree que el criterio de 
compensaci6n mediante el pago corrien
te es el factor m§s importante entre -
los de remuneración. 

2. Capacidad de pago : Las ganancias de -
una empresa estln en funci6n de las d! 
terminaciones de sueldos y salarios, -
pues casi todos los sindicatos tratan 
de calcular la capacidad de pago de -
una empresa antes de hacer peticiones 
de compensación. 

3. Sueldo estandar : Representa una medi
da "ideal" en la forma de una presu- -
puestos m!nimos abarcan numerosos jui
cios valorativos y calculas de fenóme
nos socio16gicos y éticos. 
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4. Productividad: Esta se evalúa en térmi 
nos de producci6n por hora-hombre. No 
existe un acuerdo total sobre éste as
pecto, a que nivel de productividad 
sea mejor medida para determinar el P! 
go. 

5. Requisitos de trabajo : Son factores -
para determinar el nivel de sueldo o -
salario de una persona que tiene cier
tas responsabilidades de trabajo. Con 
frecuencia la evaluaci6n del trabajo 
se dificulta cuando se busca el valor 
relativo de un trabajo a otro dentro -
de la empresa. 

e) S!STEHAS DE EVALUAC!ON 

Las empresas usan cinco tipos de sistemas -
de evaluación como son : 

l. Sistema de grados Es el más sencillo 
para evaluar el trabajo de una empresa, 
los trabajo se graduan desde el más al 
to hasta el m~s bajo, según la ampli-
tud, complejidad y condici6n del trab! 
jo. 

z. Descripci6n de grados Se conoce tam-
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bién como sistema de clasificaci6n. La 
descripción de grados resulta de la di
visión de la jerarquía del trabajo en -
el número de grupos o grados de pago, -
haciendo definiciones escritas para ca
da grado y después asignando a cada tr~ 

bajo de la empresa una clasificación 
particular de grados. 

3. Puntuación : Este puede seguir un form~ 

to estandar o puede ser manufactura úni 
ca. Todos los planes de puntuación --
consta de varios factores o caracteris
ticas como son 

Habilidad; 
Esfuerzo; 
Responsabilidad; y 

Condiciones de trabajo. 

4. Factores : El método de evaluación de -
factores compara los trabajos haciendo 
juicios sobre los trabajos que tengan -
un número mayor de ciertos factoes de -
compensación que otros trabajos. Los -
factores más usados de éste sistema son: 

- Requerimientos mentales; 
- Requerimientos flsicos; 
- Requerimientos de habilidad; 
- Responsabilidades; 
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Condicion&s de trabajo. 

f) ADMINISTRACIDN DE PRESTACIONES Y SERVICIOS: 

Los planes de prestaciones de la empresa -
?roporcionan protecci6n contra accidentes, desempleo 
enfermedad, pérdida de ingresos. También pueden di
señarse otros programas de servicios y prestaciones 
;ara satisfacer las necesidades sociales y recreati
•as del empleado. 

Los programas de servicios y prestaciones -
no se relacionan directamente con los esfuerzos de ~ 

productividad de los empleados de la empresa, si no 
~;e se proporcionan a todos los empleados indepen- -
óientemente de la calidad o cantidad de su produc- -
ci6r. individual de trabajo. 

La prestación es un articulo para el que se 
euede determinar con rápidez el valor monetario di-
recto para el empleado individual, en tanto el térmi 
no servicio se reserva para describir cualquier eve~ 
to u objeto para el que no se puede establecer un V! 
1or monetario. 

a) OBJETIVOS DE LOS PROGRAMAS DE PRESTACIONES : 

Los programas de prestaciones contienen tres o~ 
jetivos principales : 
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l. Disminución de Ja movilidad; 
2. Aumento en la moral; y 
J. Mejoras en la seguridad. 

A través de los años ha disminuido la movi-
1 ldad en el trabajo de produccl6n, quizá el aumento 
de prestaciones para el empleado sea un factor que -
influy6 en ésta dlsm1nuci6n de la movilidad. 

b) CRITERIOS OE LAS PRESTACIONES SO« 

l. 
z. 
J. 
4. 
s. 
6. 
7. 
B. 

Costo; 
Capacidad de pago; 
Necesidades; 
Fuerza de 1 sindicato; 
Consideraciones sobre impuestos; 
Relaciones públicas; 
Responsabilidad socia 1; y 

Reacciones de la fuerza de trabajo. 

Algunos problemas Se derivan de los -
propios programas empresariales de pre~ 

tacíones y servicios como pueden ser : 

l. Cargos de paternalismo: 
Z. Gastos excesivos; 
3. Novedades convertidas en modas; 
4. Mantenimiento de los trabajadores -

menos productivos; 
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5. Desatención de otras funciones de -

persona 1 ; 
6. Nuevas fuentes de quejas; y 
7. Relaciones dudosas entre la motiva

ción y la producción. 

c) TIPOS DE PRESTACIONES Y SERVICIOS 

No hay otra manera uniforme de clasificar -
las prestaciones y s.ervicios, así que se agrupan en 
cuatro grupos: 

!. Pagos para la seguridad de empleado; 
2. Pagos por tiempo no trabajado; 
3. Bonos y recompensas; y 

4. Programas de servicios. 

Los pagos para la seguridad del empleado in 
cluyen las contribuciones patronales requeridas le-
galmente compensaciones de desempeño de trabajo, y -
seguro estatal de incapacidad. 

Todas las prestaciones y servicios que los 
patrones proporcionan a sus empleados, además de las 
requeridas legalmente se consideran programas volun
tarios. 

G} HIGIEUE Y SEGURIDAD INDUSTRIAL 

La salud es un recurso con que cuentan los 
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miembros de la organización y ésta no debe entender
se simplemente como una ausencia de enfermedad, sino 
adem~s como un estado completo de bienestar físico, 
mental y social que permite el desarrollo cabal de -
la personal id ad. 

Pues la repercusión de las enfermedades • -
abarca en : 

Producción : Causan ausentismos y falta 
de energ!a. 

Mortalidad : Representa la pérdida de -
talentos de todo tipo. 

Gastos Que impiden dedicar sumas a 
otros fines. 

La higiene del trabajo se refiere a un con
junto de normas y procedimientos que protegen la in· 
tegridad flsica y mental del trabajador. 

Los principales aspectos de un plan de hi·
giene del trabajo son : 

!. Un plan organizado Incluye la prest! 
ción no sólo de servicios médicos, si· 
no también de enfermedades y auxilia-
res. 

2. Servicios adicionales: Como parte de • 
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la política sanitaria de la empresa P! 
ra con el ~mpleado y:la comunidad. 

3. Servicios médicos : Incluye el boti- -
, quin de emergencias. 

OBJETIVOS DE HIGIENE : 

Eliminación de las causas de enfermedades. 
Reducción de los efectos perjudiciales prov~ 
cados por el trabajo. 

Prevención del empeoramiento de enfermedades 
o de lesiones. 

Mantenimiento de la salud de los trabajado-
res y aumento de la productividad por medio 
del control del ambiente. 

La higiene del trabajo se preocupa de las condi 
ciones flsicas del trabajo : 

CONO!C!ONES DE TRABAJO 

Los tres factores de condiciones físicas de 
trabajo son : La iluminación, el ruido, y las condi 
ciones atmosf~ricas. 

La iluminación : La mala iluminación 
causa fatiga a la vista, perjudica el -
sistema nervioso e influye en la mala -
calidad del trabajo y es responsable de 
una parte de los accidentes de trabajo. 
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El ruido : Es considerado como un soni

do indeseable, el sonido tienen dos ca
racterísticas; la frecuencia y la inte~ 

sidad. La frecuencia del sonido es el 
número de vibraciones por segundo. La 
intensidad de sonido es la medida por -
decibles. 

CONOICIONES ATMOSFER!CAS 

Las condiciones atmosféricas que afectan al 
cargo son : La temperatura, la humedad, la ventila
ci6n, la composición del aire y la presi6n barométri 
ca. 

SEGURIDAD 

La seguridad en el trabajo es un conjunto de m! 
didas técnicas, educacionales, médicas y psfcol69!-
cas empleadas para prevenir accidentes, eliminar las 
condiciones de inseguridad del ambiente e instruir o 
convencer a las personas sobre la implantación de m! 
didas preventivas. 

La seguridad en el trabajo o seguridad indus- -
trial, tiene tres &reas principales de actividad a -
saber : 

a) Prevenci6n de accidentes; 
b) Prevención de robos; y 
c) Prevención de incendios. 
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H. RELACIONES LABORALES 

Las relaciones laborales, contrato colecti
vo desde perspectivas pasadas, presentes y futuras, 
se puede tener un panorama general de las relacio-
nes laborales. Conociendo los diferentes tipos de -
sindicatos el estatus actual de los sindicatos labo
rales, de la legislación laboral y de las formas de 
seguridad laboral. 

Los problemas futuros entre las relaciones 
laborales y la contratación colectiva, pero entre 
los más importantes está el tema de la huelga de em
pleados públicos y la contratación de coalición. 

OBJETIVOS DE LAS RELACIONES LABORALES : 

Los objetivos actuales de las relaciones l! 
borales pueden separarse en dos actividades 

l. La negociación de contratos; y 
2. La administración de contratos. 

La negociación de contratos se efectúa -
en varias etapas y cubre un amplio cam
po de objetivos. Aunque tanto la admi
nistración como los trabajadores tiene 
sus formas respectivas de presión, con 
frecuencia la solución al conflicto se 
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trata en gran parte de realidad. 

La administración de contratos se refie
re a la interpretación y aplicación de 
contratos de los acuerdos laborales-ad
ministrativos. Todos los temas contenj 
dos dentro del contrato patr6n-em11leado 
son subáreas, pues la disciplina corpo
rativa se administra a través del sist! 
ma progresivo de sanciones, cuando las 
infracciónes a las reglas son de natur~ 

1 eza norma 1. 

Los casos de disciplina de los empleados 
y otros problemas relacionados con el -
trabajo pueden apelarse formalmente 
través de un sistema de procedimiento -
de quejas establecido por la empresa. 

Por Oltimo el paso final dentro de la gran may2 
ria de sistemas de jurisprudencia empresariales, es 
el arbitraje que implica una decisión final hecha -
por una tercera persona, o parte. 
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IV PLANEAClON DE LA CARRERA 

La. época q~e estamos viviendo se caracteriza 
por 1~>1el_ocidad y el cambio, que se haya impreso en 
las p~rsonas, a los grupos, familias y organizacio-

·nes·. 

Por lo tanto la exigencia de continua actualiz~ 
ción nos hace ver que la angustia o triunfo está al
rededor del grupo de actualización y adaptación ante 
el cambio. También la familiar se ha enfrentado a -
los retos del cambio y a su propia actualización, la 
familia moderna ha tomado mayor poder sobre la vida 
modificando la construcci6n e integraci6n familiar.
dejando un nuevo al papel de la mujer. 

Las organizaciones han estado inmersas en éste 
cambio, actualmente en el contexto de las organiza-
ciones está evolucionando hacia nuevas perspectivas 
para integrar el valor de la persona y la eficiencia 
organizacional. 

Al cambio que está respondiendo el desarrollo -
humano dentro de las organizaciones, es importante -
resaltar que los miembros y colaboradores, cada vez 
exigen más que un trabajo remunerativo, un ambiente 
de compromiso, responsabilidad, crecimiento; en - -
otras palabras es reto de las organizaciones está en 
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unir los intereses institucionales con los individu! 
les en un ambiente de integración en donde la tarea 
y la relación humana sean óptimas. 

Se observa que los individuos presentan m~s mo
tivación al participar en la ejecución, que cuando -
advierten que las actividades a ejecutarse son el r~ 

sultado de gestiones o decisiones que contribuyen 
formular. Por lo tanto las necesidades de la organ! 
zación de reclutar, administrar y desarrollar recur
sos humanos para poder mantener su efectividad, so-
brevivir y crecer al mismo tiempo que las necesida-
des de las personas por encontrar situaciones de tr! 
bajo que les proporcione seguridad, reto y oportun! 
dades de autodesarrollo a lo largo de su ciclo de v! 
da. 

l. DEF!UICIONES DE PLA~EACION DE LA CARRERA 

- Es la asignación de personas a cargos planea
dos para el futuro, nos permite asegurar que 
se encuentran adecuadamente preparados con -
anticipación y que se hallaran bien utiliza
dos en la empresa. 

- Planeación de la carrera es la actitud, arte 
y disciplina de detectar las fuerzas y debi
lidades para proyectar y autodirigiendo el 
propio destino hacia el funcionamiento pleno 
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de las capacidades, motivacirines y objetivos 
de la vida perso'nal, 'famil lar, social y de -
trabajo. 

- La planeaci6n de la carrera se refiere a la -
previsi6n de polfticas organizativas de em-
pleo y de programas que usualmente se apli-
can a las categorías de trabajo critico o de 
gran tal en to. 

2. OBJETIVO GENERAL 

Determinar y encausar el potencial humano de la 
organización, desarrollando sus conocimientos, habi-
1 idades y actitudes en congruencia con su trayecto-
ria vital, como también sus motivaciones personales, 
laborales, con los objetivos y la cultura de la org! 
nizaci6n. 

Es unir la planeaci6n organizacional humana con 
las necesidades, capacidades y aspiraciones de cada 
persona. Por lo tanto se debe de ver de que manera 
se van a integrar los elementos de la administración 
de recursos humanos. 

3. JHPORTANCIA 

No podemos hablar de desarrollo humano y social 
sin la existencia de organizaciones públicas, priva
das y paraestatales, cuyas actividades se refieren a 
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la industria, al comercio o a los servicios, 

La dinámica presente y futura de toda organiza
ci6n se encuentra plasmada en los hombres con los que 
cuenta, además de los recursos financieros y tecnol~ 
gicos, por lo tanto podemos decir que el recurso hu
mano es el más valioso en cualquier organizaci6n, 

Es por eso que el área de adminlstraci6n de re
cursos humanos está cobrando más Importancia en el -
campo de las ciencias econ6mlco-administrativas, - -
pues el adecuado desarrollo del potencial humano de
pende de la eficiencia y logro de los objetivos de -
toda organizaci6n. 

Por lo tanto la planeaci6n de la carrera pode-
mes ubicarla como un subsistema de la administraci6n 
de personal, la cual debe armonizar los intereses -
personales con los institucionales en una carrera c~ 
mún. Ya varios autores como Robert Blake, Jane Mo~ 
ton y Willian Reddin; han insistido en la importan-
cia de darle fin al divorcio de valores, otorgándole 
el mismo valor a los intereses productivos como a 
los humanos de motivación, crecimiento y autorreali
zaci6n de la persona. 

Actualmente, la movilidad y el cambio estan su~ 
giendo como promotores de la nueva concepcl6n de ca
rrera como un camino personal, autodirlgido y que 
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tiene como principal caracterlstica el tomar en - -
cuenta el propio cambio personal y el continúo cam-
bio tecnológico y laboral del medio ambiente. 

La carrera es un camino personal donde los con~ 
cimientos, las herramientas técnicas y cientlficas, 
las estrategias de trabajo son instrumentos en la 
formación del propio camino personal. Actualmente -
encontramos muchos profesionales que iniciaron estu
dios universitarios y la experiencia, los intereses 
y las habilidades personales fueron llevando a un -
cambio de acción profesional diferente. 

La carrera incluye los estudios o preparación -
académica e integra las capacidades laborales, los -
nuevos aprendizajes, los cambios personales sobre la 
propia imagen, considerando la meta y valores como -
la respuesta a nuevas oportunidades. 

La propia carrera no implica como antes, el to
mar una decisión y compromiso de por vida; sino una 
actitud de apertura y creatividad al propio cambio -
del camino existente. 

Pues todo ejecutivo de éxito hace en realidad -
su propio camino, crea su propio puesto, superando -
las rlgidas descripciones del puesto. La carrera a~ 
tualmente es un camino de maduración, de crecimiento 
en conocimientos, habilidades y responsabilidades --
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aprovechando y respondiendo a las continuas oportuni 

dades que surgen alrededor del individuo. 

Con está nueva concepción surge la planeaci6n -

de la carrera como una necesidad de continuo conoci

miento y actual izaci6n de las necesidades a futuro -

de la organ1zaci0n y del individuo. 

4. ALGUNOS ASPECTOS DE LA PLANEAC!ON DE LA CARRERA. 

Se debe de tomar en cuenta los siguientes aspe~ 

tos para llevar a cabo la planeaci6n de la carrera, 

considerando que no se trata de algo que se debe se

guir al pie de la letra, sino que debe de adaptarse 

a las necesidades de la empresa. 

Estos aspectos son 

A) Puntos de vista del personal : 

l. Signos de planeaci6n y desarrollo persa 

nal efectivo: La persona pensando en 

su propio futuro observa en la organi

zaci6n que tipos de actividades pueden 

realizarse, cuales le agradarla desem

peñar, también investiga si los despl! 

zamientos son adecuados o erraticos, -

juzgar& si el personal que le rodea, -

asl como los de nivel superior son CO!!! 

petentes y si su jefe se preocupar~ 
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por su carrera o no. 

2. Interés por su propio caso : lndepen-
temente del interés que tiene la pers~ 
na o la empresa, también considerará -
las pláticas que tenga con su jefe re! 
pecto a su rendimiento y carrera den-
tro de la organizaci6n, esperando en-
centrar una adecuada apreciación de su 
valor potencial. 

3. Aparente campo de avance: Toda persona 
que se integra en la organizaci6n mide 
sus posibilidades en cuanto a ascensos 
as! como también que factores se toman 
en cuenta para ello, también piensan -
en la edad que tiene el personal dire~ 

tivo y saber si está propenso al reti
ro o no y en base a ésta apreciaci6n -
podrla considerarse como persona de P! 
so o bien que luchará para tener un m! 
jor puesto o estatus dentro de la org! 
nizaci6n. 

4. Problemas de personalidad: Es importan 
te para una empresa que los diferentes 
niveles mantengan relaciones adecuadas 
ya que es importante la colaboraci6n -
entre el personal para el logro de sus 
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objetivos, por lo que una nueva modali 
dad en selección, en relación a medir 
el grado de sociabilidad del candidato 
y en base al puesto de que se trate, -
puede ser motivo de aceptación o rech! 
zo. 

B) Puntos de vista de la empresa 

l. Madurez del personal para la promoción: 
Las personas en su trabajo sufren cam
bios graduales en sus características, 
lo que afecta directamente el modo en 
que cumple con sus responsabilidades, 
así como también tendrá una capacidad 
potencial diferente para realizar - -
otras tareas considerando lo anterior 
se debe evaluar• la gente en cuanto a 
que si está lista para la promoción. 

2. Competencia: Es importante generar en 
el personal un espiritu de competencia 
lo cual provocará que se supere y mej!!_ 
re sus caractertsticas elevando su po
tencial, aunque se corre el riesgo de 
que se pierdan algunos talentos al quI 
dar excluidos en las oportunidades pro 
mocionales. 
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Diagrama de un puesto de planeaci6n de carrera. 

NOMBRE DEL 

CANAL 

GERENTE DE 

VEllTAS 

47 EDAD ACTUAL 

RENO IM I ENTO 

POTENCIAL 

NOMBRE DEL APTITUD PARA 

OCUPANTE EL REEMPLAZO 

NOMBRE DE REEMPLAZANTES SR. MTZ. 

POTENCIALES SR. DGEZ. 

C) Requerimientos de inventario : 

Independientemente de que las caracterlsti

cas del personal de una empresa cambien, no es sufi

ciente por lo que es necesario, establecer programas 

de capac1taci6n, adiestramiento y desarrollo que CO.!! 

tribuyen a que las empresas tengan un potencial hum! 
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no adecuado a sus necesidades, por lo tanto la pla-
neación de éstos programas debe ~er conveniente para 
la organización y no debe de alejarse del trabajo 
productivo. 

El conocimiento sobre necesidades futuras -
del personal influyen en la planeación de la carrera 
y adem~s ser~n el marco de referencia para estable-· 
cer las oportunidades de dicha planeación en la com
pañia. 

D) Operación de planeaci6n de carrera : 

A parte de los puntos ya mencionados ante
riormente, es necesario tomar en cuenta los siguien
tes elementos : 

Estado actual de la estructura de la or
ganización y lo que se tiene planeado · 
para el futuro. 

La especificaciones que apoyan a las or
ganizaciones en el presente y el futu · 
ro. 

Niveles de trabajo que existen en el pr~ 

sente y que requerir~n en el futuro pa
ra mostrar las rutas de planeación de · 
carrera. 
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Los individuos respecto a los cargos que 
a la fecha tienen señalando edad, rendi 
miento y potencial. 

Otras personas capaces para desempeñar -
el puesto cuando as! lo requiera la em
presa. 

Reclutar, seleccionar e integrar el per
sonal necesario de acuerdo con los re-
querimientos anteriores. 

Se deben de tener en cuenta los objeti-
vos de la organización. 

5. ETAPAS DE LA PLANEACION DE LA CARRERA 

En éste punto relacionaremos las activida-
des de planeación de recursos humanos con las diver
sas etapas de la carrera en una organización. 

Es importante señalar que éstas etapas de -
planeaci6n forman un ciclo que cubre la historia de 
cualquier carrera organizacional, que busca princi-
palmente satisfacer las necesidades de la organiza-
ci6n, as! como asegurarse de que todos los puestos -
de todos los niveles se llenen adecuadamente por un 
tiempo definido y por lo tanto es necesario tomar en 
cuenta las necesidades y caracteristicas de los indi 
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viduos que ocupan los puestos, considerando los obj~ 
tivos organizacionales. 

La importancia de las actividades de planeaci6n 
y la informaci6n requerida para ésta planeaci6n debe 
de ser de mayor interés y tomar en cuenta los proce
dimientos de reclutamiento, colocaci6n, entrenamien
to, evaluaci6n del desempefio, etc .• es por eso que -
ésta se lleve a cabo, pues depende de la integraci6n 
de las personas en el desarrollo de la planeación de 
la carrera. 

Se debe considerar las objetives de la planea-
ci6n para relacionar los recursos humanos futuros 
con las necesidades futuras de la em-resa, con el 
fin de tener un inventario de recursos humanos actu~ 

lizado y de mayor confiabilidad para cumplir con los 
objetivos de la planeación de la carrera, dentro de 
la organización. 

Las etapas de la planeación de la carrera son -
las siguientes : 

a) Planeación de 1 a colocación 
b) Planeación del crecimiento y el desarrollo 
c) Planeación de 1 a estabilización y 1 a sa 1 ida 
d) Planeación del reemplazo. 

A) Planeación de la colocación 
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Es decir que tipo de trabajo es necesario -
llevar a cabo y como conseguir los recursos humanos 
necesarios para realizar dicho trabajo. 

La responsabilidad de colocar a los indivi
duos, corresponde al área de recursos humanos, aunque 
se debe de toMar en cuenta que en ésta área se lle-
van a cabo los pasos necesarios para contar con di-
cho personal que son : 

l. Reclutamiento. 
2. Selección. 
3. Entrenamiento. 
4. Colocación. 

Por lo que haremos notar, que dichos conce~ 

tos son actividades propias del área de recursos hu
manos pero representan una información para la pla-
neaci6n de la carrera, ya que es muy Importante lle
var a cabo éstas actividades con precisión pues ya -
que de ello depende el adecuado funcionamiento del -
personal con que cuente la empresa en el futuro. 

Además debemos observar que aunque la res-
ponsabll ldad recaé en el área de recursos humanos, -
es necesario que todos los miembros de la empresa y 
principalmente los directivos ayuden al logro de los 
objetivos de dicha área, basándose en los objetivos 
y metas organizacionales. 
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Es necesario, contar con una información -
adicional para realizar éstas actividades en forma -
efectiva y que nos ayuden al proceso de planeaci6n -
de carrera, ésta informaci6n es : 

Contar con un an~lisis de puestos que 
viene a ser una informaci6n general de 
las caracterlsticas tanto del puesto c~ 
mo de las personas que deberán ocupar -
dicho puesto, como vendrian a ser : H! 
bilidades, experiencias, motivaciones, 
y actitudes. 

De la habilidas con que cuente la empre
sa para pronosticar de que manera irán 
cambiando sus puestos y la mezcla de h! 
bilidades que requerirá para el futuro. 

Es necesario, obtener la información de la 
carrera que ha seguido el individuo, obteniendo ésta, 
de la manera en que se ha desarrollado en sus puestos 
anteriores de las otras organizaciones. Saber si con 
frecuencia ha sido promocionado y por consiguiente -
ver de que manera encaja en los programas de la org! 
nización en cuanto a las trayectorias usuales de la 
carrera dentro de la organización o los esquemas de 
promoción o rotación. 

con base en la información que se obtendrá 
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del astudlo de la carrera del conocimiento de creci
miento proyectado, la organización sabrá donde enco~ 
trar el personal que requerirá dentro de diez años, 
y que capacitación necesitará~ que habilidades se-
rán necessrlas para el puesto en un futuro. 

Por lo que consideramos que es Importante -
para la organización realizar la planeación del pue~ 

to para satisfacer las necesidades organizacionales, 
as! como también las necesidades individuales a fin 
de mantener la organización en forma adecuada. 

B) Planeaclón del crecimiento y el desarrollo: 

Esto se refiere al crecimiento y desarrollo 
que surge con la persona misma, que es controlado y 
limitado por fuerzas Internas. Por lo tanto lo que 
el ambiente o la organización pueden hacer es pro-
porcionar los estimules y las oportunidades, pero -
es el Individuo el que debe aceptar el estímulo, el 
tener éxito, aprender algo nuevo y por consiguiente 
crecer y desarrollarse dentro de la organización. 

Es necesario que los encargados de planifi
car el desarrollo, tengan un amplio conocimiento 
acerca del desarrollo humano, especialmente en la 
edad adulta, porque así serán mejores las posibilid_! 
des de desarrollo de los estimules y sistemas de re
troinformación, los cuales crearán un ambiente ade--
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cuado para el desarrollo del individuo. Se puede tQ 
~ar en cuenta que si se llevan adecuadamente las ac
tividades de planeación de la colocación y además se 
debe de contar con la suficiente informaci6n de di-
chas actividades para que el encargado de planear el 
crecimiento óptimo de los subordinados se lleve a C! 
oo en la mejor forma. 

Se deben de considerar aspectos como la su
pervisión y asesor!a para la realización de las acti 
vidades desempeñadas por cada individuo en la organi 
zación y hacer una evaluación de la actuación de los 
individuos durante el desempeño de las actividades -
de cada puesto, lo cual nos ayudará para considerar 
las promociones del personal a futuro. 

Además se debe de considerar un sistema de 
capacitación y entrenamiento bien establecidos para 
ayudar a los individuos a estar preparados para ser 
promovidos en un momento determinado, incluyendo una 
consultarla de la carrera, es decir, hacer estudios 
de las habilidades, experiencias, oportunidades y 
trayectorias de carrera disponible dentro y fuera de 
la empresa. 

Por otro lado se debe de concientizar a los 
individuos para que contribuyan en forma oportuna en 
su respectiva área dentro de la organización tenien
do Jna integración adecuada en la planeación de la -
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carrera, y as! le dará oportunidad de desarrollar -
una productividad que beneficiará a la organización 
y a su propio desarrollo y asf tener una visión más 
amplia de un futuro en su carrera. 

C) Planeacf6n de la estabilización y salida : 

Vol vemos a recalcar que lo más importante -
es que el encargado de planeaci6n tenga absoluta co~ 
prensión sobre el tema del desarrollo de la carrera, 
para que pueda en un momento determinado tomar en -
cuenta que las personas se estabilizan, pierden moti 
vación, energfa, sus habilidades se vuelven obsole-
tas y tanto la organización como los individuos pier 
den el interés por seguir manteniendo una relación -
de trabajo adecuada para ambos. Pues es evidente 
que se ha dado más importancia a las entradas que 
las salidas de las personas dentro de la organiza- -
ci6n, por lo cual consideramos que la planeaci6n de 
la carrera debe de tener presente que es muy impor-
tante considerar que los individuos que están mucho 
tiempo realizando una misma actividad puede llegar a 
suceder que sus conocimientos se vuelvan obsoletos y 

pierda interés por mantenerse dentro de la empresa -
por lo cual es necesario, que los planes de capacit! 
ci6n y adiestramiento se encuentren en continua ac-
tual iza ci6n de acuerdo a como vayan cambiando las ªf. 
tividades y estructura de la empresa, considerando -
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los cambios paulatinos .. que irá sufriendo la.organiz! 
cl6n. 

Algunas de las razones por lo que las 
_personas se .. estabilizan o se desligande la org.aniz!. 

ci6n.son 

Porque sus habilidades y conocimien
tos se vuelven obsoletos. 

Porque éstas habilidades ya no son -
necesarias para la organización de
bido a que ha cambiado la naturale
za de las actividades en la organi
zación. 

Porque no hay puestos para que la 
persona sea promovida, aunque su p~ 

tencial sea adecuado. 

Porque la persona tiene sus motiva-
clones y necesidades menos orienta
das hacia la carrera o su criterio 
de éxito ha cambiado. 

Por otro lado la organización puede em
prender un programa de rotaci6n de puestos, como me
dida preventiva, por lo tanto deben de hacer un cui
dadoso estudio de las personas que han realizado las 
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mismas actividades, por un período más o menos lar
go para determinar la rotación, pero debe de ser una 
decisión tanto de la organización como del individuo. 

Consideramos que serla bueno contar con 
una información adecuada de los deseos de los emplel 
dos mayores o de más edad para poder desarrollar pr~ 
gramas y no permitir la estabilización y salida de -
los empleados. 

O) Planeación del reemplazo : 

La planeación del reemplazo, tiene mu-
chas elementos de la planeaci6n de la colocación coa 
pletando así el círculo de la planeación de la carr! 
ra. De la manera como llegue la información de que 
ciertos empleados se retirar!n, cambiaran de puesto 
o serán promovidos, la organización deberá contar -
con un sistema para llenar éstas vacantes, general-
mente será un inventario de personal donde habrá da
tos que contienen la historia de la carrera del per
sonal, las habilidades y evaluaciones del personal. 

Y así tener un sistema para que los pr~ 
pios gerentes entrenen a sus propios reemplazos. Por 
lo cual podemos decir que el inventario de recursos 
humanos es la base para la planeaci6n a largo plazo 
de los recursos, considerando sus habilidades, su -
potencial, su calificación o evaluación del desempe
ño en relación con la descripción y análisis del - -
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puesto que son herramientas de la administración de 
recursos humanos que influyen en la planeaci6n de la 
carrera. 

La planeaci6n del reemplazo es una eta
pa importante, porque en ella se debe de planear ad~ 
cuadamente de que manera van a ser promovidos los irr 
dividuos que forman parte de la organización, en for 
ma oportuna y eficaz para el mejor cumplimiento de -
los objetivos organizacionales y los objetivos indi
viduales de tal manera que ambos mantengan una rela
ción adecuada. 
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CONCLUS!ON 

En base al estudio realizado, hemos llegado a -
la conclusión de que la planeación de la carrera es 
importante, porque se puede realizar en cualquier ti 
pode organización. Dicha planeación debe llevarse 
a cabo para tener al personal idóneo a las necesida
des de la organización en el futuro y para ésto con
sideramos que existe una relación entre la organiza
ción el individuo y la administración. 

Por lo tanto la relación entre la adminis~ra-
ción de recursos humanos y la planeación de la carr~ 
ra es de suma importancia, pues la planeación de la 
carrera va a depender de la motivación, el interés 
y de las habilidades del personal tanto del presente 
como del futuro, además considerando las variables 
que surjan tanto de la organización como del indivi
duo. 

Considero que es necesario para las organizaciQ 
nes planear su inventario de recursos humanos, tan 
to para el personal ya empleado, en cuanto a su pr~ 

paración y actualización como para establecer pro-
gramas de capacitación para el personal que se nece
sitará en el futuro. así primeramente se debe identi 
ficar los requerimientos de personal a diferentes ni 
veles de la organización, en conformidad con los pl! 
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nes estratégicos de la misma para después reclutar, 
seleccionar, e integrar al personal necesario para -
dichas vacantes y por lo tanto llegar a la creación 
de un sistema de planeación de la carrera. 

No se debe de tener Ja intención de cubrir los 
puestos que por un momento se tengan como vacantes, 
porque de los candidatos que llegan a la organiza-
ción y encajan en esas vacantes en base a sus cara~ 
teristicas, bien pueden ser considerados para un f~ 

turo en otros puestos de la organización, con lo 
cual estar!amos asegurándole a la organización re-
cursos disponibles para el futuro. Ya que cualquier 
decisión que se tome referente a la aceptación o re
chazo de una persona, debe estar libre de cualquier 
prejuicio y etereotipo, ya que la misma está afee-
tanda al individuo. 

Como vemos existe poca gente disponible en el -
mercado de mano de obra calificada y un desarrollo -
económico y tecnológico, es por eso que el personal 
se ha convertido en uno de los mayores recursos que 
utiliza la organización. En consecuencia se debe de 
aprovechar al máximo el uso óptimo de éste recurso -
con el m!nimo de desperdicio de habilidades y talen
to, pues el presente y el futuro de toda organiza- -
ción depende de lo bien que se administren los recur 
sos de personal. 
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La habilidad, satisfacción, cooperación y entu
siasmo de los individuos debe elevarse al máximo y 

lograr ésto al igual que el crecimiento de la organl 
zaci6n. 

Por lo tanto concluimos que todas las empresas 
tanto del sector privado como el sector pOblico car! 
cen de una planeaci6n de recursos humanos adecuada, 
pues ésta es de suma importancia para toda organiza
ción en el presente como en el futuro. 



- 194 -

REFERENCIA BIBLIOGRAFICA 

l. Banco Interamericano de Desarrollo 
Proyectos de desarrollo, planificaci6n, implemen
tación y control. 

Ed. Banco Interamericano de Desarrollo. 

2. Benge, Eugene Jackson 
Elementos de Administración Moderna 
T~. Fernando Garcta Ferrer. 
Ed. Diana, México 198!. 

3. Casares Arrangoiz David 
Planeación de vida y carrera 
Ed. Limusa. 

4. Certo C. Samuel 
Administración Moderna 
Tr. Jaime G6mez Mont Araiza. 
Ed. Interamericana, S.A. de C.V. 

5. Chiavenato Idalberto 
Administraci6n de Recursos Humanos 
Tr. Maria Isabel Fittpaldi de Rutz 
México, Ed. Me Graw Hill, S.A. de C.V. 



- 195 -

6. Churchman Charles West 
El enfoque de Sistemas 
Tr. Alberto Garcia Héndoza 
México, Ed. Diana 1974. 

7. Dalle Francois y Jean Bounlne 
La empresa del Futuro 
Tr. Jesús Arrimadas Saveedra 
Esp. Oeusto, 1975. 

8. Oruker Peter F. 
El empresario de la nueva era 
Ed. CECSA, 1977. 

9. Flippo Ed~ln B. 
Principios de Administraci6n de Personal 
Tr. IPROSCD 
Ed. Me Graw Hlll, México 1982. 

10. Hall H. Richard 
Organizac16n, Estructura y Proceso 
Espana, Ed. Prentice Hall. 



- 196 -

11. Hick Herbert G. 
Administraci6n de organizaciones desde el punto 

de vista de sistemas y recursos humanos. 
Tr. Alfonso Vasseur Walls. 
México, Ed. Compañía Editorial Continental, S.A. 

12. Hused J. 6owditch 
~l comportamiento humano en la organizacl6n 
Tr. Alfonso Márquez Pareja 
México, Ed. Fondo Educativo Interamericano, S.A. 
1980. 

13. Litterer Joseph A. 
Análisis de las organizacione~ 
Ed. Limusa. 

14. Luthans Fred 
Introducci6n a la administraci6n, un enfoque de 
contingencia 

Tr. Agustín Bárcenas Martinez 
México, Ed. Me Graw Hill, 1980. 

15. Schein Edgar H. 
Dinámica de la carrera empresarial 
Tr. Gilda Moreno Manzur 



- 197 -

México, Ed. Fondo Educat_ivo Interamericano. 

16. Sikula Andrew F. 
Administración de recursos humanci~ 
México, Ed. Llmusa. 

17. Sexton Willlam P. 
Teorías de la organización -
Tr. Agustfn Contin 
fléxico, Ed. Trillas 1977. 

18. Terry George Robert 
Principios de administración 
Tr. Emilio M. Sierra 
México, Ed. Compañia Editorial Continental, S.A. 

19. Testa Gianlulgl 
Organización y dirección de personal 
Tr. Fernando Urizar 
Bilbao, Oeusto 1973. 


	Portada
	Contenido
	Introducción
	I. Las Organizaciónes
	II. Administración Presente y Futuro
	III. La Administración de Recursos Humanos
	IV. Planeación de la Carrera
	Referencia Bibliográfica



