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INTRDDUCCION 

Durante muchos .nos el rubro " manejo de personal "denomino actividades 
de~registro. pago y ~ontrol relacionad9s con los trabajadores. En su 
origen, la connotacion de esta expr•sion, equiparaba a las personas con 
las cosas; el trabajador era considerado como un objeto al cual se 
podia manipular d@ manera arbitrarta. 

Posteriormente, con la "admirnstraciÓn de personal" el trabajador 
significó un acervo de conocimientos, hab~lidades Y experiencias 
acumulados a lo largo del tiempo; un recurso util y valioso 9ue al 
combinarse con los recursos materíales, financ1eros y tecnologicos, 
pen1itÍa alcanzar los -Fines institucionales. Puesto ~que una 
organización debe operar con las personas y mediante estas, su 
ef~ctív1dad dependerá de la eficacia con que est~s personas se 
deselQPef'ien individu~l y colectivamente. El desempe~o eTiciente es 
e9encial para el ex1to de las organ1zaciones de todo tipo, debfdo a 
los crecient•• costos de la mano de obra, el aumento de la inversion en 
c•pital por trabaJador y ~l rápida~ente cambiante contenido de los 
pue~to~ en una orQ~n1zacion, que son el resultado de los avances 
tecnol09icos. Sin embargo, tal desempe~o no ocurre en forma 
automática, es más bien el resultado de una buena administración de 
personal, la cual requiere que el program~ de personal saa d1se~ado 

para ajustarse al ttpo de org~n1zac1on al que sirve, a sus 
necesidades y a su ambiente. Tambíen deben rt?'conocerse las di-ferencias 
en las necesidades y antec~dcntes espec1ficos de los empl~ados 
para ser bien adm1n1strados 

Adem~s de servir a las necesidades de la organizacion y de •us 
empleados, la administraci~n de personal debe reconocer las de l• 
S9Ciedad en ~u conjunt?. Las organizaciones deben ayudar a proporcion•r 
m&s oportunidad9s econom1cas y sociales p~ra los grupos desaventajados 
en la sociedad. En la adminístrac1on de su personal, las 
organizaciones deben buscar sea recompensado el trabaJo ejecutado 
por los empleados, tanto desde un punto de vista psicolÓgico como 
econÓmico. En asta forma, las organizacion~s pueden contribu1r a la 
reducción de conductas hostiles o incluso desquiciantes que las 
personas muestran en la sociedad, reduciendo las tensiones e 
inr.onformidades causadas por el trabajo. 

A pewar de su 1m~orlQnc1~, la administración de personal, como 
campo de.especializac~on func1onal, es r~lutiv~mente nueva, siendo su 
inicíacion en el peY1odo inmediatamente anterior a la Primera Guerra 
Mundial. El desarrollo de este campa ha sido ayudado por las 
contribuciones de otras disciplin~s, en especial por las ciencias de la 
conducta. E&tas disciplinas tambien han contr·1bu1do al mejoramiento 
del desemperto en los procesos de la administración de person~l, 
1ncluyendo, los relacionados~ª la selección, entrenamiento, motivacíon, 
comunicacion y otros. Tambien han hecho que los Gerentes entiendan 
mejor el comportamiento huma!lo y la -forma en que este a.fecta y 
es aTectado por la organizac1on en la cual se emplea a los individuos. 



En la actualidad la administraci~n de personal parte del reconocimiento 
de la calidad y dignidad humana de empleadores y trabajadore~, se 
~poya en la negociación, y persigue el establecimiento de condiciones 
de trabajo mutuamente beneficiosas. 

En su acepción más general la administración de personal se define 
como el proceso administrativo aplicado a conservar y acrecentar el 
esfuerzo, experiencias, sal~d, conocimientos y habilidades de los 
miembros de la organización en beneficio del individuo, de la propia 
organ1zaciÓn y de la comunidad en gener·a1~ Tiene como obJetivo 
principal desarrollar y administrar politicas, programas y 
procedimientos para promover una estructura administrativa eficiente, 
empleados capaces, trato equitativo. opor·tun1dades, sat~sfacciÓn 
en el trabajo y una adecuada seguridad del trabajador en si mismo; 
asesorar a las direcciones y otras unidades de la organización. 

En la admin1strac1Ón de personal, tanto como en las relaciones 
laborale?, intervienen tres actores: los propietarios de los medios de 
produccion o empleadores, los trabajadores y el Gobierno. 

El Gobierno a su vez, se manifiesta de cuatro maneras; como 
legislador, al establecer las normas y los mecaniSRlos para 
vincular empleadores y trabajadores; como ejecutor, al configurar y 
aplicar una politica }aboral, entendida como cauce para la acción de 
los actores, en funcion de los planes de desarrollo de la sociedad; 
como entidad Jurisdiccional. garantizar la apl1cac1Ón del derecho; y 
como empleador. al establecer y administrar empr·esas de interés 5ocial. 

En su caracter de empleador, el Gobierno est~ obligado a cumpljr 
plenamente la Ley. En razon de ello. en las empresas publicas es mas 
intensa la necesidad de transformar la función de per~onal de su 
connotación tradicional de manejo de personal" a un proc.,..o 
modernizador de administra~iOn de personal mediante la aplicación 
adecuada de sus recursos tecrncos y humanos, vinculando esfuerzos por 
alcanzai; niveles Óptimos de motivación y desempe~o de los trabajadores 
en la busqueda de un trabajo con ~ignificado pleno y satisfactorio. 

El cometido primario que motivo la elaboración de este trabajo es 
proporcionar· instrumentos de apoyo para dar soluciones a las 
necesidades existentes en materia de personal, permitiendo alc•nzar un 
trabaJO con significado para los trabajadores y contribuir con mayor 
medida para alcanzar los obJetivos de "pol~tica laboral''tl>. 

1) La política laboral comprende los siguientes rubros: promover las 
oportunidades de empleo; elevar la pr·oductividad; meJorar los niveles 
de bienestar· de los trabajadores y de sus fam1 lías; promover la 
justicia en las relaciont-;; laborales; desarrollar y establecer las 
autoridades e instituciones de la politica laboral y el bienestar 
social. 



"Establecer proced1m1entcs que permitan vincular acciones que 
aseguren un Óptimo rendlmiento del personal, mediante el trabajo 
con significado en la bÚsqueda de soluciones que garanticen la 
satísfaccion P,lena de los trabajadores; con~igurando medid~s de 
reestructuracion administratt~a en las politicas de administracion de 
personal con apego a 1~~ :eyes y estricto ~espeto de los derec:Mos de 
los trabaJadores conve1-gentes como vehículo esc:encial de desarrollo en 
el pYoceso de modern1;ac10n de la empresa pt:ibl ica en MéKico~ 

- Proponer mecanismos que garanticen el desarrollo pleno de 
trabaJadOr' para beneficios personales y organizactonales. 

- Locali%ar las pr1nc1pales deficiencias administrativas que 
impiden el desarrollo armónico de de los recursos humanos. 

- Conocer- el q1-ado de organi:;::ac.:1Ón a.dministrat1va que tienen las 
polit1cas de administración oe personal~ 

- Analizar las politicas generales 
administración de personal. 

de operacion de la 

- Coadyuvar a mantener al personal en las mejores condic!ones de 
actitud y de aptitud a través~de la e+iciente aplicacion de los 
diversos planes de capacitacian y desarrollo. 

Establecer los procedimientos q1-.e perm1tan analizar en forma 
oportuna el nivel de e.ficiencia y congruencia de operacJon de 
la administraciim de per·sonal en sus diferentes rub,·os .. 

Este trabajo en su primer capitulo se desarrolla un segui~iento 
hístÓrico de la ~dm1n1straciÓn de Personal PÚbl1co en Mexico, 
analizando su ~uncion administrativa y localizando las~diferencias que 
conlleven a una reestrycturacion de . la administracion de personal, 
tomando en consideracion el marco JUrid1co y normativo a este respecto. 

Ademas. en este capitulo se conocen y analizan los elementos 
que integran la Administración de Personal Publico en México, entt"e los 
cuales se consideran el reclutamiento y selección de personal. inoreso 
al servtcio, ndac~ones laborales, sueldos y salar~os, adm1nis$-r.ic1Ón 
de pr-estac:1ones. c1rculos de calidad. capac1tacion~ evaluacion del 
desempef'ic y .algunos aspectos de adm1n¡sti-ac.-1Ón por abJet1vos~ 

En el secundo capitulo. se desc::r-ibe- la evolución histÓt""iCa de la 
Emprescl PÚbi1c:a en Mé}:Jc:O, permitiendo localizar la tunciÓn 
adm1n1i:;tr·ut1va de l.; Adm1n1strac:iÓn de Personal PÚbl ic:o, los nuevos 
rubros para la 1-~C?structurac:1~n. la mot.1vac1Ón para el tl"'"abajo y 
pr1mer-us tendern:1a.s de capac1tac1Ón. 

En el capítulo tcrcer9 de este trabaJO, se aborda en su ac~pciÓn 
más 9enet""al la clasi~icac1on de las pol1ticas de Administracion de 
Personal local1zando entre estas las gener-ales dentro de las cuales se 
cor,slder-a: el elemento humano en el organ1smo, derechos y obligaciones 



del per~onal p~blic9 y comunicac1~n en materia de personal, en cuanto a 
las políticas especificas se hace re+erencia a las de control de 
recursos humanos, y de administración de prestaciones. 

El cuarto capÍtulo ex~m1na en términos generales los •spectos 
mot1vac1onales del rendimiento de los trabaJadores pÚblicos en Hexico, 
considerando la motivación del personal mediante el trabajo con 
sígni+1cado, el problema del baJo rendimiento del personal pÚblico y 
la determinac1Ón de necesidades de capacitac1~n. 

Por ~lt1mo dentro del capítulo quin~o se ofrece un panorama acerca 
de las nuevas dimensiones de la adm1n1strac1Ón de personal pÚbl1co en 
México par·a un futw·o incierto, involucrando el proceso administrativo 
como via de actividades. la administración del rendimiento clave de 
superación del personal, y un perfÍl de medidas administrativas en 
materia motivacional para el personal pÚbl:co entre otros. Finalmente, 
se plantean las conclusiones, b1bliograf1a, anexos que integran 
técnicas e instrumentos y formatos con fines ilustrativos de apoyo 
para la real1zac1Ón de este trabaJ~. 

_Hé~_ic~J. .;J:unio 1991._ 



CAPITILD I LA ADflINISTRllCIDN DE PERSONAL PUBLICO EN ffEXICD 

La ,eficiencia, con la cual puede ser operada cualquier 
organizacion dependera en una ~edida considerable, de la forma en la 
que su personal pueda ser administrado y utilizado. En consecuencia 
toda administrador debe de ser capaz de trabajar eficazmente con el 
personal, y de resolver los variados problemas que entrana su manejo. 
LA administración efectiva de personal tambi~n requiere del desarrollo 
de un programa que permita a los empleados ser seleccionados y 
entrenados para aquellos puestos más adecuados a sus habilidades, 
requiriendo cada vez mayor grado mot1vacional para aplicar su esfuerzo 
máximo, obteniendo asi resultados favorables de su deserapel"'l'.o, siendo 
evaluados con propiedad para ser remunerados sobre la base de sus 
contribuciones a la organización. 

Las actividades de la mayoría de las organizaciones pÚblicas en 
México están volviendose cada vez m~s compleJas en naturaleza, a los 
administradores de tales organizaciones se les exige poseer una mayor 
competencia técnica en relación a lo que era necesario para eJercicio 
de las funciones en dichas organizaciones, siendo totalmente Útil 
para el desarrollo de las buenas relaciones laborales. 

La experiencia y lA investigacibn como creciente cuerpo en 
conocimiento~ relativos al c9mportamiento humano y a los siste~a~ de 
administrac1on de personal publico, pueden ~yudar a la superacion y 
•Upervision para la creación de buenas relaciones laborales dentro de 
un~ organizaci~n. La administración de personal por su natur~leza 
puede ser considerada una disciplina b~sica capaz de garantizar el buen 
funcionamiento de los distintos procesos administrativos de dichas 
organ?zaciones. " Es el proceso donde se determinan las necesidades de 
energia humana, se descubre a los trabaJadores, tratar de interesarlos 
a los que consideran m~s adecuados para ser miembros de la 
organi~aciÓn, prep~rarlos para su participación efectiva y conservarlos 
a traves de un periodo largo o corto en el cual su colaboración 
continua es mutuamente ventajoza."(1) 

Bajo esta misma lÍnea cabe destacar que la administración de 
personal, supone dotar y mantener los puestos que provee los 
requerimientos del trabaJo que se ha de realizar e incluye el 
inventario, evolución y selección de candidatos para los puestos 
remuneracion y entrenamiento o desarrollo de los candidatos para los 
puestos y de los titulares actuales para que r·ealicen sus labores con 
e+:ectividad." <2> 

En su 
Administración 
administrativo 

acepc1Ón más general 
de Personal P~blico en 
aplicado a conservar 

p9demos afirmar que la 
Mexico es el proceso 
y acrecentar el es.fuerza, 

1J ROCES, R. Alejandro. " Administración Basict 11 p.iig. 56 

2) KOONTZ. O. Oonnel l. " Administración " p~g. 413 



experienci,$1 sal~d, conocimientos y habilidades de los miembros ae la 
or9anizac1on y de la comunidad en general. Tienen comQ objetivo 
principal desar-rollar y administrar"" politicas, programas y 
proceáím1ntos para promover una estructura administrativa eficiente, 
empleados c4pace$, trato equiparado, opcrtunidade$ en el trabajo y una 
adecuada seguridad en el trabajo y en si 'ismo ; asesorar a las 
dirac:ciones y otras unidades de la organizacion."(3) Desde Sl.ls primeras 
m'ni~~staciones de la adm1nistrac1Ón de personal. en las organismos 
public9s s~ han aplicado criterios y metodos de trabajo 
burocratico que ha impedido el desarrollo plano del trabajador, para 
alca.n~ar su sa.tis~acción laboral. 

J.J.J. ANTECEDENTES 

El campo de la administración no apareció de improviso. Evoluciono 
durante la historia hasta adquirir su forma actual. Una breve 
cons1QeraciÓn permitirá apraciar la importancia que la administración 
de personal ha. tenido siempre en las ~oc1edades humanas. 

. No es ~osible senal~r el momento exacto qu~ ,diÓ ini~io a las 
tecni~as de adm1nistracion de person~l, por una razon muy sencilla: la 
existancia de,este campo es condicion necesaria. para la existencia de 
la civilizaeion~ Ninguna sociedad humana pued@ prescindir de las 
bases nec:e$a1·ia$. para Ja división del traba.Jo y la especialización en 
determinada.~ labores. 

los prbblemas histÓr1cos de adm1nistrac:~Ón d~ personal en MéKico 
tomando i;:omo punt9 de partida la. c:1v1l1:.<fClÓn ,;¡~tt:tca, demuestra la 
aplicacion de tecn1cas de admin1strac1on de personal tales como 
organ1zaciÓh 1 control Y,.direcc1Ón, rect..terdese a.si el famoso gt·upo de 
mensajeros que permitio que Moctezuma consom1erQ pescado Tresco de 
Veracr~z requeria a su ve: el apoyo de 9tras personas proveedoras de 
agua cte altmentos, refugio, proteccion mtlitar y naturalmente de 
calzaOo muy adecuado para el duro camino en la realización de esta 
hazafia. 

La etapa coion1a} supuso el 1n1cio de una mentalidad, enfocada 
en parte a la obtenc1on de beneT1c1os comerctales. 

Cuando Néx1co paso a la etapa independieMte estableció nuevos nexos 
con los paises europeos y amer~canos, en un proceso de intercambio que 
se ha ido hc¡r;1enc:to cada vez ma~ e.fect1vo. En gEmeral el.campo de la 
Adm1n1stracion d~ personal en Me:dco ha sufrido una evolucíon influida 
por Jos fenQmeno~ del mundo occidental y por su especial idiosincracia 
y estructure¡ s9cial. Ello pe,-mite que al segu.ir l~ historia ,de esta 
area en los pai~es industrializados, se siga tambien la de Mexico. 

31 PRESIDENCIA OF. LA l<EPt,JBLICA. " Glosario !i!.!il ternino~ 
Editores Edo~ de Mex1co 198~ pag. 30 

2 

Ed. Futura 



A fines del siglo XIX algunos directivos~ de organizacion~s 
de grandes dimensiones reaccionaron ar.te la situacion contraida por la 
Revolución lndustr-ial y c:rear"on un "departamento de bienestar .. 
considerado el principal antecesor directo de los actuales 
departamentos de personal. Los departamentos de bienestar contaban 
entre sus funciones la de velar por determinadas necesidades 9e los 
trabajadores; principalmente de vivienda, educación ,atención medica y 
el de impedir la for~aciÓn de sindit?tos. Estos precurso~es de los 
actuales expertos de la adm1n1strac1on de personal tambien procurAb•n 
mejoramiento de las cond1cianes laborales de los trabajadores. El hecho 
de que estos departamentos hayan surgido antes del inicio del, siglo 
XX, prueba ya desde entonces que en muchas oroanizacione' advertían l•s 
necesidades y la carencia de no poder cubrirlas con un solo administra­
dor improvisado, en consecuencia era necesario de la ayuda de personal 
sum .. ente aspecial1zado. Los departamentos de bienestar seMalaron la 
aparición de la administración especializada en recursos humanos en 
forma claramente di~erenciada de las funciones de capataces, jefes de 
turno, gerentes de operación y puestos similares. 

Las primeras décadas de este siglo vieron el sur9imiento de los 
primeros departamentos de perso~al, fenÓ~eno que se vio ~avorecido por 
los avAnces de la administracion c1entir1ca y por lo~ t1K>vim1entos 
sindicales. Los nuevos departamentos contribuian a la efici~ncia de las 
organizaciones de varios maneras ; mant~nÍan los salar1os en adecuados, 
seleccionaban a los candidatos mas idoneos para ciertcs pu•stos y 
servian como canal de quejas y sugerenciaG. 

Asi mismo abscrb1eron las anteriores funciones de los departa~entos 
de bienestar al encargarse de las negociaciones con los sindicatos y de 
los asuntos con el bienestar de los trabaJadores. 

Hacia 1914 cuando estalló la P~1mera Guerra Mundial los 
departamentos de personal adquirieron creciente influjo e~ las 
urganizaciones industriales de grandes dimensione9, aunque tadavi• sin 
tener la importancia actual. Cumplían fundamentalmente ~unciones de 
asesoría y acopio 9e in~ormaciÓn de datos de personal, sin ,carÁcter 
ejecutivo. En esa epoca las funciones financieras de produccion y de 
mercadotecnia ocupaban el centro de atenci~n, los dep~rtamentos de 
personal crecieron lentamenle en importancia, en r•laciÓn al incremento 
de sus responsabilidades y su contribución global. En &l curso de la 
Primera Guerra Mundial se per~eccionaron los examenes de actitud, •&tos 
examenes permitieron colocar d los nuevos reclutas de los ejercitas 
combatientes en las funciones más idóneas. Es~ práctica condujo al 
empleo de examenes de aptitud en las organizaciones no militares y la 
responsabilidad de aplicarla correspondió a los departamentos de 
personal. 

Desde el f'~n dt:i la Prim1;1ra Guerra Mundial hasta la gran Depres1Ón 
lo'!i departamentos de persoi;ial desempef\anJn funciones de mayor 
importancia, se concedio mas atención a las necesidades de los 
trabajadores. La Gran Depresión produJo una crisis de credíbilidad en 
la capac1dad de las empresas para hacer Trente a las necesidades 
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?OCiales y el pÚb!ic9 apeló al~sector oficial. Los~ gobiernos de la 
epoca pusíeron en practica politicas de comp~nsacion por desempleo, 
seguridad social, salarios e incluso de garantia al derecho a formar 
sindicatos. Los gobiernos se es~orzaron en mejorar las condiciones de 
seguridad y estabilidad, en ~uchos casos surgieron medidas 
legislativas que obligaban a las compaf'l:Ías a determinadas 
disposiciones. 

Desde 1960 hasta la ;echa s~ inici~ un movimiento claramente 
dedicado a lograr mayor sat1sFaccion en el trabajo cubriendo demandas 
crecientes de los empleados y a mejorar la calidad de vida laboral. 

En ~a actualidad los departamentos de personal suelen tener a su 
cargo mas ~unciones a las tareas relativamente sencillas de las 
organizaciones del pasado a las cuales se han unido muchas nuevas con 
dimensiones extr1ctamente complicadas. Los departamentos de personal 
negocían paquetes d~ viviendas y seguros. e~Trentan las posibles 
repercusiones de +enomenos como la automatizacion y el peligro que 
pudiera entr~ar para el empleo; se responsabilizan por les e~ectos de 
la contaminación ambiental, sabre sus empleados y la comunidad; 
mantienen indicadores de sueldo y salario en determinadas zonas 
ofreciendo en ocasiones indices m~s con~íables de los del sector 
oficial, y en~renta~ múltiples desa~Íos que hacen más interesantes y 
atrayentes a esta area especial de la actitud humana. 

J.J.2. Fl.JNCJON ADNJNJSTRATIVA 

La runciÓn administrativa de mayor representatividad pa~a el 
manejo de personal pÜblico en México es sin duda el de log~ar que el 
personal al servicios de las dependencias laboren en relacion con los 
objetivos institucionales elevando la productividad y satisracer los 
requerimientos minímos de bienestar de los trabajadores, además de 
resolver e~icaz, eficiente y congruentemente los problemas que suscitan 
antes de establecer la re-lac:iÓn laboral, durante la prestación de los 
servicio y al término de dicha relación laboral. 

Para la consecución de estos obJetivos es necesario que toda 
función adm1nistYat1va considere los s1gu1~ntes elementos como básicos 
en su desarrollo: 

1.-~,RegulaciOn. ?e encarga de la progr"amaciÓn , presupuestacíÓn, 
or"ga.nizacion y evaluacion, estableciendo un marco de ref'erencia que 
~íje fronteras 1 tiempos y responsabilidades, además de planear, 
organizar y evaluar las actividades en su conjunto. mediante la 
realizacion de d1agnÓsticos referentes a las cond1clones lab9rales de 
la dependenc::ta est1µul.:indo programas y subprogramas de accion además 
de: 

a) Determinar· costos de los programas 
b) Fijar las cond1c1one? para corregir desviaciones 
e) Evaluar la real1zacion de los programas en torno a metas y 

objetivos. 
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Actea.is se debe de considerar como parte primordial en el ~uncionamiento 
y aplicación de este elemento: 

- Plenear y programar 1.J admtn1straciÓn y desarrollo de personal 
a corto, medtano y largo plazo, de acueroo a las prioridades 
óe la dependencia establec1das en sus programas sectoriales e 
instítucionales, así como el programa operati~o anual. 

- Establecer mec~nismos de coord1nac1Ón interna. 
- Realizar estudios comparativas entre nÚmero y calidad de 

personal contra programas y metas. 
- Realizar estudios comparat1vos entre tipo da personal requerido 

contra tipo de personal existente. 
- Anal1~ar los programas de la dependencia para preveer las 

necesidades del personal. 
- Estudiar permanentemente las condiciones del personal en cuanto 

a su calidad y cantidad, poniendo énFasis en su historia 
laboral. 

- Establecer programas, subprogramas y metas a corto, mediano y 
largo pla.:zo. 

- Fijar las condiciones adecu~das para programar permanentemente. 
- Determínar costos en términos monetarios de los programas. 
- Analizar y asignar el presupuesto según programas. 
- Corregir parcial o globalmente las desviaciones. 
- Establecer un seguím1ento de acciones y control de gestión. 

2.- ~ apoyo: Ss el refert90 al maneJO oportuno y veraz de la 
informacion en materia de gestion de personal ( pu~sto, persona ,Y 
tarj&ta presupuestal ), mediante la captación de in~ormacion 
relevante, suficiente, veraz, oportuna y tr·ascendente, a.decuándola par'"a 
su procesamiento para proporcionarla en bancos espeti•lizados de 
datos, ordenando y jerarquizando para la toma de decisiones en materia 
de personal, para elevar la capacidad de la ~unción administrativa en 
este aspecto. 

A continuación &e presenta la función especÍ~ica que debe de 
seguir este elemento en el desarrollo de las actividades de la 
admin1straciÓn de personal: 

- Establecer y operar en un sistema de captación de información. 
- Retroalimentar los procesos informativos para la toma de 

decisiones en materia de personal. 
- Establecer y~operar~programas rutin~rios de captación y an~lisis 

de informacion por areas de operücion. 

Este elemento se ~undamenta principalmente en los siguientes rubros: 

a> Pl;JESTO; " unidad crganizacional cuya,caract~u-istica Fundamental 
ra9ica en su impersonalidad. Es la cedula basica 9e la organiza­
cion, y sus componentes nos determ1nan su ubicacion orgá~ica den 
tro d~ su estru~tura organizacional. su descripciOn generica y 
especificil, as1 como los requerimientos necesarios de 
ocupaciÓn."{4) 

4) CASTELAZO, R. José; Técnicas ~ Especialidades ~ Administración ~ 
Personal " Ed. INAP Hexico 1985. pag 63 
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b) PERSONA: individyo que puedo ocupar, ocupa o,que ocupÓ un puesto 
en la or9an1zacion. En este rubro se habran de incluir las 
características y datos personales, profesionales e 
institucionales. Es la historia laboral de un " servidor 
pÚbl ico. '' CS> 

c> TARJETA PRESUPUESTAL: "Registro histórico de los movimientos. 
presupuesta.les y pagos realizados en una plaza."C6> 

3.- Sustantivos: El propÓsito fundamental que lo caracteriz• a 
este elemento es el de empleo; permite el establecimiento de normas, 
lineamientos e instrumentos de ingreso y permanencia de los 
trabajadores, asi como el análisis y valuación del trabAJo, 
estableciendo polÍticas, e instructivos para el ingreso y perm&nencia 
de acuerdo con los ~ines institucionales. 

Considerando para su desarrollo la planeaci~n de 
demandas actuales del personal estudiando y proyectando el contenido de 
trabajo y valorando en t~rminos de mercado, para estar en condiciones 
de establecer la o~erta y de controlar la movilidad intern• mediante 
mecanismos de reclutamiento, selección e inducci~n de person•l, 
estableciendo la procedencia de los movimientos internos desde un punto 
de vi5ta de polÍtica salarial, altas, bajas y cambios de situación. 

Por Último es importante mencionar que p•r• el formal 
funcionamiento de este elemento es menester considerar los :iguiante& 
puntos coma mecánica de desarrollo laboral de la administración d• 
personal: 

- Adecuar la polit1ca de empleo de la institución al marco 
normativo general del sector p~bl1co y particul•r de la 
dependencia. 

- Invest19ar permanentemente las necesidades funcionales y 
programaticas de la dependencia. 

- Desarrollar los mecanismos R instrumentos p•ra el in~reso y 
permanencia de los trabajadores. 

- Investigar la demanda laboral de la dependencia a corto, mediano 
y largo plazo. 

- Análizar los puestos de la organización. 
- Valorar los puestos de la organización. 
- Compactar los puestos que sean suscéptibles de ello. 
- Desarrollar mecanismos de reclutamiento interno. 
- Establecer contactos con Tuentes idóneas de reclutamiento. 
- Establecer m~todos y procedimientos de selección. 
- Establecer m~todos y procedimientos de inducción. 
- Establecer el control presupuesta! del mismo an materia de 

servicios personales. 

El Último punto que se pude considera~ como sustento de la función 
administ~atjva en el manejo del personal publico es al referido A la 
aplicacion optima de: 

5) Ibídem pag. 31 

61 lbidem pag. 40 
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CONTROL V EVALUACION; Como proceso cuyo obJetivo fi~al es la detección 
de logros y desviaciones para avaluar la ejecucion de programas y 
acciones, y aplicar las medidas correctivas necesarias. La acciÓn de 
controlar y evaluar puede producirse permanentemente, periodicament• o 
eventualmente durante un proceso determin.do o parte de éste, a través 
de la interpretación de resultados. Para el caso de la función d• 
empleo, sirve para verificar constantemente si el presupuesto •S 
suficiente, si cumple con los propÓsitos del programa si las unidades 
están dotadas del personal m~s idÓneo y si el cat~logo da puesto• 
y el tabulador de sueldos resultan ~tiles a lo5 propósitos 
institucionales. 

I.J.J REESTRUCTURACJON DE LA ADHINISTRACION DE PERSONAL PUBLICO. 

El proceso de reestructuración a la administración p~blica en 
general es perman~nte y en tal sentido se ubican los cambios que desde 
los inicios del Hex1co independiente se han realizado como un esfuerzo 
constante por adecuar el aparato administrativo y habilitarlo para 
satisfacer las demandas que la poblaci~n le ha planteado en su 
devenir hist~rico. "El crec1m1ento de dichil población cuyo indica es 
uno de los más elevados del mundo plantea a la adm1n1straciÓn p~blica, 
a partir de la Revolución soc!al de 1910, la necesidad de mod1ficaci~n 
en su estructura y organ1zac1on a fin de entender y satisfacer demandas 
muchas veces de inaplazable solucion. Desa~ortunadamQnte ol crecimiento 
que registra la administración p~blica a partir de entonces sa realiza 
en forma anárquica sin obedecer un plan general de desarrollo 
adm1n1strativo, simplemente por meras agregaciones."<7> 

La carencia de una planificación en este sentido provocó en el 
pasado. grave? problemas de duplicidad de funciones generadas para la 
creacion de multiples instituciones destin~das a entender aspectos 
particulares. En el campo de la admin1straci~n paraestatal, cerca d• un 
millar de ,entidades entre organ~smos eublicos .Y emeresas de 
part1c1pacion estatal sin adscripcion especifica, hacia practicamente 
imposible un efectivo control por parte del gobierno ~obre este sector. 

"En tal sentido y ante, la cr~sis del aparato administrativo 
gubernamental, en 1965 se tomo, la trascendental decisión de constituir 
en el seno de la Secretaria de la Presidencia la Comisión de 
Administración PÚblica con atribuciones para revisar el ••tado en el 
cual se encontraba la administración pÚblica y aetabl&eer un 
diagnóstico de los problemas que afectaban su e~ici•ncia, parA que 
apartir de este, ~uese posible proponer medidas de eoluciÓn en cada uno 
de los problcm~~ 1d~ntificados." <8>. 

E~ los ~~os prÓximos a la constitución de la Comisión de Administración 
Publica se 9e$taron cambios estructurales internos y externos del 

7) RODRJGUEZ, Moreno J. "!::A Administración del ~ ~ .l.Il 
Mexico" INAP Sep.-Oct. 1979 pag. 31 

B> Ibidem pág. 32 
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aparate burocrático. asi mismo se ha venido realizando hasta la fecha 
cambio~ y adecuaciones administrativas de un nivel ~uncional y 
estrategico a ~in de entender los retas y las demandas planteadas al 
Gobierno del pais. 

Conjuntamente con. el proceso de reestructuración, el aparato 
gubernamental en Me~íco, han v~nido tras~ormaciones y adecuaciones 
considerables en la Adm1n1stracion de Personal PÚblico, sin embargo no 
se han podido subsanar y satis~acer las necesidades y el desarrollo 9e 
personal al servicio del Estado. Se considera que la reestructuracion 
viene a ser ~actor de amarre de todos los es~uerzos anteriores por el 
esfuerzo pretendido por la reforma administrativa en el cambio de 
actitudes, en un cambío de mentaliddd, en un me1oramiento de aptitudes 
de los servidores pÚbl1cos y desg•·aciadamente no se logró y que hasta 
este momento no se ha logt·ado por un sin n~mero de circunstancias. 

Dentro de las dependencias pÚbl1cas actualmente la real1d~d es 
compleja; debemos ser 9bjet:vos y en tal sent1óo la_ ad~inistracion de 
personal es la parte mas critica de la adm1nistracion publica, la parte 
QUe requiere mayor atención, la parte donde ,mayormente se encuentran 
los problemas mas sign1Ticativos de corrupcion en el sen~ído amplio de 
dualidad de Tunc1ones, que in~luyen para perder el 1nteres y darle la 
importancia que requiere su trabajo en el sentido de ~alta de 
motivación para cumplir adecuadamente sus ~unciones. 

Actualmente en algunos de ~sto~.argan1smos hay trabajadores que se 
iniciaron en la adm1nistracion publica ée elevüdoristas y en el 
transcurso de veinte afies aún siguen como ~lavadoristas~ No hay 
un sistema propiamente dicho de ascensos , el sistema escalaTanario es 
ciego, se realizan Únicamente cambios de nÓmina presupuesta} de acuerdo 
a las actualizaciones salariales, más nunca de hecho. un ascenso real, 
un cambio de Funciones. 

Por otro lado, se imparte capac1taci~n sin criterio, sin sentido 
programat1co, simplemente por cumplir con un requ1sito,-"cualquier 
~uncionar10 involucrado en esta actividad dentro de las depend~nc1as 
del ejecutivo podria avalar estas abservaciones."<9) Es por ello que 
todas las dependencias del Ejecutivo Federal deben realizar el esfuerzo 
importante ~onsistente y profundo para una reestructuración Tuncional 
de la administración de personal con fin@s encaminados al desarrollo de 
los trabajadores y la modernización de las entidades pÚblícas en esta 
materia. Actualmente se.debe de considerar la creacibn ~e nuevos planes 
y programas con el propos1to de mejorar la administracion de personal 
al servicio del ~stado, promoviendo el desempeMo honesto y eficiente de 
los servidores publicas, garantizar los derechos de los trabajadores 
alcanzando niveles Óptimos de significado en el trabajo. 

Para la el~boraciÓn de programas tendientes a garantizar la basta 
reestructuracion de personal se deben considerar todos los aspectos de 

91 Ibidem pág. 36 
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la vida laboral de los trabajadores desde reclutamiento, la selección, 
la promaci9n, las sistemas de prestaciones y servicio, la planeaciÓn y 
argani:acion y la información. Se prete~de can esto que todos los 
elementos de este sistema de administracion y desarrolla de personal 
sean contemplados unitariamente en cada dependencia, las unidades 
encargadas de esta función realicen la parte correspondiente para la 
realización plena de los programas que puedan garantizar el 
desarrollo de la administración de personal en los organismos 
pÚblicos. 

1.1.4 MARCO JURIDICO Y NORM1~T!VO PARA EL PERSONAL PUBLICO EN MEXICO 

Corresponde a las empresas del Estado el meJor cumplimiento de las 
disposiciones legales en materia de trabaJo. 

~s obligatorio para la empresa pÚblica apoyar la politica laboral 
del regimen, que busca: aumentar las oportunidades de empleo, elevar la 
productividad, mejorar los nivelas de bienestar de los trabajadore? 
y sus familias; pr·omover la Justicia en las relaciones laborales. asi 
como desarrollar y fortalecer las autoridades e instituciones 
encargadas de la politica laboral y del bienestar social. 

El marco juridico y normativo que regula las relaciones laborales 
en México está contenido en : 

- Constitución Politica de los Estados Unidos Mexicanos en su 
articulo 123 Constitucional ;ipartado "B". 

En 1960 se 1ntroduce al articulo 123 de la Constitución una 
refor-ma en el apartado "&" para regular a nivel constitucional las 
relac!ones laborales entre el Estado y sus trabajadores. Dicho 
apartado determina las bases y establece los principios en materia de 
jornada laboral, vacaciones, descansos, cese de Tuncionarios, 
responsabilidades, conTlictos que se generen entre el Estado y sus 
trabajadores. Sienta~ las bases, a niveles constitucionales de lo que 
es la estructura juridica de estas relaciones laborales. 

También existe en este aspecto la promulgación de 1963 de la Ley 
Federal de los Trabajadores al Serv1c10 del Estado reglamentaria del 
apartado "B" del articulo 123 Const1tuc1onal, la cual regula con payor 
detalle cada uno de las aspectos contenidos el articulo 
anteriormente reTerido. 

- Ley Federal de lns l r·aba;adores al Servicio del Estado. 
Es el instrumento juridico que re9lamenta los pricipios 
establecidos en el apartado"B" del articulo 123 Constitucional 
precisando derechos, obligaciones y prestaciones para los 
traba;ador-es al ~ervicio del Estado. 

- Ley Federal de Respon?abilidades de los Servidores PÚblicos. 
Es el instrumento j~rid1co capaz de establecer las obligaciones 
de los servidores publicas las responsabilidades que incurren 
por incumplimiento y, los procedimientos a seguir en caso de 
responsabilidad politica, administrativa real o civil. 
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- Ley del ISSSTE , 
In~trumento juridico que ~eglamenta el reg~men de seguridad 
social de los servidores publicos cuya relacion se rigen por el 
apartado "B .. del articulo 123 Constitucional, precisando los 
derechos prestaciones y la organización del ln~tituto de 
Seguridad y Serv1c1as Sociales de los Trabajadores del Estado. 

- Ley de Premtos, Estímulo y Recompensas Civiles. 
Ordenamiento jurídico que determina las normas y regula el 
reconocimiento pÚbl1co, para aquellos servidores merecedores por 
su conducta, actos u obras los premios, estímulos o recompensas 
que en la misma Ley establece. 

- Cond1c1anes Generales de TrabaJo. 
Las expiden los titulares de las dependencias, mediante 
negociaciones s1nd1cales, y en ellas se deben establecer normas 
sobre intensidad y calidad del trabajo, disposiciones 
disc1pl1narias, eKamenes médicos, labores insalubres, jornada6, 
horarios y licencias. 
Es el instrumento que en la práctica reglamenta. la 
intarpretacion de la Ley Federal de los Trabajadores al Servicio 
del Estado en ámbito determinado. 
Por Ley debe revisarse y en su caso modi~1carse cada tres at'l:os. 

- Reglamento InterJor 
ordenamiento Jurídico que establece las atribuciones de las 
unidades adm1ntst,.ativas de las Secretarias de Estado y 
departamento administrativo, y la ~arma Qe poder suplir a los 
titulares en ausencia, s1rve a la admin1straciÓn de personal 
para T1jar las unidades contempladas en el presupuesto y, por 
los cuales se d~ben dotar de personal. 

J.2 ELENENTOS GUE INTEGRAN EL SJSTE/'1A DE ADl1JNISTRACIDN DE PERSONAL 
PUBLICO EN NEXICD 

El desarrollo del México contemporáneo, sus logros y problemas •US 
d~lemas y proyectos de modernización de las organizaciones son cada vez 
mas complejas en cuanto a la naturaleza de sus activida.des y sus 
servicios p~bl1cos que las conforman, ttenE:"n ,-omo patrón al Estado y 
por obligación ejecutar los deberes, comisiones o actos que 
se encomiendan. Los servidores pÚblicos son gentes reunidas en grupos 
de tama.l'io variable; cada empleado tiene su personalidad, requerimientos 
sentimientos, preJu1cios e ideas entre el personal de cad• unidad 
bur-ocrátic:a tienen formas de interpretación soc:iCJ.l y de t..-.ab~Jo; grupos 
de amistad, o de intereses. En cada untdad buroc:ratica hay 
posibilidades de desaJustes y conflictos, por tanto los administradores 
d~ tales organ1za;:1ones se les debe ex1g1r poseer una mayor competencia 
tecnica en relacion a las necesidades recientes de dichos organi••os y 
de personal. 

"Administrar personal no implica di1-i9ir co"Da.s. es relacionas human.as 
como actividad la adm1nistraciÓn de personal para que r1naa su Mejor 
esfuerzo para sí y para la organización a que pe..-.tenecen; todo lo 
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relativo a la administracibn versa sobre personas. El elemento humano 
es la medida."(10> 

La administraci~n de personal puede absorver muchas de las 
disciplinas más básicas y aplicar las aportaciones de esas disciplinas 
al mejoramiento de programas en materia de personal. Las aportaciones 
que se han derivado de dichas disciplinas fungen como elementos del 
sistema de personal pÚblico en México, serán tratadas con singular 
interés conceptualizando las principales acepciones relacionadas con 
estas. 

1.2.J RECLUTAHIENTO Y SELECC/ON DE PERSONAL. 

El personal de una organizac1on constituye su recurso mas 
importante y sÓlo puede ser adquirido mediante los esfuerzos 9e 
reclutamiento más efecti· .... o, para realizarse un reclutamiento mas 
efectivo debe disponer de la in~ormaciÓn precisa y continúa respecto 
las cantidades y calificaciones de los 1ndiv1duos necesarios para 
desempe~ar los diversos puestos de una organizaci9n. Por lo tanto, los 
requerimientos y el r"eclutam1ento de personal estan efectuados por la 
cantidad y tipo de trabajo que ejecute y por los camb1os tecnolog1cos, 
organizacionales, y de otra Índole y pueden afectar al desempe~o del 
trabajo. 

En consecuencia al dotar de personal a una organ1zacion comprende 
el proceso de analizar las necesidades presentes y Tutura5 de potencial 
humano y de obtener personal calificado para cubrir estas 
neces1dades. Adem~s la dotación efectiva de personal comprende Pl 
desarrollo y mantenimiento de fuP.ntes de recursos humanos adecuados 
que podrián s~r reclutados y seJeccionados par·a ocupar puestos 
calificados. 0Pben hacer saber lds oportunidades de empleo existentes 
en la organi=aci~n. Tamb1~n se deberá animar para que formulen su 
solicitud y sean tomados en cuenta en las vacantes actuales o en las 
oportunidades futuras. 

Como se necesita mucho tiempo de ant1c1paci~n para reclutar, 
seleccionar y 9esar·rollar a los empleados para muchos de los puestos en 
una organ1zacion,_ es esencial preveer las posibles vacantes con la 
mayor anticipacion posible. En forma similar, cuando se pretenda 
eliminar puestos. se debe de comunicar con la debida anticipación para 
permitir a Jos empleados afectados no set· retenidos y reasignados, si 
es posible, a otros puesto~, con el f1n de poder mantenerse una fuer:a 
de trabaJo e-f1c1ente y estable. La anticipac1Ón de necesidades de 
potencial humano para puestos especif1coc; fo1·m¿i parte ÚE::> la planeaciÓn 
de rec11r·c;os hur.i.anos. 

Los requerimiento~ de recur·sos humanos de una organizac1~n 
determinados por el volumen de trabaJo que se ejecute en ella deben 
traducirse en aplicaciones puestos y pos1c1ones especificas 

10> PRIEGO, Moreno Enrr1que. "Administración de Personal Gubernamental" 
U.A. de B.C. Extensión Universitar·ia. M;xico 1974. 
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determinar estas aplicaciones deben hacerse ajustes para el grado de 
competencia poseido por el personal para ocupar tales puestos. También 
deben hacerse ajustes por perdidas en productividad y no resulten de 
ausentismo, vacaciones~ rotación, asignaciones de entrenamiento, y para 
otros ~actores no aTecten la e~iciencia del empleado. 

Una organización puede formar una ~uerza de trabajo eficiente s~lo 
s1 es cap~z de contratar para cada una de las posiciones al individuo 
más cal1Ticado para ocuparla. Tales ind1v1duos pueden ya estar 
empleados en otros puestos en l.a organi :;:ac 1Ón pueden ser 
reclutados 'fuer·a de ella. De este modo el reclutamiento de personal 
requiere la investigación de todas las fuentes posibles de candidatos, 
tanto internas como externas con el propósito de que los individuos 
caliTicados sean tomados en cuenta en la apertura actual o Tutura de 
nuevos puestos. Debido a la ampl1a variedad de calificaciones 
requeridas y a la disponibilidad de estas personas par·a desempef'iar los 
distintos puestos en muchas organizaciones, puede ser necesario 
depender de cierto numero de solicitantes. Tambi~n existe mayor 
posibilidad de localizar a solicitantes meJot· caliT1cados s1 usa 
una variedad de informacion, en especial si la d1spon1b1lidad de 
solicitantes dP cyalqu1er Fuente varía de acuerdo con las condiciones 
del mercado. Asi el reclutamiento de personal requiere de la 
investigación de todas las posibilidades de selección de candidatos, 
con el propósito de que los individuos caliTicados sean tomados en 
cuenta en la apertura actual o futura de nuevos puestos. 

J. OONALO, K1ngsley. Define el reclutamiento de personal pÚblico 
diciendo " es el pr·oceso a través del cual se lnduce a candidatos 
aprovechables a competir para ingre~ar en el servicio pÚblico. ~s una 
parte integrante de un proceso mas completo el de selecc1on que 
incluye también los procedimientos de exámen y certificado" <11>. El 
reclutamiento es el primer paso en el programa de empleo, y de modo 
~undamental, el éxito de toda organización. 

I.2.2. INGRESO AL SERVICIO. 

El ingreso al servicio de personal pÚblico en México representa la 
parte ~inal del proceso de selección y reclutamiento del personal 
sin embargo es menester considerar en esta etapa los siguientes 
elementos como parte integrante del mismo: 

Al CONTRATAC ION 
Es el acto JurÍd1co, que permite la relación laboral por 

medio de la cual una persona se obliga a prestar un trabajo C actividad 
humana, intelectual o ma~ual) subordinado a otra mediante el pago de un 
salario que es retribucion que debe pagarse al trabajador a cambio de 
los sarv1cios prestados. 

11> WALDO, Dwight. "Administraci~n,P~blica: _!A función Administrativa, 
!.Q§. Sistemas de Organizacion ~ Otros Aspectoi¡" Ed. Trillas 
Mexico 1980 p;g. 287. --
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BI ALTA OE PERSONAL 
Se reTiere a la inclusión administrativa del trabajador 

institución, en la nómina, registros de Nplantilla de personal 
general de los controles de adrnin1stracion de personal que se 
establecidos orig1nados por el nombramiento de un empleado. 

C> NOMBRAMIENTO 

en la 
y en 

tengan 

Instrumento por el que se acredita la relación de trabajo entre 
el titular de la in~t1tuc1Ón y los trabajadores al servicio de 
ésta, obligándose los t1-.abaJadores a prestar sus servicios en términos 
aht descritos, para este apartado s~ debe cons1derar la naturaleza del 
nombramiento de acuerdo d: 

l> Nombramiento def1n1ti·.10: Es el que se expide a un trabajador 
para cubrir una plaza con ca. .. .3cter permanente ya sea de ba~e o de 
confianza una vez transcurrido el térm1no de seis me$es como m1n1mo. 

2) Nombramiento lnterno: Es el que se expide al trabaJador para 
cubrir una vacante temporal que no exceda de ~eis meses en una plaza de 
planta. 

3) Nombram1ent9 supernum~rar1a: Es el que se e~pide a un 
trabaJador de base o de conftan~a por un perÍodo máx1mo de un ano, en 
funcion de las necesidades del serv1c10 y dependiendo de dichas 
neces1dade-s pueden convet·t1rsc en definitivo Cen caso de pla:a de base, 
previo conven10 organ1smo-s1ndicato>. 

Por ~lt1mo es importante menc1onar que un el~mento primordial en 
el ingreso de personal es el referente a la inducción al puesto, siendo 
éste la primer relación del trabajador con sus actívidades a 
desarrollar. cu.:indo san empleados que por primera vez ingresan a un 
puesto es esta. inducción la pr1nc1paJ herramienta para en-frentar la 
responsabilidad contraida. 

D> lNDUCC!ON AL PUESTO 
Acciones tendientes a proporcionar capacitación y 

adiestramiento a trabajadores de reciente 1ngreso a una institución, o 
que pretendan ubicarse en un lugar de trabaJo 91stinto, incluye los 
aspectos relacionados con.el conocim1ento de políticas , estructura y 
funciones de la inst1tucion y aspectos generales de las actividades del 
puesto de trabi:lJO a ocupar " ( 12> 

E> !NDUCClON DE PERSONAL 
" Técnicu 9ue sirve a los propósitos de integrar a la persona con 

el puesto, especi~1camente a las funciones a desempe~ar, mediante 
la inform~c1Ón.b~sica sobr·e los obJetiYos y ub1cac1Ón orgánica en la 
institucion as1 .como la im~ortanc1a del trabaJo involucrándolo y 
corresponsab1l1zandola en el ambiente labor·al" (13) 

La 1nducciÓn se sirve de la capac1taciÓn y la motivación como 
fuente funcional en el ingreso del pe,.sonal pÚbl ic:o. 

12) PRESIDENCIA DE LA REPU8LlCA "Glosrlr10 de TE°?t"m1nos ~?!rativos" 
Ed. Futura Edítores Edo. de Mex1co 19a~ 97 

13) CASTELAZO, R • .,Jos~. »Técnicas y Especial1dades g.n AdmtnistraciÓn de 
Personal Publico" Serie PraXl!i No.69 Ed. INAP Mex. 1985 pa.g. 43 

13 



I.2.~. RELACIONES LABORALES 

En la actualidad la adm1nistrac1Ón de relaciones laborales parte 
del reconocimiento de la calidad y digQidad humana de empleadores y 
trabajadores, se apoya en la negociacion 1 y persigue el establecimiento 
de condiciones de trabajo mutuamente beneficas. 

Una vez contratado el trabaJador ( cualquier persona que labora; 
obrero, ofic1n1sta o ejecutivo>. va ha iniciar una serie de relaciones 
entre el trabaJador y la organización. Frecuentemente esos nexos no 
serán individuales serán colectivos. 

En su acepc1~n más general las relaciones laborales siendo el 
conjunto de estructuras y procedimientos por medio de los cuales se 
establecen y aplican normas de traba.Jo y se adoptan decisiones en torno 
a la distribución de los benef1c1os de la pr·oducciÓn. Las relaciones 
laborales son una expresión de las relac1ones sociales y comprenden 
aspecto~ desde, técnicos hasta costumbres, creencias, asp1rac1ones e 
ideologías pol1t1cas. 

Finalmente, las relaciones laborales son el aspecto fundamental que 
adjudica un compromiso unilateral tanto de la empresa como los mismos 
traba1adores, mediante vinculas contractuale~ apoy~dos en formas 
institucionales y Juridicas que entrecruzan ambas partes dentro del 
marco de las garant!as individuales, med!ante l~s disposiciones 
administrativas de caracter interno y externo, a traves de las cuales 
el titular de la institución y los servidores pÚbl~cos en que se haya 
delegado atribuciones fijan las normas de apl1cac1on o 1nterpretacion 
de algÚn aspecto de las relaciones laborales. 

Actualmente e~isten Órganos de atención de relaciones laborales 
como las comisiones mixtas, en las que participan representantes del 
titular y del sindicato respectivo, se analizan, negocian y resuelven 
cuestiones de naturaleza contt·actual. Adem~s la Ley Federal ,je 
TrabaJadores al s~rvicio del (;::stado pt·eveé la integración de comisiones 
mixtas de escala~on. En la practica se constituye comisiones tales como 
la Mixta de Hig1ene y SeQur1dad, de Capacitación y Desarrollo; 
para otorgamiento de p1·em1os estímulos y recompensas entre, otros. La 
~inalidad de estos organismos es lograr una revis1on mas ag1l de 
trámites y problemas. 

I.2.4. SUELDOS Y SALARIOS 

Existen varias corrientes dentro de las empresas tendientes a 
lograr un meJor el ima de relaciones humanas. Se ha enFocado el l nterés 
especialmente en el aspecto de mot1vaci.;n y se ha considerado é~t1· 1.1 

elemento importante en las relaciones del jefe y el subordinado, estas 
teorías tienden a meJorar la actitud de los trabajadores dentro de una 
organización, stn ian inÚt1 les y aún contr·aproduccntes s1 se apoyaran en 
una estructura de sueldos y salarios débil y arbitraria. 

Par.:i log1·a1· ur.a 1·elaci~n a1-monica en la empr·esa, necesitamo? 
establece1· una s~l1da estructura de sueldos y salarios pet·mitiendo as1 
retribuir al personal sobre bases sanas y justas. 
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Cuando~los trabajadores tengan la ~onciencía de que los sueldos tienen 
relacion directa con la contribucion de cada persona a la productividad 
de la empre9a entonces podremos mejorar el clima de trabajo con otros 
esfuerzos y complementarios como ser1án capacitación, desarrollo 
y comunicaciones. 

Si no existe un sistema e~ectivo de administracibn de sueldo~ y 
salarios, serán in~tiles todos los esfuerzos por mejorar la actitud y 
la productividad del personal, de este modo se puede a~irmar que la 
administración efectiva de sueldos y salarios debe presentar el 
principal símbolo de equidad y el más elemental cauce de la justicia 
social dentro de la empresa. 

Finalmente, dentro de este mismo aspecto diremos que la 
adm1n1stractÓn de sueldos y salarios es la técnica que permite a una 
empresa, deter-mtnar la retribuc1Ón equitativa a cada una de las 
personas prestqdoras de un servicio con su trabaJO. 

A la percepción en e~ectivo deben ad1c1onarse todos los bene~icios 
tang1ble$ ~ intangibles debidamente valorados. 

" Victor Hered1a Espino y Julio Fuentes Hinojosa de.finen al 
salario diciendo: Es la retr1buc1on que debe pagar el patrón al 
trabajador por su trabaJo. El artículo 84 de la Ley Federal del Trabajo 
aclara que el salario se integra por los pagos hechos en e~ectivo , por 
una cuota d1ar1a, grati-ficaciones , pet·cepciones, primas, comisiones, 
prestaciones en especie y cualquier otra ca~t1dad o prestación 9ue se 
entregue al trabajador poi"' su trabaJo."Ademas es la retribucion que 
recibe el empleado de conf1anza y su distinción corresponde Únicamente 
a la periodicidad de pago, que es generalmente quincenal o decenal, ya 
que la ley proh1be que el plazo para el pago del salario sea mayor de 
una semana ~n el c:aso de "pqrsonal que desempene un trabajo material y 
de quince d1as para los demas trabajadores( a.rt. 18 > " <14) 

Jasé R Castelazo hace referencia del sueldo diciendo que es la 
"i;etríbuciÓn monetaria que se le dá por parte del Estado al servidor 
publico, en pago a un servicio prestado o trabajo realizado. Es la 
remuneración se~alada en la designación o nombramiento del t~abajador, 
en ~elación con la plaza o cargo que desempe"e,,con r~lacion al 
catalogo de puestos y al instructivo para la aplicacion del presupuesto 
de egresos" ( 15>. 

El sueldo está sujeto a la cotización establ~cida en los articules 
15 y 20 del Instituto de Segur1dad y S~rvic1os Sociales de lo~ 
Trabajadores del EstadoJ y el mismo se tomara en cuenta para determinar 
el monto de los seguros, pensiones, subsidios y prestamos que la misma 
establece. 

14) 

15) 

ARIAS, Galicia Fern~ndo. "Administración~ Recursos~" 
Ed. Trillas Méxjco 1ye2 pag.195 ; 

CASTELAZO, R; Josa. 11 Tecnic:as 'i Espec:1al idades ru:! Administracion gg 
Personal Publico" Serie Praxis No.69 Ed. INAP. Mex. 1985 Pag. 44 
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El sueldo lÍquido es la remuneración que percibe el trabajador con 
motivo de su trabajo, una vez hechas las deducciones de la Ley ( En 
la RepÚbl ica He;dcana están determinadas zonas económicas que sirven 
para calcular el sobresueldo de acuerdo al nivel del costo de la vida>e 

J.2.5 ADHJNJSTRACJDN DE PRESTACIONES 

En Ja administración de prestaciones se debe considerar una 
distincion clara entre los servicios por un lado y por otro lo que 
respecta a las pi-estaciones, con frecuencia existen dudas y confusiones 
acerca de tales y cuales son las diferencias entre unos y otras~ 

Consuelo Ramos Rodr-igue:: y V~ctor Heredia Esp1noza hacen 
referencia a este respecto definiendo que "Servicios son todos 
aquellas act1v1dades costeadas por la organ:zaciÓn, proporcianan una 
ayuda a bene~ic10 de indole material a social a los empleados; 
Prestaciones son aportaciones financieras can las que la organi::ac1Ón 
incrementa indirectamente el manto poi- concepto de salario que percibe 
el tr·abaJador. En otras palabr·as son aquel los elementos 9ue, en forma 
adicional al salario, recibe el trabaJador en metalica o en 
especie y van a r·E>pr·esentar un ingreso, o el ahorro de un gasto que 
él hubiera tenido o se hubiese visto obligado a realizar. Las 
prestaciones contr1buyen el incremento del salar10 nominal." Cl6) 

Toda adm1nistr·ac1Ón de remuner·ac iones debe de considerar uno de 
sus componentes m~s importantes es el refer-ente a las prestaciones, 
estos son de alguna manera un complemento adicional al sueldo o salario 
real y sat1s-facen una o varias necesidades del individuo. 

Todas las prestaciones deben otor-ga1·ce en forma general y en 
benef1c~o de la empresa como lo especifica el artículo 26 fracción VII 
de la " Ley del Impuesto sobre la Renta Este concepto puede ser 
aplic~ble a ciertos sectores o 9rupos de trabaJadores los cual~s 

deberan reunir determinados requisitos de eligibilidad; y entre los mas 
comúnes se encuentran: la antigUectad, el estado civil, la composición 
familiar y la edad. 

Precisamente el concepto marcado en el artículo 26 fracción VII de 
la '' Ley del lmpuesto sobt"e la Renta" denominado " Previsión Social , 
cumpla con el planteamiento antes descritos por las siguientes razones: 

a) Es deducible para la empresa. 
b) Las partidas m~s cla1·as son: 

- Jub1 lac1Óri 
- Fal lec im1ento 
- Invalide::. 
- Set-vicio Médi.::o 
- Servicios Hospitalarios 
- Subsidio por- incapacidad 

16) lbidem. pag. 16. 
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- Becas para los hijos de los trabajadores 
- Becas para los trabajadores 
- Fondo de ahorro 
- Guarderias Infantiles 
- Actividades culturales 
- Actividades recreativas 

C)Dichas prestaciones deberán otorgarse en forma general en 
beneficio de los trabajadores de la empresa. 

D> Se deberán establecer- planes conforme a los plazos y requisitos 
Tijados en disposiciones de carácter general para determinar el sector 
aplicable, los requisitos para ser elegibles. 

E> Estos conceptos quedan exceptuados del impuesto sobre la renta. 

A continuación se presenta un catálogo de prestaciones 
otorgad9s por las más importantes empr-esas del pai.s, sean o no éstas de 
prevision social e independientemente de las correspondientes a la Ley 
del Seguro Social y a la ley del ISSSTE. 

l. Despensa 
2. Aguinaldo superior al de la Ley 
3. Fondo de Ahorro 
4. Servicio de Comedor 
5. Servicio M~dico 
6. Pensiones por jubilación 
7. Promoción Deportiva 
8. Actividades Culturales 
9. Seguro de Vida 

10. Servicio de Transporte 
11' Pn~stamos a interéses preferenciales. 
12. UniTormes 
13. Becas para los hijos de los trabajadores 
14. Becas para los trabaJadores 
15. Descansos adicionales a la Ley 
16. Vacaciones superiores a las de la Ley 
17. Primas vacacionales superiores a las de la Ley 
18. Automóvil de la Empresa. 
19. Descuentos en la venta de productos de la Empresa .. 
20. Dote Hatrimon1al 
21. Gastos de funeral de trabajador o de familiar: _dir~-c~-~ .. 
22. Permisos con goce de sueldo. 
23. Convi vi os. 
24. Obsequios navidenos 
25. Estacionamiento 
26. Ayuda para compra de l i br·os 
27. Reconocimiento por AntigÜedo1d 
28. Complemonlo al salario en im:apacidad por enfermedad ·general .. 
29. Pago de vacaciones 
30. Pago de cuota de clubs sociales 
31. Ayudas econÓmicas 
32. Pago de cuotas de Asociaciones ProTesionales. 
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33. Primas y sobresueldos por anos de servicio 
3-4. Bonos por resultados · 
35. Jornada de trabajo menores a las de la Ley 
36. Horarios ~lexibles. 
37. Asesoría gratuita en asuntos ~iscales y/o legales. 
38. Renta de casa 
39. Ayuda para luz y combustible. 
40. Gastos de representación 
41. Sobresueldo por comisiones especiales. 
42. Fondo de retiro 
43. Tienda sindical 
44. Descuento en tiendas departamentales. 
45. Fondo de Ahorro. 
46. Financiamiento de compra de casa 
47. Finam:1am1ento de compr·a de automóvil 
48. Pagos de dÍas,econÓm1cos 
49. Viajes de est1mulos 
50. Ayuda de transpor~e para viaJeS de vacaciones 
51. Bonos de Pr-oducc ion 
52. Bonos de PuOtualidad 
53. Pago de impres1Ón de tesis profesional. 
54. Ayuda para compra de ~tiles escolares. 
SS. Otros. 

El catálogo de prestaciones antes expuesto se considera 
enunciativo y no 11m1tat1vo; cada empresa antes de otorgar una 
prestación debe de realizar los estudios necesarios para contemplar el 
efecto de esta en cuanto a costo, impacto en el salario, el efecto en 
zonas económicas y el efecto en el pais. "<17) 

J.2.6 NO/JVACJON 

Todos tenemos necesidad de comprender las causas de comportamiento 
humano, en este sentido tenemos la necesidad de apl1car nuestra 
inteligencia, o nuestra intu1ci~n, par·a explicarnos las causas de 
nuestro propio comportamiento, el de nuestras fam1l1as, amigos, 
relaciones y hasta de gentes a quienes tratamos en el trabajo, esto 
implica la necesidad de comprender a nuestros jefes y subordinados para 
realizar el trabaJo,lograr sus obJetivos o resultados, y a la ve~ gozar 
lo más pos1ble de ~l. hacer que otros lo gocen. así como para d1sm1nu1r­
conflictos, ~r1cciones, obstáculos, y de alguna manera expl1car el 
compor·tamiento. 

Por muchas d~cadas los sp1cÓlogos r.3n estado realizando 
eMperimentos con animales y seres humanos en un esfuerzo para 
comprender su comportamiento. El conocimiento del pr·oceso motivacional 
proporciona la base para entender dicho comportamiento, asi también 

17J lb1dem p~g. b4. 
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tratar de hallar las respuestas a preguntas tales como: Por qué trabaja 
el individuo ? es que lo hace para ganar dinero. La sencillez de esta 
explicación de la motivación para el trabajo es tan atrativa que 
virtualmente todos los primeros esfuerzos para motivar a los empleados 
entraNaron cierta manipulación del sueldo o el salario que no es sino 
sólo una constelación de las sat1sfacc2ones proporcionadas por ~l 
trabajo., 

" Los seres humanos están impulsados para satisfacer una amplia 
variedad de necesidades. Algunas de ellas tienen bases TisiolÓgicas; 
otras como la necesidad de aprobac1Ón por partes iguales, la propia 
estimación y el logro. están derivadas de la sociedad. Es obvio que 
muchos impulsos tienen 1nFluencia sobre el comportamiento del individuo 
en un momento determinado." (18) 

Una situación de motivación tlen~ un aspecto subjetivo y otro 
obJetivo. El subJetivo es una condic1on de necesidad y el objetivo es 
un objeto fuera del indtv1duo que se puede llamar "incentivo" o "fin"* 

BaJo este mfsmo aspecto se puede definir la motivación como el 
estado o condic1on que induce a hacer algo~ En lo fundamental, implica 
necesidades que.existen en el individuo e incentivos u objetivos que se 
hayan fuera de el. " (19> 

El éxito de la organización depende de la buena voluntad de los 
miembros para trabajar en forma asidua y constructiva en ayudar a 
lograr los obJet2vos de la organización. Est4 buena voluntad requiere 
que: "cada miembr·o de la organ1zac:1Ón, sienta que los objetivos de la 
misma son de importancia, y que su propia tarea especi~ica contribuye 
en una {or-ma lnd1~µt:ms.:ible hacia el logro de los objetivos de la 
organiz-ac1Ón# Debe consíder-a1· a su pue~to corno dzfic:1 l, importante y 
signiT1cativo.~Esto es necesario si la persona va lograr mantener un 
sentido de valia e importancia personal" (20) 

La mot1vaci9n es el concepto fundamental e~plicativo relacionado 
con el "Por que? del comportamiento. Los organismos experimentan 
continuamente necesidades o deseos qu~ les impiden actuar. Cuando un 
individuo se ve imp1dido a alcanzar una meta o evitar alguna 
consecuencia indeseable entonces tenemos evidencia de motivación " C21) 
La cual coadyuvará a lograr ef1cienc1a en el desarrollo de las 
act1vidades y como consecuencia el aumento de la productividad. 

18) SIEGEL, Laurencf• "Ps1cploa1a .Q..€ ~ Organizaciones Industriales" 
Ed. CECSA, Mex1co 1982 pag. 436-437 

19) CHRURDEN, J. Herbert. y Arthur W. Sherman. "Administración .Q.€ 
Personal" Ed. CECSA México 1982 pág. 286. 

20) TENNENBAUM,~5. Arr.old. :·PsicologÍa gg Ji!. Organización L.:aboral" Ed. 
CECSA, Mexico 1981 pag. 73-74 

21> Qp.cit. SIEGEL, Laurente. P~g. 3b5 
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El estudio de la motivaci~n es una bÚsqueda de respuestas a 
inquietude9, preguntas necesidades y prioridades sobre el desarrollo 
natural del hombre en las organizaciones laborales que se desempe~en 
para alcanzar su autorrealizaciÓn en un ~mbiente claro y de seguridad 
para un futuro inmediato, dicha motivacion representa algo semejante a 
un motor que impulsa al organismo. 

Un concepto de motivación " está constituido por todos aquellos 
factores capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un 
objetivo" (22> dichos .factores se constituyen tanto de tipo 
estrictamente biolÓg1cos, psicolÓgicos y de tipo social y cultural. 

Además, estos factores pueden conjugarse en la expresion 
biopsicosocial del estado de desequilibrio que provoca la 
insuficiencia, regulada por los marcos de referencia y por el impulso 
vivencial b;._sico del ser humano, intereses, deseos y expectativas 
personales que conmueven o tienen eficacia para mover hacia un 
propósito. 

Por Último podemos categorizar a la motivación como fuerza capaz 
de impulsar; sostener y dirigir· la conducta mediante la bÚsqueda de 
satisfactores del equilibrio del ser biopsicosocial. 

Donde la satisfacci~n del individuo es de suma importancia en el 
proceso de motivacion ya que refleja el grada hasta el cual ésta 
percibe que sus carencias y necesidades se encuentran cubiertas. 

Asi pues sus actitudes hacia la labo1- que desempef"ian y el 
ambiente ~ocial, contribuyen en gran medida al nivel de 
satisfaccion que e;.:perimenten. La liberaci~n del potencial humano 
mediante el proceso motiv;_icional depende de las condiciones y el clima 
adecuada en la organi=acion. Toda organizacion tiene un ambiente o 
personalidad propia que la distingue de otras y que influye en la 
conducta de sus miembros. Por lo que, se considera que los directivos 
deben de crear un ambiente o clima organ1zacional que permita que se 
alcancen los obJetivos de la orga~iaciÓn y al mismo tiempo permita 
satisfacer las necesidades psicolog1cas y sociales de su personal. 

1.2.7 CIRCULOS DE CALIDAD 

El circulo de calidad es un grupo peque~o formado de 3 a 8 
miembros, voluntariamente par·a llevar acabo dentro del mismo taller o 
departamento actividades de control de calidad. 

Estos grupos llevan a cabo en forma continua autodesarrollo mutuo, 
control Y mejoramil§mto dentro del tril ler, oficinas, departamentos, 
etc., utilizando tecnicas del control da 1·a) i rl.:\d con la participación 
de todos los miembros como parte de las actividadQS del_ control-, total -
de calidad. 

22> Op.Cit. CASTELAZO, R. Jos~. pág.65 
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. . ... ,·· . ,, 

La ~d~"!-- fund~men~al.~de -·1a:·a-c,~iv~dad: d~-.10~ -~'i'rcla~os".como parte de 
las actividades de control ·:integral 'de" calidad es:· 

- CorÍtribui-~ a 1 ~~jor~nl~e.iÍto· de}·~ 
e•presa. 

·.:.e;'> ,·_ ·---··, 

~·a1id~d ··~ ·'«:ii:!sarrollO de la 

- Respetar al trabajador como ser hUm-Bno y cOnstn..1ir un área de 
trabajo donde valga la pena vivir y trabajar en Terma satisfactoria. 

- Desarrollar las capacidades y potencialidades humanas en su 
totalidad. 

El éxito de los circules de calidad no dependen exclusivamente de 
la técnica sobre toda estadístico, sino del aspecto humano que tiene 
prioridad de0tra de ?LIS ObJet1vos productivos: Es esencial, para que la 
implementac1on del circulo de calidad tenga exito. que los aspectos 
humano y técnico se ponga en práctica integradamente, cuando se logra 
una armenia absoluta entre ambos aspectos, el ci.rculo de calidad puede 
alcanzar un Óptimo desarr·ol lo. 

Tal vez, la mayor contribución sea el trato que se 
trabaJador como indiv1duo 1 pues parten de la premisa de que 
pasa la mayor parte de su vida en el trabajo y de que es 
laborar en un ambiente agradable, donde la persona recibe 
respeto y siente que lo que hace es en verdad valioso. 

le da al 
la gente 

pref-erible 
el debido 

El ser humano se distingue por su capacidad de raciocinio, por 
el lo la empr·esa en que labor· a debe ser un lug lt· donde la gente pueda 
pensar y ra~onar con sab1dut·ia, l~evar esto a la práctica debe ser una 
de las premisas principales del cir·culo de calidad. 

Los propósitos de los círculos de calidad son: 

al Contribuir al mejoramiento y desarrollo de la empresa : Un esf-uerzo 
integral de la calidad requiere que cada una de las unidades de 
trabajo vinculadas con las dem~s coadyuvan a dar calidad total al 
cliente, en términos de satisf-acci~n. Además esta f-unciÓn global de la 
empresa hay otros aspectos ~mportantes reducci~n de costos, 
product1v1dad, tiempo de rev1sion, seguridad, ventas y eTiciencia. 

b) Respecto a la persona humana: Donde : 

- La persona no es una maquina, sino un ser humano que se dedica a 
labores importantes, puede mostrar sus habilidades y dedicarse a 
explorar el potencial que posee. 

- La persona pude utili.tcH- SU!á conoci1fdentos y su creatividad en el 
lugar que presta sus s~rvicios. 

- Puede desarrollar sus habilidades porque tiene la oportunidad 
de utilizar su cerebro. 

- Las personas aprenden entre ~i, comparté.n experiencias. 
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- Existe la oportunidad de ser reconocido por colegas y superiores, 
por personal de otras divisiones y empresas. 

e> Desarrollar a plenitud las capacidades humanas: Al hombre l~ agrada 
mostrar iniciativa, si no ~e le da la oportunidad, el animo se 
debilita y aumenta la rotacion. 

Un supervisor debe tener la capacidad de dirigir los esfuerzos del 
grupo, de elevar el estado de ~nimo de las personas, de alentar la 
habilidad personal, de coordinar los esfuerzas individuales dentro del 
grupo, peque ~inguna persona por s1 misma puede h?cer lo que hace el 
grupo. El circulo integra grupos y forma lideres, el deseo de 
desarrollarse uno mismo se hace m~s fuerte, conforme uno se involu7ra 
en el círculo. Cuando se orienta por el deseo de estudiar mas 1 

adquieren conocimientos y habilidades insospechadas. 

A trayés del trabajo de estos 9rupos, la organización detecta lo 
que se esta realizando en forma erronea y puede adoptar las medidads 
neces~rias ~ara su corrección. Es por ello, que los circules de calid~d 
son metodo util para obtener alta calidad, una productividad mas 
elevada y un mejor estado de animo de los empleados - todo esto con un 
costo relativamente baJo -

Es por esto que las empresas que se com~rometan a adoptar los 
principios e ideales más importantes de los circulo de calidad, tienen 
la posiblidad de mejorar su or9anizaciÓn en todos sus niveles. 

Es importante bajo este panorama reconocer que para la formac!Ón 
de cualquier grupo, necE?sitan de elementos car·acterÍst1cos en comun, 
pertenecientes a cada uno de los individuos que lo integran. Dicha 
homogeneidad analizada para el caso específico de los círculos de 
calidad, consiste en las caraterÍsticas s1gu1entes: 

- Auto desarrollo : Este es un proceso de conoc1m1ento de necesidades, 
desarrollo de posibilidades latentes, mejoramiento de habilidad y 
bÚsqueda de nuevas ~1·eas de r·etos persona.les. 

- Libertad : Aspe~to de gran importancia, pues las actividades mas 
productivas del circulo se presentan ampliamente en un ambiente en el 
que se respeta la in1c1at1va de las personas. Se da una liberación de 
las habilidades humanas. 

- Grupo : Las actividades de grupo conjuntan esfuerzos y estimulan el 
crecimiento contribuyen al desarr·ollo de las personas. 

- ParticipacÚ::m: Participación de todo? significa que los trabajadores 
de una empresa, en la que se ~arma un circulo participen ya sea 

a> lomando parte en las juntas de dicho circulo. 
b) Pensando y expresando sus opiniones y tomando acciones. 

- T~cnicas del control de calidad : El m~todo para estudiar las 
técnicas debe estar relacionado can su aplicaci~n en el propio lugar de 
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trabajo, es necesario ponerlas en prictica, ya que éstas son los medios 
y no el ~in del control de calidad. 

- Arraigo en la empresa : Se reTiere a la permanencia de los miltfllbros 
del grupo de la empresa. 

- A~tividad y Longevjdad ; Jodo grupo se conTorma siguiendo una 
finalidad, en el caso de los circulas de calidad se constituyen para 
desarrollar permanentemente la actividad del control¡ la actividad 
permanente, que el individuo desarrolla con satisfaccion, genera una 
vida ~isica y psicol~gicamente sana. 

- Desarrollo Hutuo Las actividades del circulo ali•ntan a los 
participantes a que proporcionen estimulo5 y apr~ndan mutuamente, 
porque las actividades se u~ilizan con la participacion y cooperación 
de todos los miembros del circulo. El proceso de desarrollo BtUtuo es 
necesario para mejorar a todos los participantes. 

- Creatividad : Uno de los propÓsitos de las actividades del circulo es 
hacer que surja .el ingenio de los miembros para el control. La 
creatividad es solo el resultado del esfuerzo de todos para identificar 
el problema, es pensar y utilizar los conocimientos innerentes. 

- CanciP-ncia de Calidad del Problema y de H11joramiento: El control de 
calidad ejercitado por los propios trabajadores trae conaigo el 
convencimiento propio de cada trabajador sobre la necesidad de producir 
articulas de calidad, lo que lleva inminentemente al mejoramiento de la 
productividad y por tanto, al de la empresa. 

La participa~iÓn de los trabajadores en sus respectivos circulas 
en toda la compaf'iia, genera miles de ideas para mejorar el trabajo, 
contribuyendo al incremento de la productividad en la empresa. 

Sin embargo, las compaf"l'ias no podran abtener esto gratuitamen~e, 
pues cada trabajador deberá recibir muchas horas de formacion, 
incluyendo instrucción en las aulas y capacitación en el trabajo. 

1.2.B CAPACITACION 

Mediante la capacitación, se logra la obtención do las mejores 
condiciones de vida y socioculturales del trabajador, incrementar el 
nivel productivista de la organización y por consiguiente, un alto 
grado de dPsarrollo en nuestra comunidad. Por lo tanto Rl recurso 
humano debe ser adecuadamente administrado, es decir, atendido y 
canalizado, analiz~ndose de una manera confiable las desviaciones 
presentadas en su desempeno laboral, programando y ejecutando todas 
aquellas tareas y actividades coadyuvando a eliminar esas desviaciones 
que se presentan obstaculizando el logro de las distintos finas, metas 
propÓsitos y obJetivos de la organización. Estas actividades deben ser 
planeadas y organizadas de.tal manera en donde el recurso humano sea 
controlado en forma sistematica, tomando en cuenta las disposiciones 
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legales con un interés especial, formalizando todos los organismos con 
las obligaciones de capacitar a su personal. 

De este modo podemos afirmar que la capacitación es el proceso de 
ensef"lanza-aprendizaje planeada y basada en necesidades reales de 
una empresa encausada a proporcionar conocimientos, desarrollar 
habilidades y adecuar actitudes a la persona en un puesto de trabajo. 

Algun9s de los beneficios que se pueden lograr con la 
capacitacion a nivel empresa son mejorar !a aplicación de los 
sistemas administrativos para elevar la pr9duccion y calidad del bien o 
servicio, obteniendo mayor ganancia a traves d~l aprovechamiento de la 
maquinaria de manera que permita la reduccion, de tiempos muertos, 
accidentes, desperdicios, fricciones y rotacion de personal entre 
otros. E~ cuanto a los trabajadores, genera una con~iencia de 
superac1on tanto en su personal como dentro de la organizacion. 

Sin duda, la capacitación es un proceso permanente, deliberado y 
partic1pat1vo que a través del proceso ense~anza-aprendizaje, promueve 
la adquisic1Ón de conocimientos, desarrollo de habilidades o aptitudes 
y el mejoramiento de las actitudes del trabajador hacia la empresa y su 
puesto necesarios para desempenar con eficiencia y eficacia su trabajo. 

1.2.9 EVALUACIDN DEL DESEMPEFD 

En cualquier sistema de organización, sea militar, eclesi~stica 
polÍtica o de trabaJo, simpre quienes ejercen el mando han desarrollado 
algÚn método para apreciar la calidad del desempe~o de sus 
subordinados. En el campo del trabajo, a partir del adveniminto de la 
administrüciÓn c1entifica la preocupación por estimar el grado de 
eficiencia sea individual o de grupo, ha crecido notablemente, y se han 
ideado diversas formas de lograrlo. 

En HéKico, los bancos y algun~s filiales de compaf'íias extranjeras, 
fueron pioneras en este tipo de tecn1cas que poco a poco se han ido 
generando. No obstante, el sector pÚblico permaneció al margen de estos 
inquietudes, durante cierto tiempo. 

Si bien, en la Ley Federal de los Trabajado~es al Servicio del 
Estado, titulo tercero, que se refiere al escalafon, apunta la clara 
necesida~ de que se califiquen, en forma individual algunos factores 
de los meritas de cada trabajador sindicalizado; esto se ha cumplido, 
por lo general de manera bastante deficiente. 

Hasta la reciente promulgación de la Ley de Premios Estimules y 
Recompensas, es cuando hubo la necesidad im~eriosa de contar dentro 
deilas técnicas administrativas de la empresa publica con instrumentos 
practicas que permitan evaluar, de modo s1stem~t1co y periÓdico, el 
desempeno de los serv1c1os pÚbl1cos. 

Por lo tanto los requisitos deseables que debe cubrir el método en 
cuestión son: que se debe de aplicar a todos los puestos, niveles y 
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categorias susceptibles de recibir estimules y recompensas, sea de base 
temporales o de conTianza, que contenga todos los Tactores y elementos 
que deben tomarse en cuenta para el proceso escalaTonario de las plazas 
sindicalizables; y, por Último, permitir la mayor objetividad y 
uniTormidad posible dentro de un procediminto simple que pueda ser 
comprendido y manejado con facilidad por todos los empleados y 
trabajadores involucrados. 

"La evaluación del desempef'\o constituye el proceso por el cual ~e 
estima el rendimiento global del e'!'pleado"<23>, constituye una Tunc:ian 
primordial para toda organizacion moderna., La mayor parte de 
los empleados procuran obtener retroalimentacion sobre la manera de 
cumplir,sus actividades y las personas que tienen a su cargo la 
direccion de las labores,de otros empleados deben evaluar el desempe~o 

individual para saber que acciones deben tomar. Cuando el desempena es 
inferior a la estipulado, el administrador debe emprender una acción 
correctiva de manera similar, el desempe~o es satisfactorio o se 
excede, lo esperado debe ser alentador. 

La evaluación del desempe~o proporciona una descripcibn exacta y 
conTiable de la manera en que el empleado lleva a cabo su puesto. A fin 
de lograr este objetivo, los sistemas de evaluación deben ser 
directam~nte r~lacionados con el puesto, práctico y confiables; la 
evaluac:ion per1odica de} desempeno del empleado en su, trabajo, nos 
permite hacer la revision, conocer las necesidades especiTicas para el 
desarrollo del personal, tanto en un presente tomando en cuenta el 
puesto desempenado, como en un futuro, previendo los conocimientos y 
habilidades, necesarios para desempe~ar puestos de mayor 
responsabilidad y proyectarlo a largo plazo. 

Simultaneamente es un valiso auxiliar la administración de sueldos 
y salarios, permite actuar de manera justa y equitativa en el 
reconocimiento y,retribucibn del personal,en relac:ibn con el desempeno 
individual, ademas permite un ajuste periodico entre subordinados y 
jeTe, al entablar comunicaciÓnes ~obre aspectos especificamente dentro 
de su unidad laboral, traduciendose en las satisfacciones del 
subordinado al reco~ocerle sus méritos, y haci~ndolo consistente de 
sus debilidades y dandole los medios para superarlos. 

Un buen sistema de evaluacibn 9e1 desempeNo puede identiTicar 
problemas en el sistema de informacion sobre recursos humanos. Las 
personas que se desempenan de manera insuTiciente pueden poner en 
evidencia P,rocesos equivocados o pobres de selección, orienta~ibn y 
capacjtacion, el departamento de personal en las empreses publicas 
debera de desarrollar evaluaciones del desempe~o para los empleados de 
todas las organizaciones independientemente de las actitudes que cada 

23> WARTHER, B. William J. / ,Keith Davis. "Administracibn _Qg Recursos 
Humanos 11 Ed. He Graw Hill. Pag. 186 
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una de ellas realice, 109rando asi la ce~tralizaciÓn de inf9rmaci~n pr~ 
cisa, y para la aplicacion de programas optimes de motivacion laboral. 

La evaluaci~n del desempeno requiere adem~s de disponer de 
mediciones del desempeno que son los sistemas de caliTicaciÓn de cada 
labor, esta permite al administrador de personal conocer y estándarizar 
el desar~ollo laboral del empleado en el p~esto. La importancia de la 
evalua~ion del desemeeno en las empresas publicas ha conducido a la 
creacion de muchos metodos para juzgar la manera en la que el empleado 
lleva a cabo sus labores bas~ndose en los resultados que ha logrado 
antes de la evaluación. La mayor parte de esta técnica constituye un 
esTuerzo para redu~ir los inconvenientes que se no~an en otros 
enfoques, ninguna ;tecnica es perT~cta cada una posee ventaj•s y 
desventajas. Los metodos de evaluacion basados en el desempeno pasado 
comparten la ventaja de versar sobre algo ya ocurrido y e~ consecuencia 
puede, hasta cierto punto ser medido. Su ventaja radica en las 
posibilidad de cambiar lo que ya ocurri~. Sin embargo cuando recib•n 
retroalimentaci~n sobre su desempeno los empleados pueden saber si sus 
esfuerzos están dirigidos hacia la meta adecuada y modificar su 
conducta si es necesario. 

Actualmente, es necesario dentro de las empresas p~blicas tratar 
de introducir nuevos sistemas de evaluaci~n del desempeno pensando en 
el desarrollo venidero a futuro, permitiendo asi alcanzar un grado alto 
de trabajo con significado mediante la evaluaci~n del potencial del 
empleado, o el establecimiento de objetivos de desempeno laboral. 

11 En el desarrollo de las empresas p~blicas hasta nuestros di.as 
han s~frido cambios significativos en su estructura organizacional, 
adecuandose a las necesidades sociales e institucionales para las 
cuales fueron creadas, a diferencia de estos cambios la estructura 
administrativa en materia de personal sigue siendo un punto 
cuestionable, ante este aspecto no ha mostrado cambios 
significativos sólo se ha adecuado de acuerdo a los requerimientos 
organizacionales de estas instituciones"<24> Dentro de las técnicas con 
mayor relevancia para el desarrollo a futuro de la evaluación del 
desempeno de las empresas pÚblicas podemos considerar: 

LA AUTOEVALUACION Y EL AUTOCONTROL 

Lleva a los empleados a efectuar una auto-evaluación y puede 
constituir una técnica de valuación muy Útil cuando el objetivo de ésta 
es alentador al desarrollo individual. 

Cuando los empleados se autoevaluan es mucho menos probable que se 
presenten üctitudcs defensivas, factor que alimenta al desarrollo 
individual y significativa en el trabajo. 

24) Para 1f1ayor inForpaciÓn sobre ,el desarrollo histórico de las 
Empresas Publicas en Mexico en el proximo Capitulo de este trabajo se 
realiza un seguimiento con mayor detalle. 
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ADMINISTRACION POR OBJETIVOS 

Una de las técnicas administrativas pas ligadas con la mativaci~n 
individual es la sin duda la administracion por objetivos, que •B un 
método de sistemas para administrar una arganizaci~n, cualquiera que 
ésta sea. 

"El sistema de administrac1~n por objetivos es un c!clo que inicia 
con un estudio de los objetivos comunes de la organizacion y regresa a 
ese punto. Siendo una característica de.este ciclo el establecimiento 
de los objetivos del individuo por si mismo empleando una ampl~a 
explicacion de sus responsabilidades preparado por su superior. Despues 
discute este documento.con su superior y se modifica hasta 9ue ambos 
queden satisfec~os. Asi el progreso del subordinado en,relacion a sus 
metas se evalua cuando los datos objetivos esten disponibles. 
Concluyendo cierto p~riodo de tiempo ( por lo gene~al 6 meses >, el 
subordinado ~utoevalua la que ha lagrad9 en relacion con los objetivos 
que se fija can anterioridad, apoyandose en datas objetivos. 
Finnalmente se lleva a cabo la "entrevista" que es un examen que hace 
el superior y el subordinado juntos, de la autoevaluaciÓn 
del subordinado" (25> 

Odirne hace resaltar que el ~xito de la Administraci~n Por 
Objetivos ( APO >, depende de tres puntas: 

1) La APO es un sistema de gerencia, no un agrado al puesto del 
gerente. 

2) El gerente que adopta la APO como sistema debe planear ,1 
abandono de alguno de sus pasatiempos vacacionales que le quiten mas 
tiempo, esto es, debe delegar. 

3) El sistema de APO entraf"ia un cambio de conducta por parte del 
superior como del subordinada. 

, Una de las ventaj~s de la AP9 es que este ~istema cambia el 
enfasis de la evaluacion al autoanalisis y la atencion del pasa<i9 al 
futuro, ayudando al subordinado a realidades de la organizacion a 
través de consultas con su superior. 

Kindall y Gatza creen que este tipo de enfoque: " tiende a ayudar 
a las personas a fijar metas que sean tanto provocativas como 
objetivas, proporciona un método para descubrir las necesidades de 
entrenamiento y trata como un proceso total la habilidad de una persona 
para ver un proceso total la habilidad de una persona para ver un 
problema de la organización, a idear formas de atacarlo, y traducir sus 
ideas en acciones." (26) 

Lcvin~on opin.J. que el "método ti.pico de la APO aumenta la 
hostilidad, el resentimiento y la desconfianza entre un gerente y sys 
subordinados, ya que na toma en cuenta los componentes emocionales mas 

25) CHRUDEN, J. Herbert. y Ar!-hur W. Sherm~n, Jr., "Administración .Qg_ 
Personal " Ed. CECSA, Hexico, 1982 pag. 251. 

26) KINDALL. F. Alva y James Gatza. "Positive -far Per.formance 
Appraisal" Ed. Harvard Business Review, Val. 41 No.6 Nov.Oic 1985 
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profundos de la motivación. Y opina que la APD descuida proporcionar 
las respuest•s a preguntas tales como : 

1.- Cu~les son los objetivos personales del gerente ? 
2.- ~e es lo que necesita y desea de su trabajo ? 
3.- Co~o cambian estas necesidades y deseos de ano en af"í:o,? 
4.- Due importancia tienen los obJetivos de la organizacion y su 

parte en ellos para tales necesidades y deseos? 

Finalmente, recomienda que se incluya el reconocimiento de las 
necesidades individuales como parte importante del proceso del 
establecimiento de metas. y que sea reconocida la interdependencia de 
todos los gerentes c;ie la organizac1~n para idear y hacer cumplir un 
sistema de evaluacion." <27) 

En esencia, la t~cn1ca de administración por objetivos consiste en 
que tanto el supervisor· como el empleado establecen conjuntamente los 
obJetivos del desempe~o deseable. Lo ideal es que estos objetivas se 
establezcan por acuerdo mutuo y sean mensurables de manera objetiva. 

51 se cumplen ambas condiciones, los empleados se encuentran en 
posición de estar más motiv~das par~ lograr los objetivos, por haber 
participado en su formulacian. Ademas ,puede medir su progreso, los 
empleados, pueden efectuar ajustes periodicos para asegurarse de lograr 
sus obJetivos. A f Ín de lograr estos ajustes, sin embargo, es necesario 
que el empleado reciba retroalimentacion periodica. Cuando se fijan los 
obJetivos a futuro los empleados obtienen el bene~icio de car~cter 
motivacional de contar con una meta especÍfica para organizar y dir ígir· 
esfuerzos y asi alcanzar un significado Óptimo en el desarrollo en su 
trabajo. 

27) LEVINSON, Harry. "Manaqenment 12.l!, ~ Odjetives, 1" Ed. Harvard 
Busines Review, Vol. 48 No. 4 Jul.- Ago. 1987 pag. 125-134. 
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CAPITULO I I EHPRESA PUBLICA 

L'a·emeresa p~blica es una de las formas mas dinámicas de la 
intervencion economica del Es~ado contemp~ffaneo. La propieda9 estatal 
de cier1:os medios de produccion y las políticas de intervencion, entre 
otros me~odos se constituyen en factores coadyuvantes para mitigar las 
crisis cíclicas. Cuando la intervencion esporadica del Estado amenazaba 
con transformarse en el equivalente del proteccionismo activo; Cuando 
los procesos de acumulación fueron cada ve= más desequi 1 ibrados; la 
empresa pÚblica representó un eficaz instrumento que permitió 
socializar la demanda sin soc1al1:ar la producción. 

En raz~n de lo anterior, y para dar un seguimiento acertado en el 
estudio de la apar1ciÓn. desarollo, constitución e importancia de la 
empresa pÚblica en H~x1co~ es mene~ter considerar· en primer t~rmino, 
la propiedad parcial o total 9e1 capital por parte del Est~do y, en 
segundo, que esta participacion esta Tundada en un Tin especiTico. 

Ruiz Massieu la deTine como: " Una entidad econ~mica personiFicada 
e!f Ja que el Estado ha contribuido con capital por razones de interés 
pubJjco, social y general." t28l 

Sin embargo, al margE}n del concepto te~wico, se encuentra el 
establecido en la Ley Organ1ca de la Administración PÚblica Federal que 
considera como empresa de par·ticipaciÓn estatal mayoritaria aquella: 

a) Donde participe el Gobierno Federal directa o indirectamente 
con 50% o más del capital social. 

bl Oue en su con~t1tuciÓn se establezca una porción especial del 
capital que solo pueda ser suscrita por el Gobierno Federal. 

e> Oue corresponda al Gobiero Federal nombrar: 

- A la mayoria de los miembros del consejo de la administraiÓn, 
Junta directiva u Órgano de gobierno. 

- Al director- general. 

d) Donde el Gobierna Federal tenga la Facultad de vetar acuerdos a 
la asamblea de accionistas, del consejo de administración de la 
Junta d1r·ectiva u Órgano del gobierna equivalente. 

Como es de ap1·eciarse la carac:teristica legal de la empresa 
pÚblica mayorit~r1a va m.;_s allá de la pa1·ticipaciÓn accionaria, y 
comprende ademas a~pectos d~ c~lidad como el nombramiento de 
directivos, miembr·os de lc;>s ~rganos de gobierno y la capacidad de tomar 
acuerdos tomados por los ultimas. 

28) ACLE, Tomasini Alfredo, Juan H. Vega. " La Empresa PÚblica : ~ 
F~era ~ Dentro " Ed. Limusa M~n:ic;;-1986. pag~ -
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11. J EVDLUC~a1:/ HJStDJUCA DE LA El1PR~SA PUBLICA • 

. A Tine? del siglo XIX Y, principies del. XX donde ~ádica un• 
-concentracion de la producci9n conduciendo asi a la creacion de grandes 
monopolios, en esta s1tuacion surge la n~cesidad de romper con ,el 
e_squema liberal en cuanto a la participacíon del Estado en la economía. 

El rompimiento del esquema econ~mico liberal a partir de las 
proposicione~ hechas por Keynes en cuanto a la participacion del Estado 
en la economia; "Esto se da como resultado del ,rec9nocimiento de la 
necesidad de que el Estado tenga una participac1on mas directa en la 
economia con el ~~n de regular el ~un~ionamiento del sistema econÓmicg, 
esto ante el ~racaso de la concepc:ion hiperliberal de la economia 
capitalista " <29), que habi.a llegado a una de sus m.;_s grandes crisis 
hacia Tines de los anos 30 y que ponia entredicho el runc1onamiento del 
sistema bajo este esquema restringido, a la acumulación y concentración 
del capital. 

Oespu~s de la cr!sis económica del capitalismo y de las 
consecuencias que pr·ovoc? la segunda conTlagraciÓn,mundial, se d~mostrÓ 
que la c:onceptua}izacion de liberalismo economic:o amenazo can 
desestabilizar el orden social imperante, el capitalismo se enfrentaba 
a un desarrollo natural, paradÓjicamente el Estado era llamado con 
frecuencia a intervenir, dichas acciones, se hacian necesarias e 
imperiosas para seguir manteniendo la misma operatividad del modo de 
producción capitalista, su estabilidad y su convivencia. 

La consolidación de la part1c1pac1Ón estatal llevaba como 
finalidad subsanar las contradicciones provocadas por e[ surg1m1ento de 
determinadas politicas económicas basadas en el procesa de acumulación 
capitalista, de este modo la intervención del Estado estaba dirigida 
primero a mantener los fundamentos ec:onÓmicos que sustentan el sist~ma, 
segundo como una posibilidad de solución atenuante de las crisis 
ciclicas y por Último a satisfacer las necesidades sociales con el ~in 
de mantener la estabilidad política necesaria para lograr el 
desarrollo del mismo. 

La razón de ser de las empresas pÚbl1cas no aparece inmediatamente 
deducible de constataciones empíricas, sino que debe ser buscado en el 
an~lisis global del sistema económico de su Tuncionamiento y de su 
evolución. Las diferentes teÓrias del pensamiento politice hacen 
referencia a la existencia de la empresa pÚblica en el ámbito pÚblico 
gubernamenta 1. 

En la perspectiva Neocl~sica Ja concepción del Estado es 
totalmente individualista. El cuerpo politice se visualiza como una 
yu~taposiciÓn de ciuadanos idénticos persiguiP.ndo los mismos fines. 

29> RUI? Duef'ias J"oi;-ge. "fil sistema Econbmico, Planificac: iÓn ~ Empresa 
Publica g.n He><ico." Ed. UAM.Azcapotzalco. pag.17. 
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La existencia de una área paraestatal -en el limite del Estado 
mismo- está, dentro de esta Óptica, justif.icada· por las caracteristicas 
técnicas, propias de varios tipos de producción como son: el caracter 
indivisible de ciertos bienes y la existencia de "monopolios naturales" 
en ciertos sectores de la producción. Un bien indivisible puro es aquel 
que no puede ser consumido en cantidad igual por todos, 
independientemente de la suma gastada por cada uno en su adquisición. 

Con el conte:<to de "monopolio ñatural", se intenta justiTicar la 
e:dstencia de una área paraestatal Perciviendo un precio por los bienes 
o servicios ofr·ecidos. La e:-:plicaciÓn est~ Cada en función de ciertas 
carateristicas propias a los sectores de actividad en que intervienen 
las empresas pÚblicas 

La segunda per·:pectiva llamada global toma en consideración e 
integra a la teurÍa económica los -Fenómenos observables en las 
economias c::ontemporaneas y que no entran en el cuadro del modelo 
neoclás1co. En particular se preocupa por· centrar sus análisis sobre 
los fenómenos de ci·ecimiento y los de organi:=aciÓn, ausentes de la 
teoria del equilibrio general y del Óptimo paret1ano. Los conceptos 
utili;:ados son a menudo los macroeconÓm!cos Keynesianos o 
poskeynesianos. 

"La espec1ficaciÓn de la acción económica del Estado inc:luye por lo 
tanto la noc:iÓn del sector~ y evoc:a la de "ec:onomia pÚblica que 
constituye~ Junto con la economia p-ivada los elementos integradas de 
una econam1a nacional con una estru!::tut·:o. mi::ta. "(30) Dentro de esta 
Óptica la c:ausa de apar·ic1Ón de las empr·esas p~bl1c::as en la economia 
moderna esta ligada en la rec1ente 1nte,-venciÓn del Estado de la que la 
apropiación pl.1blica no es sino una de las .formas que reviste. 

La perspectiva Mannsta de aprop1ac~cn publica de los medios de 
produccion descansa sobre una v1s1Ón radicalmente distinta de la 
sociedad y de la historia. El Estado es el resultado de la división de 
la sociedad en clases antagónicas y es, por esenc¡a un organismo y 
un conJunto de instrumentos en las manos de la clase dominante y 
utilizado por esta para asegurar la pe1·ennidad en su dominac10n sob~e 
otr-as clases. Es as1 como el Estado resulta un organismo de oom1nac::1on 
de clase, di:> opres1D:i de una cl.:ise para la otr·a; es la creación de un 
orden que legaliza ·~·afirma est~ opresión moderando los conflictos de 
clase. BaJo esta per·spec:t iva es importante sef'ialar que las empresas 
pÚblicas puden conocer una valo1·1::ac1Ón reducida en su capital C deb~l 
rentabilidad> , n•:la ( gest1Ón equi!1brada J o bien negativa ~ gestion 
de-fic1taria ) . 

Por Último cabe menc!onat· que la. a.prop1acibn pÚblica de una 
d2 los medios de produccion se inscribe en el proceso mar>cista 
prr,cPso de acumulaciOn dcsvalori::ado, en las que son a la 
resultado y el instrumento de la acumulación monopolica del 

parte 
en el 

vez el 
capital. 

30> REVISTA DE ADN.nl/JSTRACJON PUBLICA No. 4 Enero-Abril "J976·pp 4-15 
ANDRADE, Berzaba. " Origen y_ Naturale::a .Qg_ 1ª Empresa Publica " 
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ll.1.1 51TUACION EN NEXICO 

En M~xico la aparición del sector paraestatal ~o ~u~ 
temp~ana, debido a multiples circunstancias, historicas, 
economicas y so~iales. El proceso de integracion nacional se 
~omento de la Independencia, mostrando sus primeros e~ectos 
epoca de la Re~orma. 

de .manera 
politicas, 
inicia al 
hasta la 

"Con el movimiento revolucionario de 1910 no s~l9 se gestar9n las 
bases que permitieran alterar las, variables ecanomicas, politicas, 
sociales v,administrat1va.~, del pais ,en su conjunta, sino que la 
intervencion d~l Estado v1a empresas publicas empezó su despegue hacia 
su consolidac~on y permanencia. De esta ~arma empiezan a aparecer 19s 
organismos publicas descentralizados y empresas de participacion 
estatal, encargados de las nuevas funciones que el Estado estaba 
llamado a desempef'tar en el campo economice, social y cultural"(31> 

El Ct"ecim1ento economico que ha experimentado México en los 
Últimos 50 af"íos se debíÓ .fundamentalmente al desarrollo • y 
rortalecimiento del sistema polÍtico surgida despu~s de la revolyc1on 
de 1910 y con mayot· -fuerza durante el mandato presidencial de Lazara 
Cárdenas, si~ndo una necesidad paradÓjica la consolidación del Estado 
como parte activa y .fundamental para el desarrollo politice mexicano, 
el " obstáculo para un desarrollo ec:onÓmico en los paÍses 
la.tinoamet"icanoc;;, en general lo constityye la estn,ictura y operación de 
su ~istema politice ,Y es en estos pa1ses la politica y el desarrollo 
eccnomico donde estan estrechamente relacionados, debido a que todos 
los; intentos de crec1mienta econ~mico provocan serias reacciones 
politic:as"<32) 

De tal -forma el crecimiento económico mexicano est~ fincado 
fundamentalmente en la estabilidad politica que se inicia en el periodo 
cárd~nista, de e~ta maQera se puede considerar que el comportam~enta 
economice del pais esta intimamente l~gado con su estabilidad ~política 
y a su vez esta estabilidad politica en la organizacion de los 
cuatro sectores sociales que componen la realidad social mexicana: el 
obrero, el campesino, el popular y militar, y a su vez aglutinados en 
el partido oficial el cual permite al Estado logr·ar su consolidaci~m y 
-fortalecimiento .. 

Es asi como en el seno del Estado nace el sector pÚblico enclavado 
en los principios gubernamentales siempre en función y necesídad del 
gran c:apital industrial, convi1·ti(mdose en elemento fundamental del 
crecimiento económico del pais que durante el periodo gubernamcnti'l de 
Cardenas 1 el sector llamado paraestatal empieza a cobrar un papel de 
primer orden dentro del crecimiento econÓmico-social del Mé~ic:o 
p9srevolucionario, indicador inobjetable ge la par·tic:ipaciÓn cada vez 
mas decidida del Estado en la economia en favor de la 
industrialización del pais y su función económica asignada por la clase 
en el poder. 

31> lbidem pp 4-15 
32) HANSEN, D.Roger. "!::i!. Politíca fil! Desarrollo M~><icana" Ed. Siglo XXI 

pág. 9 
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El Grupo de 
paraestal se ha ido 
número de ~a2ones 
circunstancias. 

empresas p~blicas que Terma el llamado sector 
conTormando en el tiempo por un amplio y variado 

que surgieron al amparo de muy distintas 

A continuación se presenta un panorama histórico muy concreto 
retomando el esquema analitico muy acertado de Alejandro Carrillo 
Castro el cual Tacilita su estudio al dividir el desarrollo de los 
organismos pÚblicos en nueve periodos convencionales que abarcan de 
1917 a 1980. 

El primer pe~Íodo 1917-1?21 étapa que se caracteriza por la 
inestabilidad política del país, producto del reacomodamiento d~ las 
Tuerzas dominantes existentes en esos anos, por lo que la creac1on de 
organismos P.~blicos, se limitaba a la reestructuraci~n de la 
Administración PÚblica Central, dentro de los cuales estaban los 
"departamentos administrativos que operaban en un .;_mbito diTerente a 
los secretarios de Estado, uno de estos estaban encargados de los 
establecimientos Tabriles y militares, otro de aprovisionamientos 
generales, uno mas encargado de la contraloria de la Federación, el 
Universitario y de Bellas Artes y, transitoriamente el de 
justicia."<33> 

Segundo periodo 1921-1930; El recien instaurado gobierno se 
esTorzaba por conciliar los diversos interéses de las Tacciones de 
clases dominantes, por lo que la actividad del Estado estuvo 
pre~isamente,dirigida a satisTacer las demandas p91Íticas y económicas 
de estas a Tin de lograr cierta estabilidad politica en el paÍs que 
permitiera su ulterior desarrollo econÓmico-social, entre los 
principales organismos paraestatales creados durante el lapso, se 
encuentran el Banco de México que pone en manos del Estado la 
posibilldad de orientar la política monetaria del pais de acuerdo a sus 
planes de desarrollo, el Banco Nacional 9e Cr~dito Agrícola dirigido a 
satisTacer las demandas socioeconomicas del campo mexicano, 
otros organismos de la Administraci~n P~blica Centralizada tales como 
Comisión Nacional de Caminos, a Comisión Nacional de Irrigación, 
las Juntas Federales de Mejoras y Materiales y las Juntas de 
Caminos, todas ellas dirigidas a crear y mejorar la inTraestructura de 
comunicaciones. 

, Tercer periodo 1930-1933. Se caracteriza por los erectos de la 
crisis del sistema capitalista a nivel mundial, trajo consecuencias 
nefastas a la incipiente vida económica del pais, hasta tal grado de 
su~arles en una depresión económica, que estuvo a punto de generar la 
caida del gobierno revolucionario, en esta etapa y en base a la primera 
Ley de Planificación y de los objetivos que perseguian se Tortalecieron 
las facultades del Banco de México en materia de polit1ca monetaria a 
traves de las leyes bancarias de 1931 - 1932. 

33) CARRILLO, Castro Alejandro. "La re-Forma Administrativa gn México" 
Ed. INAP México. pág. 78- ---
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En 1q33, acorde a los planes de desarrollo del gobierno se crearon 
el Banco Nacional Hipotecario Urbano, de Obras PÚblicas y se cons~ituyÓ 
el Nacional Financiera como Banco de Desarrollo " (34). Esta ultima 
institución junto con el Banco de Hé~íco se constituyeron en la palanca 
que ha9ria de impulsar en el siguiente periodo, el desarrollo de la 
economía mexicana. 

Cuarto periodo 1q34-1q40,constituyÓ el mandato presidencial de 
Lázaro cárdenas, es a partir de esta etapa cuando el Estado Mexicano 
a trav~s de su sector P.araestatal inicia su participación en 
la vida económica del pais a tal grado de convertirse en el 
elemento dinamizador de toda la actividad productiva. 

En este lapso se crearon las Empresas PÚblicas, que actualmente 
sirven de sustento a la actividad económica, como productoras 
de insumos industriales baratas y creadoras de infraestructura, 
tales como Petróleos Mexicanas, que nace como consecuencia de 
la nacionalización, la Confederación Federal de Electricidad, la 
reorganización de los Ferrocarriles Nacionales de Mexico, 
Productora e Impulsora de Papel, S.A., entre otras de las más 
importantes de los 23 nuevos organismos descentralizados y empresas de 
participación estatal, que creó el Gobierno Cardenista. 

En el campo rinanciero y crediticio se fortalece el papel del 
Estado Mexicano, al convertir al Banco de Mé~ico y NacionAl ~inanciera 
en mecanismos de Financiamiento interno para la expansion de la 
actividad econÓmica industrial y se crea,el Banco,Nacional de Crédito 
Ejidal que Junto al Banco Nacional de Credito Agrícola canalizando los 
recursos financieros que necesitaba el campo mexicano revitalizando la 
actividad agricala a tal grado de convertirla en el sostén económico de 
la actividad industrial. 

Quinta período abarca de 1940-1945, el cual está caracterizado por 
la coyuntura histórica producto de la Segunda 9uerra Mundial, que 
permití~ al Estado Mexicano instrumentar una polit!ca de desarrollo 
tendiente a aprovechar esta situacion con el "Vin de permitir y 
propiciar el maximo aprovechamient9, pos· parte del sector pr~vado de 
las oportunidades que la situacion internacional le ofrecia. Esta 
estrategia implicaba, una actividad fundamentill de conservaci9n de los 
logros alcanzados hasta entonces, sobre todo lo que se referia a l~s 

reivindicaciones sociales de los grupos más necesitados" <35). 

De esta manera, el Estado Mexicano canalizaba sus recursos hacia la 
creacibn d9 1nfr~estructura para la empresa privada, dejando a esta los 
sectores mas dinamices y lucrativos de la economía. Se empezaba a 
transferir valor, consumos baratos a la a~tividad productiva mexicana, 
se crearon de este modo Al tos Hornos de Hexico, S. A., Fundiciones de 
Hierro y Acero, S.A., Aceros, Esmaltados, S.A., Maquinarias y 
Herramientas, S. A., lndustria Electrica Mexicana, S. A., esto en el 
sector manufactur~ro, también se crearon Sosa Texcaco, S.A., Beneficios 
Mexicanos del Cafe y Fertilizantes, entre otros. 

34) Ibídem. p~g. 83. 
35) lbidem. pag. 87. 
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Sexto Período abarca de 1945-1950, una vez que estuvo determinada 
la segunda con~lagraciÓn mundial, el Estado Mexicano desarrollo una 
nu'va polÍtica econÓmi~a que permitiera la industrializaciÓn,plena del 
pais para lo cual :• opto por aligerar las r~striccione~ al credito que 
hasta entonces habia apli~ado el Banco de Mexi~o cuidandose a! mismo 
tiempo de no imponer obstaculos a la importacion de productos basicos y 
capitales ~tiles, con el cual se buscaba contribuir elevar la 
inversión del sector privado"(36>. 

De esta forlfta el Estado contribu~a al proceso de acumulación de 
capital privado, la mayor parte de sus inversiones estaban 
dirioidas a crear la infra~structura necesaria, tales ''como caminos, 
puertos, turiSlAO, !rrigacio~, agri~ultura, comercio, ~undamentalmen~e 
en el norte del pais (algodon>, asi como en Ferrocarriles y Produccion 
de energía el~trica y petrÓleo, medidas encaminadas .a proporcionar 
alicientes al inversionista y buscando cansolidacion del sector 
industrial que .;a~n no tenia suficiente articulaciÓn" (37). 

Por lo que la inversión p~blica durante este periÓda, se orientó 
fundamentalmente hacia los sectores de infraestructura básica, y a la 
satisfacción de necesidades sociales prioritarias, como gastos 
asistenciales, salubridad, educación, can el fin de mantener el 
equilibrio social, consecuencia de esto, fu~ el cada vez más constante 
desequilibrio presupuestal, lo que se tradujo en un endeudamiento 
gradual, tanto externo como interno del Gobierno Federal. 

De esta forma el Estado Mexicano, ~ué configurando cada vez más 
el proceso de producción capitalista en nuestro pals por un sector 
paraestatal en constante crecimiento. 

El séptimo periÓdo de 1950-1959, el cual estuvo caracterizado por 
un proceso inflacionario en constante aumento, y como contrapartida una 
dis.1tinuciÓn en las exportaciones, situacion que se volvÍa cada vez 
aá.s critica y que alcanzó su nivel más alto con la devaluación de la 
moneda con respecto al dÓlar en 1954. Por lo que el Estado debió 
intervenir para at~nuar los efectos de esta situación en la base 
trabajadora que veia disminuir sus ingresos, debido en parte del 
proceso inflacionario y en mayor medida al tope salarial impuesto por 
el Estado en favor del proceso de acumulacion privado, para lo cual 
utilizó el Instituto Mexicano de Seguridad Social (IMSS> y se creó el 
Instituto de Segur1da9 y Servicio Social a los TrabaJadores del Esta~o 
(lSSSTE> 1 la Dircccion de Pensiones Militares, ademas de la creacion 
de 1~ Compaf'iÍ~ Exportadora e Importadora de México, S .. A .. , <CEIMSA>, que 
atenuo momentaneamente las necesidades de las clases trabajadoras. 

Por otro lado, el Estado a tray~s del endeudamiento p~blico siguió 
financiando el proceso de acumulacion privado, por la que gran parte de 
sus gastos siguieron siendo canalizados hacia la creación de 
infraestructura b~sica, además de los subsidios otorgados vla 
impuestos y tarifas preferenciales de los bienes y servicios producidos 
por el sector paraestatal. 

36) Ibidem. pág.88 
37) lbidem. pág.88 
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~a participación del Estado en la economia del pais se hacia cada 
vez mas intensa, como parte de la politica de desarrollo y el empleo 
implementada en esos anos, adquirió participación tanto mayoritaria 
como minorí~aria, en emP,resas qu~ habÍan fracasado en manos del ?ector 
privado. Asi como tambien realizo cuantiosas inversiones con el Tin de 
elevar la productividad en A!tos Hornos de México, Granos y 
Fertilizantes y en el sector turístico, tales como Operadora de Hoteles 
el Club de Pesca, y por ~ltimo Aeronaves de México, pasó a formar 
parte del sector paraestatal. 

A pesar de estas opciones debido en gran parte, al 
proteccionismo industrial ilimitado y poco selectivo se diÓ vida a una 
industria con altos costos, de escasa eficiencia, de bajos salarios y, 
por lo mi~mo con un alto costo social Y,Politico a largo P!•Zo. Por la 
misma razon, el comercio exterior empezo a enfrentar tambien una baja 
competitividad de nuestros productos manufactureros con respecto a los 
extranjeros''C38). 

Octavo P,eriodo, se ubicó en.los anos de 1960-1970, el cual siguio 
la misma ton1ca de los periodos anteriores, el Estado siguió 
financiando la actividad económica, a través de la deuda pÚblica y de 
los números rojos de sus empresas pÚblicas producto de sus tarifas 
preferenciales otorgadas a la empresa privada, la cual caracterizó la 
polit1ca de dcsurrolfo implQm~ntada por el Estado desde los anos 
cincuenta hasta la decada de los sesenta, a la cual se le conoció c9n 
el nombre de 9esarrollo Estabilizador con el que se pretendia 
''aprovechar al maximo las.propensiones al ~horro de las empr~sas y de 
los particulares con el fin de elevar al maximo la inversion, y por 
otra parte, aprovechar con mayor medida la capacidad de endeudamiento 
exterior del gobierno" (39) 

En este lapso se anuncio l~ nacionalización de las empresas 
productoras y generadoras de energia eléctrica, hasta entonces en manos 
e~tranjeras. 1 Y al mismo tiempo, se dirigiÓ al 507. de la inversión 
publi~a hacia las obras de infraestructura ( caminos, recursos 
hidraulicos, transportes y obras urbanas>; el 36% a energéticos 
C Electricidad, petróleo y gas >; y sÓlo un 27% a la obra de bienestar 
social y otros renglones administrativos," (40) manipulándose 
claramente el carácter clasista del Estado Mexicano. 

Noveno Periodo que abarcó la década de 1970-1980, la cyal se ha 
caracterizado por el desarrol!o imperioso de las empresas publicd' en 
sus distintas modalidades Jurídicas, y por la inestabilidad economica 
del sistema Cilpituli~ta a nivel mundial, lo cual ir~idiÓ ~avorabl&Msnte 
en las economias subdesarrolladas, muchas de las cuales entraron en una 
profunda recesión, por lo que el repunte económico experimentado por 
Méx~co en los ~ltimos anos de esta déc~da, bajo este contexto, es 
d!ficil de explicarse sin la participacion de su sector paraestatal y 
mas concretamente de las empresas publicas claves de este mamante. 

38> lb dem. p~g. 92 
39) lb dem. p~g. 93 
40) lb dem. pag. 94-95. 
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Todavía hasta 1970 la intervención reguladora del Estado quedÓ puesta 
al servicio de un modelo que otorgó prioridad absoluta a la 
industrialización, esto exigia en las ciudades, un abasto creciente de 
subsistencias a precios regulados, para que la estabil!dad de los 
bienes-salarios permitiese mantener bajo control la presion obrer~ y 
atender,las crecientes necesidades de una cla?e media e~ rapida 
expansion y cumpliendo diversas funciones economicas, politicas y 
sociales .. 

Para ent~nder mejor el desarrollo histérico de las empresas 
pÚblicas en t1exico," Carrillo y Garcia Ramirez distinguen tres etapas, 
referidas basicamente al aspecto de control ilustrando el crecimiento 
del sector paraestatal desde 1925 a 1982:"<41) 

PRl/'IER ETAPA, 1925-1946 : CRECIHIENTO COYUNTURAL. 

Esta primera etapa que abarca el periodo post-revolucionario se 
caracteriza por "El establecimiento coyuntural por agregación, 
aleatorio y asistem~tico de las empresas pÚblicas ••• "<42>, durante esa 
época se establecieron fundamentalmente aquellos organismos y empresa~ 
que integran buena parte de la infraestructura institucional que sirvio 
de base para el desarrollo posterior del pais. En dicho lapso se 
mantuvo con claridad el concepto paraestatal de las organizaciones 
mencionadas, en cuanto al apoyo y compl~mentariedad que establecen con 
el sector central. El significado del termino "empresa descentralizada" 
hasta hace quince 9 veinte af"ios, definia con precisión que, no obstante 
estar subordinado esta a los fines del Estado, gozaba de cierto grado 
de autonomía. 

SEGUNDA ETAPA, 1947-1958 : ESTABLECIHIENTO DE l'IECANIS/105 DE CONTROL. 

Esta etapa coincide con el inicio del proceso de industrialización 
del pais a través de una polÍtica de sustitución de importaciones, que 
inicialmente fue inducida por el conflicto bélico mundial, para después 
adoptarse como objetivo explicito de la política industrial. 

En ese contexto, el Estado empieza a participar más ~mplia y 
directamente en los procesos de formación de capital, ya no solo como 
facilitador, mediante el establecimiento de la infraestructura fÍ5ica e 
institucional requerida,,siQO através,de una clara actitud empresarial. 
Sin embargo, ello ocurrio solo a traves de proyectos aislados sin que 
formaran parte de, o existiera, un.planteamiento general re5pecto a su 
participacion directa en la economia. 

TERCERA ETAPA, 1959-1982 : CREACION DEL SISTEHA PARA LA PLANEACION Y EL 
CONTROL. 

A partir de 1959 el número de empresas, organismos y fideicomisos 
crece aceleradamente. Este aumento se explica por la incorporación al 
sector paraestatal de un gran número de sociedades privadas que por 

41> ACLE, Tomasini Alfredo, Juan H. Vega 11
• bA, ~ ~ .L 

~ fuera. Desde dentro 11 Ed. Limusa Mexico 19Bó pag. 28 

42) lbjdem. p~g. 28. 
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cierta causa en particular estaba en riesgo su permanencia como 
unidades productivas y fuentes de empleo. ~lgunas de ellas eran 
propietarias de numerosas filiales 9ue tambign ingresaron a dicho 
sector, lo que elevó en forma ,subita la cantidad de entidades 
paraestatales, cuando en realidad solo se incorporaron unas cuantas. 

Durante esta misma etapa en donde el Estado se veia sujeto a mas 
intensas presiones de todos los grupos sociales y tuvo que acudir al 
financiamiento deficitario de su gasto un creciente endeudamiento 
externo. Sin embargo las cosecuenc1as económicas de un déficit 
presupuestaria, fin~nciado con deudas son equivalentes a las 
consecuencias economicas de un déficit financiado mediante 
endeudamiento en la cuenta de cualquier unidad e~onÓmica-financiera 
sea e~ta una p~rsona, una familia, una carporacion, un club, una 
iglesia o un sindicato de trabajadores."(43) 

En estos términos cabe esclarecer que ,el Estado nunca es un 
capitalista real, material y total sino que mas bien implica siempre a 
un capitalista total, idializado o ficticio. Este es el fundamento de 
la categoria de la " autonomizacÚm del Estdo de la doble naturaleza de 
la sociedad burguesa como sociedad y como Estado. ",El Estado no puede 
ser concebido ni como un mero instrumento politice ni como una 
institución establecida por el capital, sino m~s bien como una forma 
especial de cumplimiento de la existencia social del capital al lado y 
conjuntamente con la competencia como un momento escencial en el 
proceso de reproducción social del capital ". <44) 

El Tinanciamiento de los gastos gubernamentales corrientes 
mediante endeudamiento equivale a devolver el valor del capital 
nacional, y tratar de recobrar la conTianza del complejo empresarial 
privado que es la parte complementaria de la economia nacional 
Méxicana. Sin embargo es claro que el actuar gubernamental no es tan 
claro y conTiable para todo;el complej9 empresarial del modo privado, 
ya que los elementos politic9s estan interrelacionados de manera 
compleja con los puramente economices, por lo menos en los problemas 
del desarrollo; resulta imposible, por cierto hacerlo de otra forma , 
pue~to que la intervención gubern~mental no es otra cosa que la acción 
politica y bajo esta premisa es facil reconoc~r que a medida que se 
desarrolle el sector capitalista de la economía se incrementa también 
su importancia política ya que en un sentido real representa el 
el~mento social y económico de empuje de los objetivos politices del 
pais. 

En este sentido es importante reconocer que los nuevos avances del 
proceso de desarrollo requerirán con rapidez la activa cooperación de 
la cl~se que la política jnicial c9ntribuya a crear, y el gobierno 
debera prestar cada vez mas atencion a la~ cond1c1ones que esa clase 
considere necesarias para que la acumulación pueda mantenerce e 
incrementarse. 

43) BUCHANAN, M, James. " Ensayos Sobre Economía PolÍtica " Ed. Alianza 
Editorial Mexicana. Mexico 1990 pag. 14 

44) SONNTAG, Heinz RudolT y Héct.or Valecillos. ti Estado en el 
Cagitalismo ContemQoraneo " Ed. Siglo XXI Mexico 1902:-
PP 88-133 

38 



Por ende el . gobierno¡ puede recurir a las medidas 
convencionales de politica economica para incrementar el gasto inter~o 

a través del financiamiento deficitario. Sin embargo en una¡ economia 
altamente d~sarroll~da el gasto financiado através del deficit se 
generalizara a traves de la economia y expand1ra la decnanda en ~arma 

acabada, mientras que el efecto.en una economia subdesarrollada, donde 
el sector capitalista produce solo una parte rel~tivarnente pequena de 
los bienes salar~os sera muy difer·ente y variara de acuerdo con la 
naturaleza especifica del gasto encargado por el gobierno. El objetivo 
inmediato del gas!o es incrementar la demanda interna ,global. En 
consecuencia es mas probable qu~ el gobierno encare obras publicas que 
amplian la infraestructura econom1ca o por lo menos la social. 

Bajo estos términos constantemente los capitalistas se ven 
obligados a " ex1g1r la accic~.m gubernamental para' que los ayude a 
recuperar su tasa esperado de ganancia ya que la debilidad del sector 
capitalista puede remediarse en cierta medida si el consumo del sector 
no capitalista puede comprimirse y si el ingreso que se le extrae se 
gasta de tal manera que maximiza la generación de demanda para la 
producción del sector capitalista. "(45> 

Particularmente en este contexto el Estado constantemente asume 
una participación econÓmica en el mundo desarrollado como creAdor de 
infraes~ructura para inversionistas privados; establecimiento o 
elevacion de aranceles, cuotas y otras restricciones a las 
importaciones; fiJaciÓn de precios de garantia y creación de stocks 
para ciertos productos, principalmente agricolas y mineros; programas 
de desarrollo regional 

En este contexto se entiende el surgimiento de las empresas 
pÚblicas como " un instru'!'ento que el Esta90 utiliza para alcanzar 
ciert9s obJetivos programati;os con el proposito de resolver problem~s 
espe;i~icos de politica economica. Ellas han aparecido en una situacion 
historica precisa y en determinadas circunstancias ante las cuales la 
autoridad gubernamental estimó que debía asumir directamente la 
resp9nsabilida9 de producir un bien.o servicio por razones de orden 
economice, politice, social o ideologico. '' C4b) 

A medida que el núcleo din~mico y eje de la acumulación de las 
econÓmias es trasladado al campo industrial, quedo confiada al sector 
p~1bl ico la reconversión de la infraestructura para adecuarla a las 
e~igencias del nuevo mod~lo d2 crccimtPnto. La propia ~onsolidaciÓn del 
nucleo urbano-industrial trajo consigo la incorporac1on creciente d~ 

estados medios y popula1-es en la lucha política y social que impuso al 
Estado la responsabilidad de ocuparce de nuevas demandas asociadas a 
los problemas.de desempleo, distribución del ingreso y sati5facciÓn de 
necesidades basicas. 

45> HERHAV, He1r. " Dependencia TecnolÓgica. MonopOlio Y. Crecimiento 
Ed.Ediciones Periferia S.R.L. ler ed. Hexico 1972. pp 197-227 

46) ?\RANCIBIA, Armando y Wi \son Peres. " La Polemica en Torno 'ª- las 
Empresas PÚblicas fil:! América Latiñ'a l. Enfoques ;,-- t1exico 1987 
pp. 13-42. 
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En consideración de lo anterior aTirma Garcia Ramirez que: ~a 
empresa pÚblica encuentra primero su Fundamento, pués en una relacion 
estratÍ?gJca; luego en la necesidad de satjsFacciÓn y, por ello de 
crec:ilaiento, ahi y en la medida que Ja Nacion lo solicite, en el marco 
de sus previsiones de desarrolla ". (47) 

. Es evidente además que en México, dada su condición de paÍs en 
v1as de desarrollo, el Estado ha intervenido en la economia con mayores 
recursos y mecanismos que los tradicionales en materia Tiscal y 
DOnetaria. As~ ha desarrollado por cuenta propia una serie de 
inversiones de car~cter industrial y comercial, aunque estas sean 
el impacto de un d~f1cit financiado con endeudamiento sobre las 
tasas de interés que dependen de la oferta de fondos de inversionistas 
extranJeros y de prestamos locales, tanto pÚblicos coma privados. 

Es 1negable a este respecto que el Gobierno Federal se ha 
efllbarcado en un patrón de gastos financiados por u~ desmedido 
endeudamiento que no puede sostener·se indefinidamente en la economia, 
y para la cual el mismo gobierno ha incurrido en medidas bastante 
drasticas, como las recortes en el gasto reduciendo los beneficios 
esperados por todas aqu~llas personas y grupos anticipando 
programas de expansión económica para alcanzar mejores nivéles de 
bienestar laboral y de vida. 

Actualmente, nuestras estructuras ,Tiscales como las monetarias 
dentro del Gobierno Federal, en el ambi to laboral y fami 1 iar se 
encuentran en desorden y son aspectos caracteristicos de desestabilidad 
económica influyen directamente en el desarrollo de los empleados 
dentro de sus areas laborales las cual~s son desalentadoras 
para obtener grados equiparables de satisfaccion y motivación el 
trabajo. Como miembros del cuerpo politice. todos estamos 
responsab1l1zados de observ~r, analizar y apay~r reformas estructurales 
que ofrezcan perspectivas unicas de una mejoria permanente en todos 
los n1véles tanto sociales, laborales, politices y económicos. 

Por eso la actividad del Estado en la economia, como propietar!o 
de Tedios de producción, es ef proceso din~mico y cambiante que varia 
segun las circunstancias historicas del pais que se trate. 

" Considerando la perspectiva histórica del sector paraestatal 
tu~n~ relevdnc1a cuondo se.hact-n juicios de valor ;;obre sus empres._;lS­
En efecto, a menudo la polemica sobre la empresa publica se centra solo 
sobre hEchos actuales, sin atender los motivos y causas que dieron 
origen a su presente car~cter p~blico a las circunstancias que en ese 
entonces prevalec1an ni la influencia que éstas tienen en sus 
cond1c1ones actuales, para entender mejor dichas condiciones es 
importante, profundizar en los o~igenes o genesis del sector pÚblico 
tomando el modelo de clasif1cacion que realiza Acle T. Alfredo de 
un grupo representativo de empresas de acuerdo a las causas que 
motivaron la incorporac1bn al sector p~blico paraestatal. ''Dicho grupo, 
formado por 1 ·~4 empresas, se divide en tres g1-upos : 

47J ACLE, Tomas1ni Alfredo, Juan M. Vega.," b..ª- Empresa PÚblica: ~ 
Fuera: ~ .Qm:!i.!:.Q " Ed. Limusa Mex. 1986 pag. ::o 
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GRUPO A : EMRESAS ~ DELIBERADAMENTE E!JE fil, GOBIERNO FEQERAL 
E~ este 9rupo estan las empresas cuya crecion fue pruducto de una 

decisjon explicita del Gobierno Federal para el logro de un Tin 
especifico. Aportando directamente capital CclasiTicacion A-1) o bien 
instruyendo a Nacio~al Financiera u otra entidad para que hiciera lo 
propio <clasificac1on A-2). 

GRUPO B: ~ABSORBIDAS 
Se entiende por empresas absorbidas aquellas cuyo capital social, 

por diversas razones, pasó a ser directamente propiedad del Estado, 
adquiriendo entonces el carácter de empresa p~blica CclasificaciÓn B-1) 
Sin embargo, esto pudo ocurrir de manera indirecta <clasificac1Ón B-2>, 
para lo cual se reconocen tres cas9s : el primero ,corresponderi.a a 
aquellas sociedades que por ;algun problema esP,ecifico, son aho~a 
propiedad de alguna institucion nacional de credito Cclasificacion 
B-2i>; en el segundo estarian aquellas que Turon absorbidas al sector 
a través de yn organismo, d~stacando, el caso de los igenios azucareros 
(clasificac1on B72ii>; por ultiTo, el tercero se refiere a empresas 
cuya incorporacion al sector fue inducida p9r haber sido propiedad de 
alguna empresa o sociedad que a su vez fue absorbida, con lo cual 
automáticamente también lo fueron ellas, destacando las filiales de 
Fundidora Monterrey S.A., entre otras. (clasificación B-2iii>. 

GRUPO C : SOCIEDADES CREADAS EJIB. SOMEX, NAFINSA Q ~ CLASIFICADAS 
EN EL GRUPO A. 
~ ~P~st"; se clasifican aquellas sociedades cuya creación fue 
promovida por Nacional Financ~era, S.A. o Sociedad Mexicana de Crédito 
Industrial. S.A. <clasificacion C-1>, en case a sus particulares 
intereses. También están incorporadas en este apartado las filiales de 
empresas creadas ex-profeso por el Gobierno Federal Cposterior a la 
incorporación de estas Últimas al sector pÚblico> (clasificación C-2) 

Por Último cabe mencionar qu~ el anterior seguimiento del 
devenir histórico en la empresa P,Ublica permite ~eiterar sobre la 
importancia dentro de nuestra economía, por su funcion administrativa, 
su carater legal y su capacidad laboral que guardan todas sus 
instituciones en el ambito nacional.''<48) 

Para fines del presente trabajo se 
empresas como la de "Benito Juarez Pef'ia 
minera,;ubicada en el Estado de Col!ma, 
dan razon de ser a esta investigacion. 

hace referncias al tieo de 
Colordda"<49), empresa publica 
con caracteristicas propias que 

As1m1smo,,este análisis Y,Propuestas se centran preferentamente p~ 
ra su aplicacion en empresas publicas cuya actividad principal consiste 
en actividad minera de caracter industrial, lo que descarta a aquellas 

ent~dades que tienen fines sociales, educativos, de, investigacion y 
demas empresas que componen el compleJo empresarial publico nacional. 

481 ibídem pag. 123 
49) Para eFecto del presente trabaja na se pretende real1zar un 
análjs1s 9etallada del caso de esta paraestatal sÓlo se realizara una 
descripcion de carecter enunciativa. Para mayar inFarmtfflciÓn al respecto 
consultar: ACLE, Tomasini Alfredo. " PlaneaciÓn Estrateqica Y. Control 

Total .Q.g Calidad " Ed. Grijalbo. Mexico 1990 2da. ed. 302 p 
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11. 1. 2 BENITO JUAREZ PERA COLORADA, UN EJENPLO A SEGUIR 

El desarrollo de la industria siderúrgica representaba, a -fines de 
lós an:os senta,.una demanda cada vez mayor de minerales de fierro, 
misma 9ue no podia s~r por las unidades mineras que entonces operaban, 
destacandose entre estas : Cerro y Herc:ado en Durango ; la Perla, en 
Chihuahua, y EL Encino en Jalisco. 

11 Esta situación condujo al Gobierno Federal y a las cuatro empresas 
siderÚrdicas integradas del pais: "<50) Altos.Hornos de México, S.A., 
Hojalata y Lamina, S.A., Tubos de Acero de Mexico, S.A., Fundidora 
Monterrey S.A., a formar una empresa mixta con la finalidad de.explotar 
y aprovechar el mineral de fierro contenido en el yacimiento mas grande 
de México ubicado en el estado de Colima y que se conoce con el nombre 
de Pena Colorada. Fu~ asi como el B de diciembre de 1967 se constituyó 
el consorcio Minero Pe~a Colorada, S.A. 

Pe~a Colorada representa un caso interesante de asociación entre 
los sectores pÚbllco y pr·1vado, lo que tiene, en la actual situación 
económica del paÍs, una 9ran relevancia, dad0 que ésta, se caracteriza 
por una notoria limitac:ion de recur·sos para la, inversion. Esto implic:a 
que en algunos.ramas industriales se requeriran esfuer=os conjuntos. 
Para ello habria que perfeccionar esquemas como el utilizado en PeNa 
Colorada, pudiéndose pensar· incluso en mecanismos de participación 
temporal del Gobierno Federal con capital asociado con los sectores 
privado <nacional y/o extranjero> y social. 

En particu.oqar, convendi;Ía revisar· a fonc;io el cúmulo de 
regulaciones explicitas e implic:1tas a las que esta sujeta una empresa 
de partic1paciÓn mayo1·itar1a, dado que a menudo limitan su operatividad 
afectan negativamente su eficiencia y terminan por i;educir de manera 
considerable su capacidad de respuesta. " Habria que modificar 
especialmente aquellas leyes que definen como parte del gasto pÚblico y 
la deuda pÚblica a los egresos y pasivos de una empresa en la que el 
gobierno, directa o indirectamente, es el sacio mayoritario. '' <51) 

El otro aspecto central para -fac i 1 i ta1· la coi nversiÓn de los 
sectores pÚblicos y privado es la 9esignaciÓn de los directivos, donde 
debe existir un proceso de seleccion y consulta acorde entre los socios 

el gobierno y el sector privado , que permita escoger con 
objetividad a personas honestas, aptas y con exr;rnriencia p~ra hacerse 
cargo de la empresa que se tr-ate, estableciendose ademas periodos 
especificas para su gestión a fin de evitar los vaivenes e 
incertidumbres se:<enales. 

50) Se denomina como siderÚrica, integrada aquella empresa cuya proceso 
productivo parte de la Fabricacion de Fierro primario, ya sea arrabio 
para el alto horno o Fierro esponJa en el caso de reducción directa. 

51> ACLE 1 Tomasini Alfredo. " fg!:_Q cuál g_§. fil 
Publico ? ,en Empresa Publica. Problemas y 
num.2 CIOE mayo-agosto. 1986. 
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Por otra parte es claro reconocer que el caso particular del 
Consorcio Minero Benito Juarez Pena Colorada, S.A.,tiene elementos qye 
resultan muy interesante, dado el profundo proceso de transformacion 
que ha sufrido su cultura organizacional a partir de 1983, la cual ha 
representado a su vez el logro de importantes avances en sus aspectos 
administrativos, operativos, financieros y, particularmente en el 
desarrollo de sus recursos humanos. 

En efecto, la modernizacibn de su planta productiva no fue un 
hecho aislado, sino que estuvo acompan'.ado de otras acciones en el 
•mbito operativo, administrativo y organizac!onal que, en suma 
significaron un amb!sioso proyecto de reconversion industrial. En ese 
sentido la planeacion estrategica y el Control Total y Mejoramiento de 
la Calidad , destacan como los elementos básicos que le han permitido 
colocarse en una posición de liderazgo a nivel nacional, no sÓlo en la 
rama minera, sino además en otros aspectos de la administración de 
empresas. 

Tod9 lo anterior no quiere decir que se pretende sugerir una 
aplicacion mecanica de lo realizado en Pena Colorada a otros casos 
como si esta experiencia fuese de solución universal a cualquier 
problema; una empresa es en esencia un grupo de seres humanos cuya 
i~teracion, atraves de sus perso~alidades y,respectivas circunstancias, 
termina por d~finir los rasgos mas caracteris~icos de esa colectividad. 
Por ello, as1 como no hay individuos identicos, tampoco existen 
empresas iguales; cada una tiene su propia personalidad, edad, 
antecedentes historicos y geo9ráficos y especialmente, una cultura 
organia~ional forjada a traves del tiempo y que na se modifica 
instantaneamente. Lo que es mejor para una no la es necesariamente para 
la otra. El reto de sus administradores est~ en ser sensibles para 
reconocer el momento, circunstancias y cultura de las empresas que 
administran, y asi obtener lo mejor de cada uno de los mienbros que la 
integran, para también mejorar prograsivamente la calidad de vida de 
todos el los. 

S1n embargo es importante reconcer que las características de Pena 
Colorada, son elementos fundamentales para el estudia del conJunto de 
empresas p~blicas mineras en H~Kico y por este hecho cabe hacer mención 
que el caso de esta paraestatal permite fortalecer el desarrollo de 
esta investigaci~n, permitiendo en cierto grado afirmar muy 
prematuram~nte que el trabajo con significado via motivación y 
capacitacion, puede ser el mecanismo 9ue permita el,desarrollo, madurez 
y ~ortaleci~iento de las empresas publicas en Mexico, mediante la 
participacion conjunta de todos sus recursos humanas que ellas 
laboran. 

Es por este hecho que los recursos.humanos resultan el, principal 
eJemento de estudio de esta investigacion. Las ,empresas publicas en 
Hexico actualmente requieren de una modernizacion dentro de todas sus 
estructuras administrat;vas mediante la participación conjunta de sus 
trabajadores en la busqueda de un trabajo con signi~icado, 
debemos de reconocer; "cada vez que eleg1mo~ de manera individual y 
privada trabajar una hora adicional, o un d1a adicional o una semana 
adicional al hacerlo estamos estableciendo vinculas de intercambio. 
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f?roducimos bienes valorados por otros y aun cuando . -se nos· pague 
integramente el valor producido para otros Queda, un "vclli:ir," de reSiduo 
para ser compartido." <52) 

A este respecto el trabaj9 bien desart"ollado se~á la·. ba~e para el 
sostenimiento de las empi;esas publicas en Mexico, y solo sera', logrado 
mediante una buena funcion administrativa del personal. 

IJ.2. FUNCION DE LA ADNINISTRACION DE PERSONAL EN LA ENPRESA PUBLICA. 

Para poder abordar el tema de la función de la administración de 
personal es menester considerar los desafíos que representa actualmente 
y en un futuro inmediato. 

Las organizaciones operan en un ambiente externo que presenta 
m~ltiples desafíos. En general las organizaciones ofrecen escasa 
influencia sobre varios de estos desafios, pueden considerarse 
variables. Huchas de est~s variables afecta~ la forma en la gue operan 
las organizaciones as1 como , practicas y políticas de 
personal. Algunos de los desaf1os externos que enfrentan las 
organizaciones eyolucionan en forma gradual, tanto otros se presentan 
de manera casi subita, por ejemplo un cambio en la oferta de trabajo 
sÓlo ocurre con lentitÚd en tanto una nueva ley puede cambiar muchos 
aspectos en plazos muy breves. es aqui en donde los profesionales de la 
administración de personal deben invest1gat- continuamente el entorno de 
trabajo y evaluar la forma de no afectar a su organizaci~n. Cuando se 
descu9ren cambios, Y? en procesos eminentes se desarrollan y se ponen 
en pr~ctica estrategias activas de respuestas. El grado de,exito de la 
funcion de la admin1strac1on d~ per·sonal en la empresa publica suele 
medirse por la retroalimentacion recibida. Los cambios externos se 
originan por la tecnología, la economia, la composición de la fuerza de 
trabajo, los valores culturales y el sector oficial. 

Consideraciones a la tecnologia: La tecnologia moderna afecta a la 
administración de personal en forma muy directa cambiando puestos de 
trabajo y la calificación necesaria para llenar ciertas vacantes, para 
desarrollar las nuevas actitudes, por cada puesto de trabajo, que la 
tecnologia hace desaparecer se suele crear uno nuevo. No es racional 
profesar un temor y un rechazo apr1orÍ hacia la nueva tecnología; en 
vez de ello resulta necesario estar conscientes del interés e intenso 
proceso de tecnificaci~n vivido en todo el mundo y en el cual 
la economía de nuestro país debe competir mercados de alta 
tecnologia. 

La introducción masiva de elementos de tecnología ayanzada en 
todos,los sectores de la economia nacional constituye en si misma un 
desafio esencial para el administrador de personal,,Y debe de estar 
consciente de tener a su cargo personas Tuche ,mas calificadas de 
ingresos m~s altos y aspiraciones mayores, mas difíciles de capacitar y 
retener dentro de las or·ganizaciones. 

52) Op.cit. BUCHANAN, H. James. pag. 64. 
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Consideraciones Econbmicas: Especialmente es importante considerar 
que cuando las circunstancias económicas son dificiles, el hecho de 
sobrevivir y desarr9llarse depende en gran medida de la moldeabilidad 
de una Organizacion. En una empresa cualquier~ los equipos de 
instalaciones, los archivos son esencialmente estaticos. Incluso la 
computadora más avanzada apenas es algo TªS que un aparato de 
naturaleza Tundamentalmente estática. La unica parte adaptable 
genuinamente dinámica, la constituye el personal. 

Consideraciones Demográficas: La fuerza de trabajo se encuentra en 
evolucibn incesante. " Cambia su nivél de educacibn, salÚd, edad, y la 
proporción de hombres que trabajan comparada con mujeres 11 (53>. Estos 
cambios son predecib!es a largo plazo ocurren lentamente y es posible 
medirles con precision. 

Consideraciones Culturales; La actividad prevaleciente ante el 
trabajo puede conducir a cambios d~finitivos en las labores de muchas 
organizaciones. En ~l caso de Mexico la tendencia ha sido a la 
progresiva protec7ion de los derechos humanos de los empleados lo cual 
a conducido a niveles de bienestar y seguridad superiores a los del 
pasado. El administrador de personal debe mantenerse informado de los 
cambios de Ley de Seguro Social y la del ISSSTE, en la Ley Federal del 
Trabajo, en las Leyes Estatales, en las disposiciones sobre 
capacitación, que pudieran modificar o influir para alcanzar un alto 
grado de bienestar y desarrollo de los trabajadores. 

Además de la problemática envuelta en la funciÓn de la 
administración de personal en el ámbito externo, se debe de c9nsiderar 
las demandas y necesidades internas la organizacion, que 
directamente afecten o influyan sobre el trabajador y son: El 
desarrollo de sus funciones laborales. la organización y 
satisfacción personal: Los administradores de p~rsonal deben de ten~r 
en cuenta todas las multiples funciones y objetivos que la organizacion 
pretende realizar considerando un sin n~mero de conflictos los cuales 
deberán enfrentar tanto de car.;_cter -financiero, de ventas, de servicio, 
de producción, de actitÚd impositiva de los empleados por la reducción 
de personal y adecuaciones salariales entre otro5; estos conflictos o 
problemáticas influyen principalmente por necesidades de información. 

Los sindicatos constituyen un desafio real cuando operan 
activamente dentro de una organización, y un desafio potencial en las 
organizciones no sindicales. En las compaf"iias sindicalizadas, las 
empresas pactan con los representantes de los trabajadores varios 
aspectos como nivel salarial, el horario de labores, las condiciones de 
trabajo y seguridad, las prestaciones y servicios, entre otros. 

La diferencia entre el fracaso y el ~xito de la funcionalidad de 
la administración de personal es la habilidad con que desplieguen las 
relaciones laborales en su trato con el sindicato en todos los 
aspectos. 

53) La población del país al rededor del 50Z ,pertenece al sexo 
Femenino, y apart1r de 1940 empieza una incorporacion considerable al 
trabaio que permitJo Fortalecer Ja estructura organjzacjonal de la 
empresa p';.ibJica en NÉ>xiccr (Ver anexos Cap. JI Fig.1 ) 
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Los sistemas de información; los Departamentos de personal 
requieren 9e grandes cantidades de. i~formaciÓn detallada. Cada vez 
resulta mas evidente la contribucion global del Departamento de 
Personal en toda la empresa depende de la calidad de su informaci~n. Un 
esbozo muy preliminar de las necesid~des de; informacion de un 
Departamento ubicado en la organizacion especifica puede delinearse 
dando respuesta a las preguntas: 

- oué deberes y responsabilidades acompa~an a cada puesto de 
trabajo dentro de la empresa? 

- Dué calificaciones posee cada empleado? 

- oué necesidades de recursos humanas existir~n en el Tuturo? 

Cu~les factores externos afectan mas directamente a la 
organización? 

- cómo se describen las políticas de compensacion en vigencia? 

Resulta muy claro que la adquisicibn, el almacenamiento y la 
recuperación de inTormaciÓn constituye un reto gradual de grandes 
dimensiones. 

La im~gen de la organización Única, representa un nivél mas 
profundo y debe corresponder a similitudes en estructura f9rmal, todo 
grupo humano desarrolla características especificas. La imagen de la 
9rganizaciÓn es el producto de sus caracteristicas; sus integrantes, 
exitos r· fracasos. 

El reto a enTrentar en esta área de la administraci1~m de per-sonal, 
es el aJuste activo al carácter de la organización. El secreto del 
éxito en este c~~po rádi~a en acoger el método más adecuado a la imág~n 
de la organizacion~ Por ultimo es importante considerar que la Tuncion 
de la administracion de personal se apoya en los otros departamentos de 
la empresa, el gerente de personal no dirige las operaciones de la 
empresa ni decide los objetivos de la organización. Su autoridad es 
limitada; resulta esencial recor-dar que su TunciÓn se concentra 
básicámente como de asesoria <STAFF>. 

Debido a la creciente complejidad de los asuntos manejados en 
las ~reas de personal existe una clara tendencia a la autonomia 
progresiva; un territorio progresivamente ampliado en el que la toma de 
decisiones se ejerce de manera directa. Par-a ser efectiva, la labor de 
los.especialistas en personal deben determinar las áreas claves en cada 
nivel gerencial y trabajar con cada una de ellas en un marco de 
responsabilidades claramente deT1nidas. 

Actuar de otra manera conduce pot· lo general a estrategias menos 
eficaces y a toma de d~cisiones gradualmente ignoradas. Sin embargo, 
aunque la administracion de personal ha sido resonocida Tormalmente por 
cerca de medio s!glo como un campo de practica y especialmente 
funcional sys raices penetran pr-ofundamente en el pa=-ado. La 
administracion de personal ha sido necesaria en l~ e ..... 1stencia de gt-upos 
de personas organizadas para lograr- objetivos comunes. 
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A principios de siglo la administracibn de personal comenz~ a 
evolucionar como campo de especializacion por su propio derecho. Su 
crecimiento fué ayudado por nuevos conocimientos generados en esa época 
por el movimiento de la administración ci~ntifica y por la psicologia 
industrial, las funciones de administracion de personal, por lo general 
estaban limitadas liberalmente a contratar, despedir y tomar tiempos, 
eran manejadas por cada supervisor como parte de su trabajo como jefe. 

A medida que se fuerbn mas complicados los métodos de 
producción, y aumentaba ,la carga de trabajo del superyisor, su 
responsabilidad con relacion a tomar tiempos y a la elaboracion de lA 
nÓmina de pago solia ser asignada a un empleado que en realidad era uno 
de los primeros " Especialistas en Personal". Estas funciones de 
oTicina iniciales eran aplicada? en algunos casos para incluir las 
responsabilidades de contratacion y finalmente para integrar nuevos 
empleados encargados de las funciones del depArtamento de personal. 

Desde mediados de la d~cada de los cincuentas, los ~mpleados de 
o-ficina en la fuerza de trabajo han sobrepasado en numero a los 
obreros, y este a continuado en proporción relativamente mayor; si bien 
la demanda de obreros ha ido declinando como resultado de la 
automatización y de los otros dispositivos que ahorran trabajo, la 
demanda de oTicinistas se ha visto e~ aumento debido a los incrementos 
de carga de trabajo ejecutados por tecnicos, oficinistas, gerentes y 
asesores. La fuerza de trabajo de organismos como bancos, agencias 
administrativas del gobierno y empresas p~blicas, está compuesta casi 
en su totalidad de oTicinistas. 

A medida que los beneficios que se derivan de las -funciones 
administrativas de personal, son cada vez más reconocidos y aceptados, 
se expande el ámb}to de los programas de personal teniendo como 
principal operacion motivar y capacitar a los empleados para lograr 
los objetivos institucionales )' el bienestar de los trabajadores en su 
desarrollo laboral. 

11.3 LA MOTIVACION PARA EL TRABAJO, MANIFESTACIONES AL CAMBIO 

Para obtener un nivel de e-ficiencia y satisfaccibn apropiados en 
cualquier tipo de empresa o institución, el trabajo que se va a 
ejecutar debe ser organi7ado en puestos, para poder ser desempenado con 
e-fectividad. El trabajo, cyando es organizado y ~structuredo en forma 
e-fectiva en puestos, tambien proporciona a 19s empleados asignados a 
ellos los medios para entender, c;:on mas claridad, lo esperado 
en forma de productivadad y cooperacion. 

En los Últimos anos se ha dado m~s reconocimiento tanto a las 
consideraciones humanas y técnicas para determinar la mayor forma de 
organizar el trabajo y el puesto, si bien la e-ficiencia es uno de los 
objetivos principales, las investigaciones indican a este respecto una 
mayor responsabilidad de lograr organizar el trabajo de tal manera que 
se deben tomar en cuenta las caracteristicas y capacidades h~manas, así 
como las satisfacciones de los individuos, buscando grados optimes de 
significado y productividad. 
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Las recompensas que los empleados pueden obtener· para su trabajo, 
depender~n del individuo, 9e la naturaleza del, trabajo desempe~ado y 
del nivel de la organizacion en el cual se esta ejecutando el trabajo. 
"Para muchos individuos, el trabajo es una experiencia muy 
satisf-actoria y es preferible a la ociosidad."(54) Sin embargo, para 
otros el trabajo es fuente de pacas satisfacciones y representa un 
sacrificio de tiempo, y lo deben hacer para ganar dinero que necesitan 
para comprar algo de lo que buscan en la vida. 

En el trabajo, nuestro problema es particularmente agudo: tenemos 
necesidad de comprender a nuestros jefes , iguales y subordinados 
porque, para realiz9r el trabajo,,lograr sus objetivos o resultados, y 
a la vez gozar lo mas posible de el, hacer gozar a otros, siendo fuente 
de ayuda para disminuir conflictos, fricciones y obst~culos, nos es 
necesario explicar el comportamiento de alguna manera. 

Todos tenemos necesidad de comprender las causas del 
comportamiento humano, y de hecho a~n cuando no seamos psicol~gos o no 
tengamos conocimiento de psicología, en nuestra vida diaria aplicamos 
nuestra inteligencia, o nuestra intuicibn, para explicar las causas de 
nuestro propio comportamiento. 

Cuando un sujeto es contratado por una empresa no sblo recibe al 
individua con,habil1dades técnicas y conocimientos necesarios, para un 
pusto, tambien el sujeto trae consigo deficiencias, habites y 
necesidades esto es su "personalidad", por tanto si se pretende 
realizar un trabajo efectivo supervisando a otras es necesario analizar 
y comprender la naturaleza de la motivación humana, mediante 
investigaciones realizadas por expertos sabre la materia. 

Detrás de toda decisión o acciÓn eJecutiva hay determinadas ideas 
sobre la naturaleza y conducta humana. No pocas de ellas son 
eKtraardinariamente universales. 

TEORIA DE LA JERARQUIA DE LAS NECESIDADES. 

Puesto que las necesidades humanas no pueden verse, sino que deben 
inferirse de la conducta, puede esperarse que haya distintas toeri.as 
respecta a ellas y distintos sistemas para clasificarlos. 

A. ~· Maslow, yn psicÓloga 9ue desarrollÓ una teoria sobre la 
motivacian. Organizo a clasifico las necesidades humanas en cinco 
categorias: 

(1) Las necesidades fisiol.;gicas : Incluidas en este grupo se 
encuentran las necesidades de agua, comida, aire, reposo, que se 
requieren para mantener el cuerpo en un estada de equilibrio. 

54) Op.cit. BUCHANAN, M. James. pag. 65 
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(2) Las necesidades de seguridad : Incluye la necesidad de 
seguridad tanto en el sentido fÍsico como psicol~gico. La necesidad de 
ser protegido de riesgos externos a nuestros cuerpos y ~ nuestras 
personalidades queda incluida en este grupo. La mayor1a de los 
empleados bajo esta perspectiva desean trabajar en puestos que esten 
libres de riesgos fÍsicos y psicologicos, y proporcionen permanencia 

(3) La necesidad de pertenecer a un grupo y de amor. La 
necesidad de atención y actividad social es una de las principales 
necesidades dentro de esta categoria. Un individuo desea relaciones 
aTectuosas con las personas en general y desea contar con un sitio 
respetable en su grupo. 

(4) La necesidad de estimación Incluye el deseo de 
autorespecto, poder, logros. suficiencia, sabiduria, competencia, y 9e 
confianza en la fa: del mundo e independencia y libertad. Tambien 
incluye ~ste grupo el deseo de obtener reputación, prestigio, respeto y 
estimacion de otras personas. 

t5) La necesidad de realización : Esta se refiere al deseo 
que siente el hombre de autocumelimiento, la tendencia estar 
actualizado con respecto a lo que el es potencialmente. "Lo que un 
hombre puede ser, debe ser." (55) 

Al analiza.1· la mot1vaci.;n de un individuo, no puede e~Tocarse la 
atención a cualquiera de las necesidades con exclusion de las 
otras. 

De acurdo con la teoria de Maslow, las necesidades humanas están 
arregladas de acurdo con su prioridad. En el primer lugar las 
necesidades TisiolÓgicas son las más importantes; requieren atención 
antes que otras necesidades. Una vez que se han satisfecho las 
necesidades fisiolÓgicas, la necesidad de seguridad se hace 
predominante. En este punto un individuo se ve interesado en su 
bienestar risico y psicolÓgico relacionado con esto se encuentra el 
deseo que tiene el empleado de obte~er seguridad contra los riesgos, 
asi como contra condiciones economicas adversas y comportamientos 
desagradables o amenazadores por parte de otras personas. 

La gerencia debe reconocer que el esquema de necesidades de cada 
individuo es distinto y no suponer que puede usarse un sÓlo método para 
motivar a todos los empleados hacia el logro de los objetivos de la 
organización. Debido a la importancia de estas diferencias individuales 
en los patrones de necesidades, se está ahora dando atención a la forma 
en la cudl úifiercn los individuos y los factores que crean estas 
diferencias. 

De acuerdo con Maslow, conforme a las necesidades de un nivel :;e 
ven satisfechas las necesidades del siguiente nivel superior, tienden a 

55> HASLOW, Abram. " Motivation and Personality " ed 2da. Nueva York 
1978. 
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ser predominantes. En esta forma, una necesidad no tiene que 
satisfacerse por completo antes de que emerJa la siguiente necesidad. 

Por otra parte, podemos encontrar una persona qu• esté interesada 
princip~lmente en ganar el dinero suficiente para poder obtener las 
cosas basicas y esenciales de l~ vida. Puede ser que esta persona no 
espere ver satisfechas, en ningun.grado, las necesidade~ superior~s de 
pertenecer a un grupo de e~timacion y de autorrealizacion, a traves de 
su trabajo." La satisfaccion de las necesidades superiores que é1 
obtiene através de su familia, su club, su sindicato o su participación 
en los deportes y los entrenamientos caseros le compensa por la 
satisfacción de la necesidad no obtenida en su trabajo. Entre estos 
dos extremos, posiblemente encontremos todos los matices de las 
diferencias en que los individuos aspiran obtener de su trabajo."(56) 

" Haslow considera que las tres necesidades superiores nunca quedan 
totalmente satisfechas." <57> 

TEORIA DE LAS NECESIDADES SECUNDARIAS 

He Clellan identifica tres motivos b~sicos "La necesidad de 
rendimiento, la necesidad de poderio y la necesidad de afiliación. Toda 
persona posee cierta dosis de ellos, pera varia la intencidad de 
cada uno de esos motivos segÚn la situación en la que se encuentre una 
persona. Además He Clealland ha argumentado que la salud económica de 
una sociedad depende de ;la iniciativa, y ha evidenciado que ;esta 
actividad ha estado historicamente asociado a una intensa motivacion de 
rendimiento en los miembros de una determinada sociedad."(58) 

Por otra parte, en su estudio de la motivación del logro de varios 
grupos de individuos. Me Clelland estableció que el ejecutivo en las 
arg,3nizaciones lucrativas exhibe las siguientes características : 

1.- Gusta de la situación en las que asume la respan9abilidad de 
encontrar soluciones a problemas. 

2.- Tiene la tendencia a fijar objetivos de desempe~o moderadas y 
corre "riesgos calculados" 

3.- Desea informaciones concretas respecto a la bien que se esta 
desempei'iado. 

Bajo esta prespect1va es fácil afirmar que la satisfacción en el 
trabajo es una fuerza motivadora más fuerte hoy que la del pasado. 
Estableciendo que "satisfaccion en el trabajo" es referido a la 
reorganización de la compa~ia en alguna forma que diera oportunidad a 
m~s ejecutivas de demostrar su habilidad. 

Can lo cual se concluye que satisfaciendo los tres motivos básicos 
el individuo alcanzar~ su autorrealizaciÓn 

56) Ver piramide de Neceidades de 11aslow (Anexos Capit. JI Fig. 2 
57) SCHEIN, H. Edgard. "Psicologia de OrganizaciÓn 11 Espaf'ia 1980 

pág. 86-87 -
58) He CLELLAN, David. "Business ID:::...iY.g and National Achievement" Ed. 
Harverd Business Review Vol. 40 No. 4 Jul.-Agost. 1962 pag. 99-112. 

50 



TEDRIA DUAL 

Herzberg y sus asociados f'ormularon una teorla' de satisfacción e 
inconformidad del emgleado a la que comunmente se llama 11 teoria.dual o 
de los factores higienices y los motivadores" 

Los facto1·es fundamentales que maneja Herzberg son 

1) Factores de higiene Clos que propician o evitan el descontento> 
q~e incluyen aspectos tal~s como salarios, pre~taciones, condiciones 
físicas del trabajo, politicas y administracion de la empresa en 
general. Estos factores son de car.;,c::ter p1·eventivo;pueden prevenir el 
descontenta pero no actuar co:no incenti·1os personales capaces de 
motivar al personal a incrementar se p1·oductividad en forma notable. 

2) Factores de motivaciÓn (los que propician el desarrollo de 
actitudes positivas y que actuan como incentivos individuales?. Estos 
factores ~ncluyen aspectos como el reconocim1ento~ el espiritu de 
realizacion, aportunidad de progreso, responsabilidad, importancia 
tanto en el trabajo como en el individuo, nuevas experiencias y el 
desafio en el trabajo .. Provocando con ello la autorrealizaciÓn. 

La teoria de Herzberg al igual que cualquier otra teoria ha 
ocasionado considerables investigaciones lo mismo ~que controversias. 
Centrandoce estas ultimas al rededor de (1) "los metodos usados para 
obtener información acerca de los eventos satisfactorios y no 
satisfactorios y su clas~ficaciÓn; <2> omisión de obtener una medida 
general de la satisfaccion y (~) na tomar en cuenta el hecho de que un 
factor puede causar sat1sfaccion en el trabajo para una persona e 
tnconf'.ormidad en otr·a, incluso en la misma muestr·a." (59) Pero a pesar 
de las conti·over·s1as. esta teoría tiene utilidad, en especial para 
estimular el P,ensam1ento y la discusión sobre los factores que afectan 
la sat1sfaccion e tnconfm-midad en el trabajo. 

Herzberg en su teoria motivacional plantea b~sicamente das 
preguntas al respecto: 

J) CÓmo ~ ª g gente? Buena paga?, Prestaciones?, Relaciones 
Humanas?, Buena superv1s1on?; estas preguntas corresponden a higiene de 
motivacion. Esto evita que la gente sea infeliz y a la mejor le impulse 
a moverse. ~ !1Q !g motiva. 

2) CÓmo utiliza esos factores? Esta pregunta corresponde a la 
motivac:1rn;;-p~co;:;-;110 que el individuo se realice. 

La Teoría de He1·z9erg respecto a la motivación y los factores de 
"higiene de mat1vac:ion", hi§ln propor471onado un nuevo enfoque al 
concepto anterior de motivacion, se valuan los factores motivacionales 
en las diferentes direcciones: Positiva y Negativa. Así a cada 
factor corresponden dos categorías: 

59> Dp. c1l. CHRUDEN, J. Herbert y Arthur W. Sherman Jr. pag. 283. 
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1> Como·elemento de frustraci~n. 
2) Como elemento_de satisfacción. 

Sin embargo contra lo,, esperado, se encuentra el " descuido " 
de un factor, el cual podria provocar una i~tensa frustract9n 
y· la "atencion 11 del mismo factor, provocando un minimo de satisfaccion. 

TEORIA " X " 

Esta teoria nos da una explicación de ciertas conductas en el 
campo de la industria. No habrían persistido estos puntos de vista 
sino estuvieran respaldados por un volumén considerable de prueba. No 
obstante, puede observarse f~cilmente en la industria y en otras 
manifestaciones de la vida social humana muchos fenómenos que no 
responden a esta idea de la naturaleza del hombre. 

"El hombre es un animal insatisfecho .. En cuanto queda satisfecha 
una de sus necesidades, tendr~ otra para la que exija el mismo trato. 
El esquema es interminable. No se inten-umpe desde el nacimiento hasta 
la muerte. El hombre est~ constantemente esfor-zéndose trabajando, si se 
prefiere por satisfacer sus necesidades."(60) 

Estas constituyen una serie de categorias formando 
por orden de importancia. Las necesidades satisfechas ya 
no estimulan la conducta del hombre. Este hecho 
slgnificanciÓn, reconcido en la teoría "X". 

una jerarquía 
no determinan 

de pro-funda 

Los principales postulados a que hacen referencia en esta teoría 
se detallan a continuación : 

1) El hombre com~n siente un disgusto innato hacia el trabajo y lo 
evita cuando puede. 

2> En consecuencia de esto, la mayoria de la gente tiene que ser 
obligada, controlada, dirigida, y amenazada con castigos para lograr 
que hagan un esfuerzo adecuado hacia el cumplimiento de los objetivos 
de la organización. 

3) El hombre comun preTiere ser dirigido, desea evitar 
responsabilidades tiene ambiciones relativamente limitadas y quiere 
seguridad sobre todo. 

La teoria motivacional basada en estos principios, produce 
resultados relativamente buenos en determinadas circunstancias. 

60) He GPEGOR, Douglas; 11 S,! Aspei:to HUmarío ru:i ·l.fil! Empresas 11 Ed. Diana 
Héxico 1969, pág. 52. 
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TEORIA " Y " 

La teorla Y en sus principios hace rererencia a : 

1) Hacer esTuerzo Tisico y mental; en el trabajo es tan natural 
como jugar o descansar. El hombre comun no siente un disgusto innato 
hacia el trabajo. Dependiendo de circunstancias controlables, el 
trabajo puede ser Tuente de satisTaciones C y será desempe~ado 
voluntariamente>, o Tuente de un castigo (y entonces será evadido si 
es posible>. 

2> El control externo y las amenazas de castigo no son los Únicos 
medios pa~a lograr un esfuerzo.dirigido a c;:umplir los objetivo~ de la 
organizacion. "El hombre ejercera la direc:c;:ion y el control de si mismo 
al servicio de los objetivos a los cuales el se ha comprometido"<61) 

3) El comprometerse a cumplir ciertos obJetivos es funci~n de las 
recompensas asociadas con un logro. Lo mas importante de dichas 
recompensas, la satisfacción del ego y la auto-satisfacción de las 
necesidades, pueden ser el resultado directo del esfuerzo dirigido a 
alcanzar los objetivos de la organ1zacion. 

4> El hombre comi:an aprende, bajo las condiciones apropiadas, no 
sÓlo a aceptar responsabilidades sino también a, buscarlas. El eludir 
responsabilidades, la f"alta de ambiciones y el enf"asis en el factor de 
la seguridad son generalmente una consecuencia de la experiencia, no 
factores inherentes a las caracteristicas del ser humano. 

5) La capacidad para ejercer un grado relativamente alto de 
imaginación, ingeniosidad y cratividad en la solución de problemas 
de la organización es amplia y no estrechamente distribuida entre la 
población. 

6) Bajo las condiciones de la vida industrial moderna, la 
potencialidad del hombre común se utiliza sÓlo parcialmente. (62) 

Estos P,rincipios suponen consecyenc:ia sumamente heter9géneas para 
l~ estra~egia administrativa IJlUCho mas 9ue las de la teoria "X". Son 
mas dinamic:as que las estaticas pues indican la posibilidad de 
desar,-ol lo y crecimiento del ser humana; subraya la necesidad de 
contratos selectivos con preferencia a una -formo:t e:{clusivamentti 
absoluta de c:ontr-ol. tJo ~stán far-muladas en func:iÓn del obrero 
industrial, sino en f'.uncion de un recurso que tiene enormes 
pasibilidades. 

En esencia la teoría Y se~ala que los li~ites de la 
c:olaboraciÓn humana con los fines de la organizacion no son 
limitai:iones de la naturaleza humana sino .fallas de la emp,-esa para 
descubrir el potencial representado pat" sus recursos humanos. La teoria 
" X " representa a las administradores una se1·ie dt- r-a::ones f~ciles de 

61) RODRIGUEZ, Estrada Mauro. "Motivación ª-.! 
Capacitación No. 9 Ed. Manual Hoder·no 2da ed. 

62) Ver cuadro comparativo de la Teoría ~-. Y. de /1c. 
Cilpit. II Fig. 3 J 
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entender para,explicar el funcionamiento ineficaz de la organización 
se .. debe a la indo le de los recursos humanos con que hay que operar. En 
c-clinb10,- la teoria " Y " nos dice que la solución a los problemas de la 
empresa es responsabilidad absoluta de la gerencia que no conoce los 
recursos con que cuenta. Si los empleados son vagos, indiferentes, 
renuantes a aceptar responsabilidades, intolerantes, sin iniciativa ni 
espiritu de cooperaciÓn 1 la teoria 11 V " a los métodos administrativos 
en cuanto a organizacion y control. 

No est~n de~initivamente comprobadas las ideas implicÍcitas en la 
teoria " Y ". Pero. sin embargo, se compaginan mucho más con .el saber 
actual de las ciencias sociales que los principios de la teoría " X " • 
Indudablemente se perfeccionar~n, se elaborar~n más minuciosamente y 
se modificarán a medida que vayan desarrollandose las investigaciones 
pero no es probable que se les refute del todo. 

A primera vista es~as ideas parecen particul~rmente difÍciles de 
aceptar, pero no es facil llevarlas a ~a pra~tica en todas sus 
concecuencias. Porque se oponen a una por-cien de habi tos de pensar 
obrar, profundamente art·aigados en el espÍr·itu de las empresas. 

El principio esencial de la organización derivado de la teoria "X" 
es que la dirección y el control deben ejercerse por medio del 
desan·ollo de la autoridad. El principio fundamental que se deduce de 
la teori.a "V" es el de integración o seo c1·eaciÓn de condiciones que 
permiten a los mienbros de la organizaci~n re~lizar meJor sus propios 
objetivos encaminando sus esfuerzos hac1a el exito de la empr-esa . 

. El desarrollo 9rganizacional. cuya meta final es el cambio a 
traves de cie1-tas tecnicas, basadas en la ciencia del comportamiento 
<psicologia, sociolog~a y dinámica de grupos entre otros>. Tenemos gran 
necesidad de predecir el comportamiento y de modificarlo, y para ello 
necesitamos instrumentos. En pri~er lugar se ha vulgarizado y 
desvirtuado el concepto de motivacion. Se habla de "motivar" cuando 
hacemos algo para controlar o modificar· el comportamiento de otros. 

TEDRIA DE LOS SISTEMAS DE L!KERT 

De acuerdo con la teoria de Likert existen cuatro sistemas 
diferentes que puede usar el gerente o supervisor para producir un 
clima organizacional productivo y deseable. 

Sistema No. 1 Un enfoque autoritario e>:plorodor. 
Sistema No. 2 Un enfoque autoritario de naturaleza benevolente. 
Sistema No. 3 Un enfoque consultiva. 
Sistema No. 4 Un enfoque de participación de grupo. 

El sistema 1 comprende ~na elevada presión sobre los subordinados, 
mediante normas de trabajo rigidas. tmpone lif!Htaciol)es presupuestarias 
y de personal, y obtiene la obediencia a traves de tecnicas de temor. 

De acuerdo con lo anterior prácticamente este sistema es la teoria 
11 X11 en su forma tradicional. 

El sistema 2 ~amo se puede ver seria la variante que existe con 
respecto a la teoría "X" o paternalista. 
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' . 
En, contraste con el primero el sistema 4 esta· caraterizado porque 

no es rigido en sus relaciones y en su uso de- la .toma de decisiones por 
el grupo y en los ~étodos de 

1
superv1siÓn por _g~upo, asi pués; este 

sistema es en si la teoria "Y 11 en la cual se da tambien la 
autorrealizaciÓn. 

Esta teoria de los Sistemas Gerenciales enfatiza la~import~ncia de 
los recursos humanas al fijar el valor de la Organizacion. Así mismo 
reconoce la importancia de la contabilidad de los recursos humanos, 
que debido a que la gran parte de las organizaciones invierten grandes 
cantidades de dinero en el reclutamiento y desarrollo de su personal, 
es de suma importancia conocer como se ha utilizado esa inversión. 

"El problema de la motivación en el trabaj9 es pensar 
constantemente en satisfacci~n, es decir mientras mas satisfechos 
estamos, estaremos menos insatisfechos y viceversa. Hay razones obvias 
para pensar constantemente en actividades satisfechas. pero es 
precisamente la forma de mantener en movilidad constante nuestro 
sistema de mot1vac1on para llegar a la plenitud y confianza en el medio 
y en si mismo.''(63) 

TEORIA DE MADUREZ-INMADUREZ DE CHRIS ARGYRIS 

Este autor sostiene que los gerentes suelen pasar por alto la 
necesidad que,tienen los individuos de funcionar de una forma madura, 
adulta y cr~tica a las organi~a~iones donde son aplicados los 
principios clasicos de la organizacion formal sin tomar en cuenta a la 
personalidad humana. 

Una de sus hipÓtesis. sostiene que : "La incongruencia entre el 
individuo y la organizac1on, puede proporcionar ld base para un reto 
continuo, el cual a medida ·que se acepte, tenderá a ayudar al hombre a 
incrementar su propio progreso y desarrollar organizaciones que 
tiendan a ser variables y efectivas. La incongruencia entre el 
individuo y la organ1zaciÓn puede ser el cimiento para aumentar el 
grado de efectividad de ambos."t64) 

Argyr;s acepta que si bien no todos los trabajadores están 
ansiando mas responsabilidades. la gran mayor-i.a r-esponde al reto de un 
clima de trabajo en el cual sean tratados como seres maduros, llegando 
a estar altamente motivados con el resultado de que tanto sus 
necesidades individuales como las de la organizaci~n sean congruentes. 

TEORIA " J " 

Las car-acteristicas principales de esta t-eoria son,,: 
l> Empleo de por Vida: Es una de las caracteristicas mas importantes 
bajo el cual se integra la vida y el trabajo. Empleo de por_ vida 
significa que una empre~-ª- _ i_mp~rt_an_te u ~r:g~n~s_m~ _ gu!:J~r!1-;~en~~-l 

63> Op.Cit. CHRUDEN. and Arthur W. Sherman., pág. 285-2~8 

64) ARGYRIS, Chris. " Integrating the Individual and .the· Oraanizat1on 
<New York: John Wiley and S~s,, Inc. 196~pag:- 7-
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contrata ·una vez al ano a_ jovenes, los cuales una 
conservan su trabajo hasta que llega su retiro a los 55 
para los directivos administrativos. 

2) Evaluación y Promos!Ón: Este proceso a pesar.~de 
propicia un~ actitud mas abierta hacia la cooperac1on, 
la evaluacion, ya que el sistema favorece que el 
desempefto salga a flote. 

vez empleados, 
aftas, excepto 

parecer lento, 
el rendimiento y 

nivel real de 

Asl todos los empleados desde los niveles m~s altos hasta los mas 
bajos pueden llegar a pertenecer a 12 grupos de trabajo a la vez, cada 
uno con labor diferente. Lo que forma un sentimiento de arraigada 
solidaridad entre los mienbros del grupo. 

3) Caminos Profesionales no Especializados: En las empresas japonesas 
todos los departamentos cuentan con gente que ,conoce las funciones, 
procedimieQtos y los problemas de otras areas dentro de , la 
organiza~ion. Así cyando s~ necesita coordinarlos, todos comprenderan y 
cooperaran entre si. Ademas,de que al enfrentar~e a,nuevos empleos, ~e 
sientan entusiasmados. son mas productivos y estan mas satisfechos que 
aquellos que permanecen en un sÓlo puesto. De esta manera en el Japón 
una carrera se labra en diversas especialidades pero dentro de la misma 
organización y mostrando a los empleados un sentimiento de lealtad 

4) Mecanismos de Control: Se carac:ter1zan par su 
exigencia, férrea disciplina y gran flexibilidad. 

minuciosidad, 

5) El Proceso de Toma de Decisiones: Es un proceso totoalmente 
participativo, ya que todos aquellos que de algún moda pudieran verse 
afectados por las consecuencias de una resoluc1an entran en el proceso. 
Ya que en algunas ocasiones, las "meJores" decisiones pueden .fallar y 
las "peores" pueden funcionar. 

6> Valores Colectivas : " En la cultura oriental existe una marcada 
orientación hacia el sentido colec:tivo de responsabilidad, siendo 
eficaz desde un punto de vista econÓmico, ya que hace que las personas 
trabajen en armonía y se motiven para que brinden su mejor es.fuerzo en 
forma colectiva, debido a que es un proceso natural que hace que no 
ocurra nada significativo como resultado del esfuerzo individual. 11 (65) 

7) Interés Holista : La orienta7iÓn holista en la organización japonesa 
es producto de fuer-zas histor1cas. sociales y culturales muy 
poderosas, e implica que la empresa posea una realidad independiente y 
mayor que la suma de sus partes. 

Su vida social y econ~mica están integr~das,en un todo unico en 
donde Ja intimidad, la conf1an=a y comprension solo se cultiva en el 
ambiente en que los individuos están unidos por múltiples vinculas. Con 
lo cual se proporciona la motivación necesaria, para que éstos 
satisfagan sus necesida9es primarias y secundarias y posteriormente 
logren su autot·real iacion. 

65> OUCHI, William. " Teoría Z " Ed. Fondo Educativo Interamericano, 
México 1982. pág. 28-69 
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ca¡acte~lsticas de la organización '' z ,, 

1)" En estas organizaciones las utilidades no se considerán un Tin en 
si mismo. 
2) El proceso ~e ~ama de decisiones es ~articipativo, pero la 
responsabilidad ultima sigue.recayendo en un s9lo individuo. 
3> Existe una extensa d1Tucion de la informacion y de las empleados. 
4) La comunicación, la conf ianz9 y la entrega son sucesos comunes. 
5> Existe una fuerte preocupacion por el bienestar de los empleados. 
b) Las relaciones humanas tienden a ser informales 
7) Cada !ndividuo puede actuar arbitrio y es capaz de trabajar de un 
modo autonomo sin necesidad de supervision por que es digno de fiar. 
8) La autodirecci~n reemplaza en gran medida a la detección jer~rquica 
lo cual intensifica el compromiso, la lealtad y la motivaci~n del 
empleado" (66} 

Las etapas para implantar la organización "Z" son : 

1) Comprender 1':1 Org':"niza~iÓn_" Z 11 
: D~rante esta e~a~a ~s importante 

que todos los directivos implicados lean y se fam1l1ar1cen con las 
ideas esenciales de la teoria "Z" , en forma tal que inviten al 
individuo a manifestar abiertamente su escepticismo fomentado un 
ambiente de sinceridad e integridad. 

11) Analizar la Filosofia de la Compan:ia : Es necesario 
antes la cultura organizacional examinando las cuatro 
decisiones que ha tomado la compaf'l.Ía en el pasado. 

comprender 
o cinco 

111) Definir la Filosofia Administrativa deseada y comprometer al LÍder 
de la CompaKia : En esta etapa se vuelve critico el papel que desempeNa 
el lÍder formal o director ejecutivo ya que un proceso de cambio 
o~ganizacional no puede tener éxito sin el respaldo directo y personal 
del lider de la compaKia. 

IV> Poner en Pr~ctica la ·F!losofla creando tanto estruc:tur·as como 
incentivos : Una organi~acion eficaz y perfectamente i~tegrada es 
aquella que no tiene organigramas, divisiones ni n1ngun tipo de 
estructura,aparente 1 ya que cada empleado comprende tan bien su labor y 
la relacion que esta guarda con la de sus compa~eros que la 
coordinación se sobrentiende. 

V) Oesarr9llar Habilida9es pa..-a las Realaciones Humanas Una 
organizacion "Z" tiene exita por la flexibilidad que posee para 
modificar su estilo cuando asi lo requiera. Es capaz de satisfacer las 
necesidades cambiantes de los clientes y la tecnología. 

VI) Evaluar· su propio úesemperío y los re!:iultados del Sistema ; Cuando 
se pone en pr~ctica una innovación org~nizacional, deberán realizarse 
algunas pruebas para corroborar si tuvo los efectos esperados y esto 
puede ser mediante un br·eve cuestiai:iario que cada directivo envie a sus 
subot·dinados para que lo evaluen a el como jefe. 

bbl Ibídem pag. 89-97. 

57 



Vtl> Comprometer al Sindicato Primeramente,. ·d~be a.c~P.t:arSe el 
principio que apoya a los sindicatos , ya que este en uh ambiente sano 
va a actuar como un conducto a través del cual la em'presa· p~eda· 
comunicarse con los empleados-

VllI> Hacer que el Empleo se vuelva más Estable : Toda compaf'ii'a debe 
o'frecer una atmósfera laboral en la que 19s empleados puedan encont;,rar.c 
ígualdad, retos ~as~inantes y participacion en las decisiones. 

IX> Tomar Oec1s1ones empleando un Proceso lento de EvaluaciÓQ Y 
Promoci~:>n : Es de vital importancia aminorar el proceso de evaluacion y 
promocion can el obJeto de que los empleados se concíenticen de la 
importancia. que tiene el rendimiento a largo plazo. 

X> Ampliar los Ho1·izontes Profeo;;1onales : SE:? debe desarrollar programas 
sistemáticos para que todo et per.,3onal pueda. tener acceso a diversos 
puestos y promover una mezcla meJor de expertos en campos afines, ser.á. 
más beneficioso para la empresa. ' 

XU Permitir el Desarrollo de Relaciones "Holistas 11 Las 
son una consecuencia de la integración organizacional. 
aspectos que se relacionan con las act1vidades laborales Son 
de las relacines holistas. 

relaciones 
Todos los 

la C:1ave 

Por Último, cabe res.:i:ltar que en todos estos aspee.tos de caractet· 
mutivac1anal, proporcionan los factores necesarios para que el 
individuo logre su autorrealizaciÓn y su satis-facción el) el trabaja, ya 
que mediante estos d&san·ol la sus potencialidades al maximo. 

Estas t~cnicas E1Slan apoycidas en experiencias ya realizadas 
anteriormente por· espet: lal is tas~ y deben ser cuidadosamente p !aneadas y 
controladas, panl lograr los f-ines Últimos de la mot1vac:iÓn la cual 
deberá set· apoyadaJ además por p1·ogramas estra~égicos de capac:itac.iÓn, 
para la satis~acc1on plena d~ los empleados publicos en la busqueda 
del trabajo con sign1~icado. 

JJ.4 Ff':JNff;lS ffNDENClllS DE CllPi/ClTllCION 

En un pais de gr~ndes carenc1as como el nuestn.?, con un sinnumero 
de problemas de toda indole, un crecimiento ,demog1~a~1co exagerado es 
latente; la -falta de buenos n1veles educac:1onales, capaces de t;rear 
bases solidas en donde desmenuzar dichos problemas y darles solucjon. 

Sin embargo, el prohlema educacional no se limita a , la 
pro.fesionaliza1:1on o alfabet1zac1Ón de la mayoría de la poblac.ion, 
se e:<tiende a }a.t:. hiibil1dad1?s en el trabajo, y es asi como resuilt:. cm 
ocasiones dífic.il de encontrar tr·abajadores especializados o 
debida.mente capacitados para ocupar puestos claves y de gr·.:in 
responsabilidad en la empresa-

pais como Por lo anterior. no e~ posible suponer que d~ntro de un 
el nuestro se de un rapido desan-ollo organ1.:.acional 
alto crecimiento industrial, en tanto se caresca cte una 

y menos aun un 
mano de obra. 

debida.nente entrenada y capacitada~ 
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; Esto no es sin embargo, un problema 
paises altamente desarrollados, se han 
implementar progrPmas de capacitación 
trabajadores .. 

privado ce México ; aún 
vista en la necesidad 

y adiestramiento para 

en 
de 

los 

El grado de mecanizacion y los avances tecnolÓgicos d~ las 
e~presas actualmente requiere en forma !ndispensable cada vez mas del 
trabajador preparado para la satisfaccion de las necesidades de mano de 
abra. En el aspecto educativo, las autm-1dades han tomado serias 
medidas para~reducir el alto grado de analfabetismo; hay cuerpos de 
leyes especi~1cos imponiendo una serie de obligaciones tanto a 
particulares como empresas, y en materia educativa existen vigilancias 
para el cumpl1m1ento de tales obl1gaciones; frecuentemente se encuentra 
dentro de pliegos pet1tor1os. de obl1gac1ones sindicales la demanda de 
becas y escuelas dentro de las cuales se invierten y se destlnan 
grandes cantidades de dinet·o para la ~oluc:iÓn de prot;ilemas 
educacionales; pero en cambio en la preparac1on e implementac1on de 
programas de capacitación y ad1estram1ento, Jamás se ha visto algo en 
concreto que hubiera dado resultados pos1t1vos. 

Las muy avanzadas ldeas Constitucionales que contrajo México en 
1917, sin duda fueron unas de las primeras en el mundo en materia de 
garanti.a!S sociales. no tocar·on siquiera un párrafo en referencia al 
tema de capac1tac1Ón o adiestramiento para los trabajadores situación 
que continuó pr~;t1camenta más de cinco décadas sin reglamentación, 
hasta la eKpedicion de la Ley Federal del TrabaJo vigente desde el 1 de 
mayo de 1970. 

Desde el punto de vista oficial habÍa débiles medidas que se 
tomaban por autor i da.d~s s 1 n un plan debidamente estructurado, la t;.ey 
Federal del TrabaJO sin embargo, se fué al otro extremo, pu~s no solo 
seNalÓ como 0Pl1gac10n patronal ~n la ~raccíÓn XV su Articulo 132, la 
de organízar cursos de capac1tacion profesional o adiestramiento para 
los trabaJadores, sin indisar si este d~biera ser el puesto desempe~ado 
s~n prec1sar lugar·, volumen y condicion, pero pretendiendo hacer 
rigido el cumpl1m1ento de la citada norma y con un absoluto 
desconocimiento de la realidad, en el Art Ículo 159 sef'i'..:slado "Escalafón 
ciego'' como sistema de ascenso es decir, la pt·omociÓn automática del 
trabaJador más antiguo de la categoría inmediata inferior de la 
respectiva profes1Ón y oficio en C?SO de vacante~ con la obl1gaciÓn de 
capa.citar a sus trabaJadores. poctr·1a '3E'i"ialar algun procedimiento para 
que el trabaJador ascendido comprobara sus conocimientos y aptitudes. 

El presidente de la RepÚblica en su in~orme a la nación del dia 
primero de 5ept1embre de 19?7, con ,la simpatia de los sectores 
obrero y patronal permitio el envio de una iniciat1v;:i de.> 1·eformas al 
articulo 123 Const1t~c1onal para !?levar el t;ango de garantí.a. social, el 
derecho de los trabu;aúores a la capacitacion y adiestramiento en un 
abierto reconoc1miento a la l)ecesidad indudable que tiene el paÍs y su 
desarral lo de trabi1:Jado1·es mas ampl id.mente preparados. 

En cumpl1m1ento a la pro~esa presidoncial se formó l' fracción 
VIII del apartado "A" del articulo 1::::3 Constitucional segun decreto 
pÚblícado en el Diario Oficial de la FederacÓn el dia 09 de enero de 
1978, a efecto de establecer la obl1gac1Ón de las empresas 
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independientemente de su actividad, de proporcionar cap~cítacibn o 
adiestramiento a sus trabajadores de acuerdo a sus sistema5 métodos y 
procedimientos establecidos por la Ley Reglamentaria. 

El Diario 
estableciendo 
la aplicación 
patrones en 
trabajadores. 

Oficial de la misma fecha pÚblico diversos decretos 
la competencia exclusiva de las autoridades federales en 
de las disposiciones relativas a las obligaciones de los 
materia de capacitación y adiestramiento de sus 

Por otra ~arte, la federación en el control de todo lo relacionado 
con capacitacion y adiestramiento tiene, a nuestro modo de ver dos 
diversos signiT1cados: Uno el continuar la marcada tendencia a 
Tederalizar la materia laboral en detrimento de los sentimientos 
locales de los Estados donde generalmente se sienten agredidos y 
disminuidos por la permanente intromisión de la Federación en asuntas 
que ellos estaban acostumbrados a maneJar. 

El otro propósito de la TederaciÓn en esta materia es la 
importancia atribuida para vincular con mayor r~gídez su estricto 
cumplimiento y el manejo con unidad de criterio, pues aparentemente se 
pretende ser capacitado el trabajador me~icano y no sim~lemente 
que se simule el cumplimiento de la obligacion sin resultado practico. 

La Rerorma Constitucional sin embargo, seria letra muerta sino 
Tuera debidamente reglamentada a través de la Ley, motivo por el cual 
hub9 de enviarse un proyecto de,.reforma d~ la misma al Congreso de la 
Unían dando lugar a la publicac1on de un Decreto en el Diario OTicial 
de la fecha 28 de abrtl de 1978, para encontrar el vigor el dÍa primero 
de mayo del mismo ano. 

Cabe aquí ,recordar que, con posterioridad a la promesa 
Presidencial del día primero de septiembre de 1977 la Secretaria de 
Trabajo y Previsión Social preparó un proyecto de, reforma a la Ley 
Federal del Trabajo conteniendo la reglamentacian del nuevo texto 
constitucional. Este proyecto fu~ enviado a las organizaciones 
patronales y a las organi=aciones obreras de mayor importancia para 
expresar sus puntos de vista. 

El sector ,patronal habi~ndo pr~cticado un estudio del 
proyecto formulo a su ve= un proyecto propio para s~r sometido a la 
consideración de la autoridad como proyectos el cual Tianalmente 
no se presentó en vista de las obJeciones que se externaron de parte de 
la autoridad para hacer modificaciones sustanciales a ese proyecto 
preparado por ellos. 

Desgraciadamente, y no obstante el gran interés del sector patron~l 
en tratar de establecer normas adecuadas, reglamentando la capacitación 
y el adiestramiento por considerar absolutamenle indispensable ~ara un 
sano desarrollo del pa1s la existencia de tal reglamentacion. los 
puntos de vista dentro de la mejor· voluntad de colaboración con 
las autoridades en poco se tomaron en consideración. 

La nueva técnica presentada actualmente para la a9ministraciÓn de 
personal es evitar la burocratizacion de la capacitacion en la medida 
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de lo posible cr·eando instrumentos suficientes, de 
entendimiento permitiendo con mayor realidad la mejor 
adiestramiento de los trabajadores. 

-f,;cil manejo 
capacitacion 

y 
y 

11 La idea de la capacitación generalizada en todos los sectores, 
l~jos de ser rechazada, especialmente par el sector em~resarial tanto 
publico como privado de9e ser acogido con gran beneplacito; sí bien 
es cierto la reglamentecion legal adolece de grandes defectos, es de 
esperarse que se vayan corrigiendo.aunque, es cierto, tienen un costo, 
pero pueden resultar altamente beneficiarias s1 se les maneja en forma 
adecuada tanto por las empresas, sindicatos, trabajadores y en su 
oportunidad par las autoridades. q9e por ninguna motivo se desvirtue su 
finalidad para alcanzar un autentico sistema de capacitacion y 
adiestramiento de trabajadores.''C67) 

Los signos deben ser alentador·es y es de esperarse se generalice 
en el sector p~blico como privado para alcanzar un alto desarrollo 
empr·esarial y un marcado crecim~ento industrial necesario en nuestros 
tiempos de cambio y modernizacion. 

La b~squeda por una meJoria laboral, empresarial e industrial 
rádica principalmente en la forma de organizar, planear y dirigir a los 
recursos, capaces de propor-cionar desarrollo laboral institucional 
industrial y personal en materia de tr-abajo el cual será logrado con 
un adecuado m~neJo del personal y para tal magnitÚd es necesario una 
reestructw·acion adm1n1strativa a carde a las necesidades actuales en 
toda organización. 

IJ.5 NUEVOS RUBROS P1lRfl Lfl REESTl<UCTURflCJON DEL 
ADMINISTRACION DE PERSONAL PUBLICO. 

SISTEMA DE 

Actualmente, existen ciertos procesos basicos y determinadas reglas 
que deben seguirse, asi como instrumentos. técnicas y métodos los 
cuales pueden emplearse en la administraciÓÍl de personal de cualquier 
organización sin importar su tipo o propósito o las características de 
su persona! sea este gubernamental de investigación, militar, educativo 
o de otra índole. 

Todas las organizaciones s1n tomar en cuenta su tama~o, runc1Ón u 
objetivos de9en operar con respecto al personal y ,mediante él, la 
adminis~racion de tales organizaciones constituye basicamente en la 
direccion de personal; Cualquier administrador- o supervisor del trabajo 
en una organ1zacion debe en concecuencia dedicarse a la 
administr.:icion de p~r~onñl y llevar acabo los diferentes erocesos de 
entrenamiento , motivación y asesor1a. en una -forma me:ts .;.fectiva 

67) Para ma>•or in.formación al respectoconsultar a TENA Morales AdolTo. 
" Asp!!!ctos pr.;,ct.i!;.9.§ Qg capacitacic'.'m y adiestramiento Ed. Fondo 

Editorial COPARMEX., lra ed. t1ex. 1979. 
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en concordancia con las políticas y procedimientos establecidos; Esto 
sin duda ayudará para conformar un sistema de personal más solido y 
mejor estructurado y capaz de cumplir con eficiencia en cada una de las 
actividades para beneficio de los trabajadores, la organización y la 
sociedadª 

si bien las condiciones en la organizac1on general de nuestra 
sociedad no siempre han cambiado lo bastante r~pido para el gusto de 
muchas personas , el proceso y la paz social que la fecha fie ha 
logrado todavia tiene importanciaª En esta forma las organizaciones 
deben de reconocer y deben ayudar a resolver los problemas a que se 
enfrenta la sociedad en general, de tal moda, es requeri~le en todo 
empleador, proporcionar un, ambiente la organ1zacion capaz de 
ayudar al trabajo a ser mas satisfactorioª Las organizaciones tienen 
la obligación ~e cantrit;>uir al bienestar psicalÓgica asi como al 
bienestar economice y fisico de sus empledos, al realizar esto es de 
esperarse reducir el sentimiento de alienación que en algunos se 
puede crear hacia el trabajo y la sociedad, y reduciendo la hostilidad 
y las acci9nes agresivas que puedan resultar de su antagonismo hacia su 
organizacionª 

Los esfuerzos para responder ? los retos implicados en la 
reestructuración de la administr·ac:ion de personal en la actualidad 
deben estar apoyados por un buen nivel de pr0Tesional1smo, este campa 
permite el desarrollo de investigaciones y en el creciente intercambio 
de conocimientos relativas a la administración de personalª La mayor 
intelige~cia y educación de ~ivel m~s elevada, asi como otras 
caracteristicas personales de quienes estan dedicados al trabajo de 
personal serán básicamente gente capáz de resolver en un futuro 
incierto las demandas y e>agencias de nuestra sociedad. 

Los productos y servicios necesarios para cubrir las exigencias de 
nuestra saciedad solo pueden ser producidos mediante el trabajo que sus 
miembros ejecuten. Tal trabajo propot"ciona satisfactores para los 
trabajadores 

En nuestra sociedad. el trabajo también sirve como fuente de empleo y 
de ingreso para sus miembr9s. Sin embargo, es importante reconocer 
que donde se introduzcan maquinas para reemplazar al tabajo ejecutada 
por personas. las oportunidades de empleo para los miembros de la 
sociedad quedan r·educidas proporcionalmente. 

Las organi;;:aciones p~it;>l icas al respecto deben preocuparse no sÓlo 
por el desempleo tambien por el subempleoª El subempleo existe 
cuando una persona está ejecutando un trabajo que está por abajo del 
nivel de su capacidad. De igual Terma, el desempleo, y el subempleo 
representan un desperdicio del talento hu~ano y una µ~rdida donde lo~ 

administradore? de personal deberan considerar par~ la 
reestructu1·ac1on. asi como los elementos que continuacion se 
detallan: 

§..!. puesta ~§.Y.§ funciones: En una organización el trabajo deber~ 
dividirse en unidades o tareas manejables para poder ser ejecutadas por 
los empleados asignados a ellas. Las unidades más pequenas de una 
organización en el cual ~e agrupan y estructuran estas tareas es el 
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puesto. Si la carga de trab~jo de un puesto en particular es bastante 
pesado, se puede requerir mas de un empleado para desempeftarlo. 

El puesto y h! administración~ personal: ~l puesto sirve para 
defin~ no solo las actividades de la organizacion que va a desemgenar 
un empleado, también sirve para definir la relación de estas 
actividades con las ejecutadas.por otros trabajadores para el logro de 
los objetivos de la organizacion. 

Proporciona los medios para dividir y asignar la autoridad y 
respo~sabilidad que deba ser asignados a 9uienes ocupan ~l puesto. 
Tambien establece las bases para la seleccion y entrenamiento de los 
empleados, para evaluar su desempel"ío y deter-mina1· su sueldo. ~l 

puesto y sus exigencias son de impor·tancia a la administt·acion 
de personal la forma de organizarse puede tener mucho que ver con la 
efectividad con la cual éstas actividades se ejecuten. 

Relaciones ~ puesto !;Q!J. g_l ~ y gl ~ Todo empleado 
posee cierto patron de acciones o de comportamiento que se espera de é1 
en su relación con otros en la organización. Este patrón constituye lo 
que se denomina en términos sociolÓgicas como "rol a papel en la 
organizaciÓn", y está determinado en parte por el puesto al que es 
asignado. Otras de las funciones de un empleado comprenden sus 
relaciones fuera del trabajo tales como la familia, iglesia y 
otros grupos a los cuales pertenece. 

El papel de un empleado ayuda a determinar ~u estatus, es el 
rango ocupado con r·espec!-o a otros en la or·ganizacion. Cada uno de sus 
papeles en la organi=acian a~ecta al estatus del empleado y afecta a su 
vez el papel que desempe~a. 

El rol está.determinado por el puesto , el papel de un empleado en 
el puesto esta determinado formalmente por los deberes y 
responsabilidades requeribles por el guesto para desempenarlo. El papel 
desempenado por un empleado tambien puede ser influido por su 
percepción del rol; esto es, por su percepción de la forma esperada de 
actuar o por la forma en que sus campaneros esperan actué en 
determinada situación. 

En cc;msecuenc1a, la caoperac;:ion y la .eficiencia en una 
organizacion requiere la superac:ion del personal reconociendo la 
importancia del papel y el estatus en las relaciones i~terpersonales y 
sus efectos sobre el desempe~o. La reestructuracion del sistema 
administr-ativo del personal pÚbl1co debe dar mayor énfasis en estos 
elementos a progr·amas de pa1·ticipaciÓn y comunicación con los 
empleados, asÍ co!Tlo de relaciones humanas en g~neral. 

La organ1 zac iÓn de prog1·amas de entrenamiento pa1·a ayudar a 
entender mejor a los subordinados. integrantes de un grupo de 
tr·abajo debe ser la tendencia caracteristica de los esfuerzos en las 
empr·esas pÚbl icas, para meJorar las relaciones con el pesonal y 
alcan:ar· ~xito el trabajo con significado para los trabajadores plena 
de sat1sfacc1ones. capá.z. oe motivar al máximo al personal para 
desarrollar sus potencialidades labora.les. 
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Los esTuerzos encaminados a lograr la cooperación de los empleados 
para ejercer su máximo esfuerzo debe ayudar a renovar el intet·és de las 
empresas pÚblicas en los planes de incentivos Tinancieros. Algunos de 
los planes actuales, tales como la participacion de utilidades. han 
permitido que los pagos de incentivos se difieran hasta el tiempo de 
jubilación, proporcionando así fondos para dicho propósito. En adición 
a estos planes de pensión que se han desarrollado en conexión con los 
sistemas de incentivos financieros, deben existir otros que se puedan 
integrar con los programas de retiro de las empresa. 

Las demandas del creciente desarrollo de las +uerzas laborales, 
exigen una mayor preparación y pro~esionalismo para ocupar puestos, 
esto significa que la fuer2a de trabajo en el futuro estará compuesta 
de individuos con mayor nivel de educac1on. El aumento de l~s 
aeortunidades de empleo en pue?tos requerirán de niveles, de educacion 
mas elevados, para lo ~ual sera Qecesarío de un estilo mas re~inado y 
participatívo de la administracion de personal para desempe~ar un papel 
can mayor importancia en el proceso~de toma de decisiones, lo.cual solo 
puede s~r logrado con una aplicacion adecuada de las poli~icas de 
personal, siendo estas la parte normativa en la reglamentacion para 
la reestructuración de la TunciÓn administrativa del personal pÚblico. 
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CAPITULO III POLITICAS DE ADNINISTRACION DE PERSONAL PUBLICO 

Como se explica en la Administraci.;>n General4 las polÍticas son 
cr·it~rios generaJes que sirven para orientar la accibn,,al mismo tiempo 
se les -fijan limites y en-foques bajo los cuales aquellas habran de 
realizarse. Como Terry ha sef"ialada, son en reltdad "objetivos en 
acciÓn 1

', esto es: no son metas que sÓlo se sei'lalan, además son 
importantes para log1·arse. al mismo tiempo que se Tijen los modos 
generales como han de conseguirse. ~l sei'ialar los criterios o 
p1·incipios que deben predecir dicha acc1on. 

Por ot1·a pa1·te, aunque la~ polÍtu:as se ~semejen a las reglas. 
ambas son normas de acc1on " las pol1ticas requie1·en la 
decisión de un Je-fe in-feriar· para poder ser aplicadas. Toda regla, o se 
inspira en una politica o requiere de ella para ser interpretada en 
caso de duda, o bien se suple por medio de una polit1ca, cuando el caso 
concreto carece de normas apl1c~bles. 

Si la5 pol it1cas son 1nr.1spensables p.:!t·a toda bL1ena organ1=aciÓn 
adm~n1strat1va sobre t9dO ~n e:elegac1Ón. con ma~·or ra:;::é:m tiene un 
caracle1 decisivo tratandose de la admin1stracio11 de pe1·sonal. En 
efecto, en ésta e~:iste mayor: dificultad de prev~er· las diversas 
situaciones concretas que podr1an presentarse, en razon de la libertad 
humana, y por consiguiente si no existen políticas bien definidas, se 
cae en un doble riesgo; o blen puede perderse el control sobre la 
manera en la cual los rE<>ponsables di1·¡gen al per·sonal. pues al carecer 
de regla~ se1·ia imposible determinar· previamente todos los casos, cada 
responsable actuaria d~ manera 01stinta para alcJn:;::ar los obJetivos, o 
bien puede ocun·it· que los 1·esponsables acudan a ;-,us superiores en cada 
caso concreto, al sentir que no cuentan con normas bien esablec1das 
para aplicar a casos particulares. 

Las políticas de personal tienen la importancia especial de 
repercutir directamente en todas las demás politicas tanto en las 
generales de la empresa.. como en las particulares de producc1Ón, 
ventas, finanzas, entre otras; el reconocer la existencia de n~merosas 
politicas y aún reglas en vigor en la empresa, a pesar de no haber sido 
establecid~s por el empresario: la legislación del trabajo, la 
contratac:ion colectiva y aun la mera co-=.tumb1·e, establece una ser·ie de 
c~·iter1os en el manejo de pet·sonal~ sobre prestaciones , permisos, 
di.:..:. de t1·abaJc. !.:..:::; cuales permiten un nE>J,...,,- m~!"'PJn :-· aprovech<"miento 
de los recu1·sos disponibles aplicaole:o en benef-icio de los 
trabajadores. 

Las polÍticas de personal, pued~n considerarse. o bien de carácter 
gen~ral; sobre l? preeminencia del elemento hum.ano soore todos los 
demas a bien espec:if'.icas dirigidas a los campos p~rt1culares de esta 
mate1·1a tales como ce control de los l"E'C:LH"S'=iS humanos .,... de 
administra.e iÓn de p1·estac iones, tendrán como obJet ivo pr imo1· dial 
sembra1· un signif'.icado pleno al traba.Jo dentro de una co1w1vencia clara 
para alcan=ar n1v~les ~ptimos de satisf'.acc1~n en el trabajador. 
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Antes de introducirnos en cada uno de estos campos concretos, 
es necesario enfatizar el concepto claro de trabajo y trabajo .con 
significado, siendo el mÓvi 1 primordial en esta investigacion; 
tomando como referencia algunos elementos esenciales que tratan de 
regular el traba;o en e} mundo, moderno, porque ello nos permitir~ 
deducir todas las demas politicas de personal con justicia y 
e~ectividad par~ alcanzar el trabaJo con significado en las empresas 
pc:ibl icas. 

Al ensayar una definición, es menester anali;::ar los eleme~tos 
claves en el t•-abaJo, par-a que esta realidad pueda alcanzar sus niveles 
de signi-ficado, y la superación de las organizaciones y los 
empleados en su conjunto, por tal motivo es necesario considerar en 
el trabaJo los siguientes aspectos signi~icativos para tal 
investigación: 

l. ACTIVIDAD HUMANA. El trabajo, en s~ntido propio, sÓlo puede ser 
resultado de la acción del hombre. Las maqLtinas y los animales no 
trabajan; solo en un sentido figurado se les aplica lo que de suyo 
corresponde sÓlo al ser humano. La razón fundamental de lo anterior es 
la existencia de una diferencia esencial entre el trabajo m~s material 
y embrutecedor realizado por el hombre, y el m~s perfecto llevado a 
cabo por un animal o una maquina, el primero p1·ocede de una acción de 
algÚn modo libre, mientras, el segundo resulta de meras fuerzas 
materiales o de un automátismo instintivo o provocado. 

2. ACTIVIDAD MIXTA. De lo anterior resulta que todo trabajo no es 
una actividad put·amente espiritual porque se mate1·1aliza de alg~n 
modo, para producir efectos, " no son las manos de los hombres las que 
trabajan, dice Leonel Franca; es siempre el homb1·e el que ~r-abaja con 
sus manos". 

3. ACTIVIDAD POR UN FIN. En todo t.rabaJo, el mayor resultado es el 
Tin P.erseguido; jam~s puede darse el caso de que alguien trabaje sin 
ningún motivo; Por supuesto, en todo caso se deTinen los 
objetivos y Tines .éstos pueden ser inmediatos o remotos; asi el fin 
directo de la acc:ion o el Tin buscado por el hombre es Único 

Ordinariamente el Tin prÓ:<imo suele tener gran importancia 
para la determinación del trabajo. 

4. ACTIVIDAD CF1°EATJVA. En el trabajo, en forma 
transforma, aigo meJora de utilidad. o aumenta de 
aUmento puede se1· no económico. Agudamente se hacia 
sale siempre enoblecida del trabajo en tanto que 
hombre sale envilecido. 

necesaria algo se 
valor aunque este 
notar: la materia 

muchas veces el 

5. ACTllJJOAD CON CARACTER NECESARIO. En un sentido individual el 
trabajo es el m~s 1mporrante, esto significa: el trabaJo, para serlo 
realmente, debe de alguna manera ser impuesto: precisamente esta es la 
diferencia fundamcntdl que lo dinstingue del juego o del deporte 
propiamente dichas, en estos Últimos .• no se busca ninguna finalidad 
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ajena al propio juego o deporte, sÓlo la 
realizarlos, para lograr precisamente Juna mayor 
hombre se sujeta voluntariamente y espontaneamente a 

satisfacción de 
satisfacción, el 
ciertas reglas. 

Tan pronto como el juego o el deporte comienzan a hacerse por una 
finalidad distinta, principalmente para obtener una ganancia, empiezan 
a perder su carácter de puro juego y asumir las caracteristicas de 
trabajo. 

En un sentido social el trabajo es tambi~n necesario, 
puede existir progreso. 

sin ~l no 

b. ACTIVIDADJ LJHITANTE. El trabajo implica conc:entr-at· .fuerzas 
inteiectuales y físicas en una determinada actividad, que lo constituye 
y por lo mismo e}:ige necesa.r-iamente, dejar de ponerlas o utilizarlas en 
otras como diversiones, estudios e inclusive en otros tr-abajos. 

7. ACTIVIDAD REPERCUTIBLE. Prec!samente por~ exigir una intensa 
concentración de nuestras fuerzas fisicas y psíquicas, el trabajo 
repercute necesariamente en nue;;;tra vida. 

8. ACTIVIDAD SOCIAL. Lo anterior resulta de la caracteristica 
general del hombre, de ser como llamaba Aristóteles, un "animal 
social", pero vale la p~na acentuar que esta caracteristica se da muy 
especialmente en relacion con el trabajo; apenas si puede pensarse en 
el traba.jo r·ea¡ izado en forma totalment~ aislada o independiente de 
nuestros semeJante; por el contrario, el trabajo implica y exige un 
máximo relacionamiento con el empleado y con los compaf'ieros de trabajo. 

9. ACTIVIDAD REMUNERADA. Desde luego, esta caracteristica no es 
esencial a todo trabajo como lo son los anteriores, solo el trabajo 
procede del contrato o relaci.;n de trabajo. 

Después de analizar los elementos caracteristicos se debe de 
considerar al trabajo como medida de desarrollo pleno de los 
trabajad9res en la organización. A continuación se pretende dar una 
definicion clara acerca del mismo: 

Entre las múltiples definiciones existentes se analizarán las 
amplias y conocidas: 

Entre las de li.QQ económico "Es una actividad Útil que 
fin distint~e--;lla misma" C G. Guz~et~i; L'Vomo el Beni> 
actividad regulada~ en vista de un fin ultimoº <J. Lecterea; 

tiene un 
Es una 

Lavare). 

Enb·e las !!.§. llgg Jurídico : "Es una actividad personal, prestada 
mediante contrato, por cuenta y b~jo direcci9~-_aj~na~ __ -___ -en condiciones 
de dependencia y subordinacicn" CS. Perez 'Botija: Derecho del 
Trabajo> .. 

Trabajo es la activídad 
bienes o servicios, y por ello 
eficiencia. 

ht..imana a:ptic.ilda a 
real i ;:ada , con 
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El trabajo suoordinado puede derinirse con el Articulo 20 de 
nuestra Ley Laboral. 

De todo lo anterior, se deduce una definición, qµe de 'ninguna 
manera pueda resolver el caso de todas las variante?, de fr:a.báj"~~ _pe.ro -
agrupa las principales natas senaladas: 

" Trabajo es el conjunta de labores, deb~r:es~· relaciC:m~s y 
responsabilidades que deben reali~arse para ,,el .. logro ·~,de un fin 
determinado donde debe percib1rse una remuneracion ci-belnef.iéio". 

Por Último. y con lo anteriormente c1tado, a 
anal1~ará el trabajo con significado ya que es 
desarr·ol lo de ésta investigación: 

continuación 
el elemento 

se 
de 

El trabajo con signi.f'icado, desde el pun~o de vista del 
trabajador, un trabajo tiene significado para el si se le hace 
partÍcepe en la identificac1;,n y soluc10n de los protJlemas que lo 
afectan. Por tanto. es tr·abajo motivador en el sentida en donde el 
trabajador se ve sumamente motivado a resolver los problemas de mayor 
afectac1~n personal. 

El tr·abaJador motivado típicamente puede formar parte en las 
funciones administrativas asociadas con su trabajo; puede tomar parte 
en la plan1ficaciÓn, m·gan1:aciÓn y control de la tarea a desempef"l:ar su 
mayor comprensión y sensación de logro 1 especialmente su mayor estimulo 
mental, se combinan par-a aumentar su animo y las utilidades de la 
institución. 

El.concepto del trabaJO con s~gnificado es la clave p~ra la 
sensacion de logros de la organ1::::acion, estando esta de la m~no con 
la motivación personal y la sensación del logro del empleado._ 

IIJ.J POLJTICAS GENERALES 

JIJ.J.J. EL ELEMENTO HUMANO EN EL ORGA/JJSNO 

El elemento hupano resulta vital para 'et' funcionamiento 'de 
cualquier organi::acion; si el eleme~to hilma-rio- ·est_á:: d·ispuesto- a 
proporcionar su esfuerzo, la organizacion marchará.con e-Fectividad en 
caso contrario se detendra, por esta razón se destaca en toda 
organización la preocupación de prestar primOrdial atención a sus 
recursos humanos. 

Los recursos humanos implican una dispo~ic;iÓn voiuhtar,ia _~de __ la 
persona. No existe la e::clavitud. nadie podrá ser - "Obligada- --ª Pre5t'cir 
trabaJas personales sin la JUsta retribución y sin su pleno 
consentimiento < salvo pena impuesta por la autoridad judicial. las 
funciones censales y el~ctorales; el set·vicio de las· armas, el Jurado 
y Jos puesto~ de elec~ion popular de acuerdo a las leyes respectivas>, y 
a nadie podria imped1rsele se dedique a una profesión indu.st1·1a, 
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c:omerc:io o tr~bajo 9ue le acomode, siendo 1Ícito ( Art. :?o. So. )' 4o de 
la Constitucion Polit1ca de los Estados Unidos MeK1canos>. 

Actualmente, en toda organ1:::acion los encargados de la 
administración de personal se enfrentan a la necesdiad de asegurar que 
el programa de personal proporcione en realidad lQUal oport~nidad 
para todos los m1embros de sus instituciones, aunque en la mayoría de 
estas mismas sólo sean de palabra tales oportunidades, la 
realidad la c:ual no queremos darnos cuenta que e~:iste es la mala 
apl1cac:iÓn y segu1m1ento de las polÍt1cas de personal en la orgaizaciÓn 
y son la causa frecuente de pérdidas de interés de los recursos humanos 
en su trab~jo y en si mismo para superación personal dentro de la 
organizacion. 

La administración de personal debe pugnar mediante la 
educacion y la comunicac:iÓn, para cambiar las actitudes y perJu1cios de 
los em:ar·gados de la administr·aciÓn de persona~ y puedan dar· 
lmportancia algunas pr~cticas efectivas de apl1cacion de políticas ,de 
personal. como en l? reTer·ente ,a reclutamiento, selecc:ion, 
entrenamiento, motivac1on y superacion de manera que cualquier 
diferenc:1a cultu1·al que en el pasado hayan o estén representando una 
barrera para los grupos humanos. puedan identificarse y resolverse en 
el futuro. 

"La compos1ciÓn de la f=uer=a de trabajo para las organizaciones en 
general y en particular para los encargados de la administración 
de personal, deben poner demasiado cuidado en la distribución del 
traba.Jo entre los g1·upos de edades, se requerir~ un aumento de 
importancia en el número de puestos al nivel de entrada para cubrir las 
necesidades de empleo de jOvenes con 1·elativa poc~ experiencia. La 
competenc1a entre el los pat·a, obtener un buen empl~o y oportuni9ades de 
progreso es probable sea mas intensa, debido al mayor numero de 
individuos comprendidos en su grupo de edades."(68) 

El necho por cual en el futuro las 
de mayor pr opo1·ciÓn de empleados m~s 
generac¡Ón ante1·1or, hará necesario 
necesidades particula1·es. 

or9anizaciones estar~n 
jovepes ,a di~ere~cia 

se de mas atencion 

dotadas 
de la 

a sus 

Los p1·ogramas de personal tendr.;,n que ser ajustados respecto a 
orientación, entt·enamiento~ motivación y otras actividades permitiendo 
entre los miembros más JÓveries y los lfl~S viejos de una organización, 
para poder log1·ar cooperacion y armenia entre las fuer=:a de trabajo. 

Una fuer=a de trabajo en la~cual ia ma·¡orÍa de los empleados sean 
menores

1 
de 35 ai'íos representara un reto especial en el ar ea de 

d!reccion_y motivacion, debido a la p1·obab1l1d.:1.d de m~yor c;temanda, algo 
mas.del.solo pago por sus es-fuerzas. Los empleados mas jovenes qui;a 
esten mas ansiosos por tener puestos lnt.et·esan!.es~ cue les permitan 

68) Par~ mayor 1nFormaciÓn al respescto re .. dsar el censo general de 
poblacjon por edad~s 1991). 
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asumir .. mas responsabilidades. Desearian mayores oportunidades para 
participar en las decisiones gerenciales. También habrá mayores 
deman.das sobre las 9portunidades p~ra progresar;, creando asi presiones 
para proporcionar mas vacantes en Jerarquias mas altas de la escala de 
la organización, animando a los empleados más antiguos a retirarse en 
Una edad m~s temprana de la a~tes acostumbrada. Si los encargados de 
personal buscan la satisfaccion de estos por medio de su trabajo, es 
probable sientan a la organización como parte indispensable de su 
desar~olla personal. 

Por Último, es importante reconocer que la Administración de los 
Recursos Humanos en una or·ganiz:aciÓn es la base del desarrollo conjunto 
de sus trabajadores y en si de la misma Organización " La 
Administración de Recursos Humanos supone dotar y mantener los puestos 
que provee los requerimientos del trabajo que se ha de realizar e 
incluye el invent.ario, evolución, entrenamiento y desarrollo de los 
candidatos para los puestos y de los titulares actuales, para reali=ar 
las labores con efectividad" (69) 

111.1.2. DERECHOS Y OBLIGACIONES DEL PERSONAL PUBLICO 

Para el desarrolla de este apartado se considera conveniente 
describir como primer instancia las obligaciones de los trabaJadores 
en base a un marco de referencia normativo· de -las condiciones laborales 
de los trabajadores pÚblicos. 

Asi mismo se presentan las principales 
respecto. Los reglamentos de trabajo contienen 
obligaciones para los trabajadores en general : 

OBLIGACIONES DE HACER. 

aseveraciones al 
las siguientes 

Presentarse puntualmente a prestar sus servicios, eJecutar las 
labores correspondientes con t~da diligencia y honestidad; c~mplir con 
las instrucciones que recibiera a traves de sus superiores, ordenes de 
servicio~ inst.ructivos, circulares o disposiciones de carácter general 
o especial; ser respetuosos con sus superiores, suba! ternas y sus 
iguales; cuidar los Útile~ e instrumentos 9e trabaJo y demás bienes 
propiedad de la lnstitucion a su disposicion o custodia, no utilizarlos 
ni permitir se utilicen para fines aJenas al servicio para los cuales 
est~n destinados; registrar su domicilio y tel~fono particula1·, asistir 
a cursos de capaci~ac1Ón; a fin de evitar perJuicias a la Institución, 
observar~ cuidar y respetar las d1sposic1anes de los reglamentos; 
prestar au:: i l io. inmediato cuando peligren l~s personas t? los intereses 
de la Institucion, comunicar a la lnstitucion todos aquellos hechos que 
puedan ocasionar daf"ia? y perJu1cios a la misma o a los compaf"ieros de 
traoajo; atender al publico con eficacia y amabilidad, someter·se a los 

o9) t-.:OtH, O. Dannell. "Adm1nistraci0n "pág. 413. 
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reConoCiiTiientos médicos de car~cter general o especial-,:-~-ef'fal.i.~s por 
)a Institución, entre otr·as. 

OBLIGACIONES DE NO HACER. 

Usar los teléfonos de la Institución en asuntos particulares, 
salvo en casos de urgencia o en~ermedad de sus Tamiliares; recibir 
visitas y leer literaturas sin relación con las labores encomendadas 
durante las horas de traba10; representar terceros frente a la 
Institución cualquiera que sea su gestión; suspe~der el trabajo y 
salir a la calle en horas de labores sin autorizacion e~presa; realizar 
operaciones de préstamos o compra-venta, o cualquier otra con carácter 
comercial o lucrativo dentro de la Institución, sustraer sin 
autori~aciÓn documentos o bienes propiedad de la Institución baJo su 
cuidado o guarda; obstaculizar las labores dentro d~ las horas 
destinadas a las mismas; realizar o permitir la realizacion de actos 
de peligro para.la seguridad de los empleados y pÚbl1co en general o !a 
de la Ir;istitucion¡. falta,· a sus labores ba10 la influencia de algun 
psicotropico, narcotico o droga enervante; efectuar colectas para 
feste1ar honomásticos de los Jefes o superiores inmediatos o para 
cualquier otra finalidad en los locales de la Institución: hacer 
cualquier clase de propaganda dentro de las horas de trabajo; 
permanecer en las oficinas o dependencias fuera del horario de trabajo 
sin autor1zaci~n, permitir a otros empleados marcar su traJeta de 
asistencia en horas de entrada y salida, salvo que la naturaleza de 
éste lo exija; participar en colectas. riTas u organizar las llamadas 
tandas entre el personal. 

En los reglamentos se cst~blecen ademas de las obligaciones y 
prohibiciones se~alada5 las sigu1entes: proporcionar a Jos empleados 
la ínFormaci~n y medios requeridos para el eFicaz curr.plimienta, tratar 
con educación y respeto al personal a su carg9, y ,procurar buenas 
relaciones laborales entre todos: Cuidar en sus areas exista la debida 
disciplina y se cumpla con las disposiciones legales aplicables; cuidar 
en los servicios que se deban presta,., se brinden con toda oportunidad 
eficiencia y amabilidad. 

Los trabajadores del sector pÚblica, 
obligaciones, las cuales deben de desarrollar con 
pleno, estos les propa1·cionan un beneficio personal 
satisfacción y un significado pleno con su trabajo. 

SON DERECHOS DE LOS TRABAJADORES; 

además de tener 
un profesionalismo 
para alcanzar su 

I. Percibir el salario que corresponda.a la plaza que desempe~e 
con arreglo al tabulador de categorias y sueldos respectivos. 

II. Percibir, en su caso, ¡as remuneraciones adicionales por 
traba.Jo de tiempo_ extraordinario que se 19 autorizare, de 
acuerda con Jos instructivos correspondientes. 
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111. Ascender al puesto de categoria superior. 

IV. Disfrutar de los descansos y vacaciones que se-establezcan. 

v. Obtener permisos y licencias en términos y condiciones que 
prevenga la LEY. 

VI. 

VII. 

VIII. 

IX. 

x. 

XI. 

Obtener las recompensas y estimules de 
material en la forma y condiciones que 
Reglamento de Estimules y Recompensas. 

car;.cter moral 
se sei"ialen en 

y 
el 

Instruirse y capacitarse para desempel"íar eficientemente las 
labores propias de las plazas que los trabajadores tengan 
asignad~s y para obtener ascensos conforme al Reglamento de 
Escalafon. 

En caso de incapacidad parcial permanente. que impida al 
trabajador desempei"iar- sus labores habituales, éste tendrá 
derecho a ocupar una plaza d1stin~a y compatible con dicha 
incapacidad siempre que esta plaza estuviera disponible. En 
caso de no existir plaza disponible se estará a lo 
ordenado por las Leyes de Seguridad Social aplicables. 

Recibir del Organismo un aguinaldo anual. 

En caso de muerte del trabajador se entregará como Último pago 
a los familiares que acrediten su parentesco por los medios 
que se~ala la Ley. 

Obtener estímulos económicos como reconoc.:imienlo al esf"uerzo, 
dedicaci~n y fidelidad que le han brindado al Organismo, el 
cual se denominará "Reconocimiento por Servicios 
Prestados",,con el ~in de que los trabajadores al mome~to 9e 
su jubila.cien o retiro por vejez reciban u~a pension mas 
elevada y por ende alcancen un nivel de vida mas decoroso. 

XIL Recibir las indeminizaciones legales que les cor-respondan por 
riesgos profesionales. 

XIII. Renunciar al empleo. 

XIV. Y los demás que en su favor establezcan las leyes y los 
reglamentos. 

Por Último, c~be mencionar que lo5 dPr~~hos de los trabajadores 
antes descritos son solo de carácter enunciativo de acuerdo a su origen 
organizacional anali=ados para este efecto. además estos aspectos ya 
descritos para el trabajador son de alguna manera como la parte 
significativa de reelevancia para su trabajo, y aquel momento de no ser 
respetados por los encargados de la organizacion se sienten agredidos y 
pierden la conf1an=a y seguridad para el desarrollo de su trabajo. 
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111 .. J. 3 .. CONUNICACJON EN NATERIA DE PERSONAL 

En su signiricado más simple, se entiende por cOfnunicaciÓn la 
acción por la cual el ser humano transmite y; recibe opiniones, 
ideas, pensamientos, in-Formes, instrucciones, ordenes y seffales, 
ya sea en forma individual o colectiva. 

En termines administrativos. es la transmisión y recepción de 
información que se desarrolla en cada una de las diferentes rases de la 
actividad adm1nistrat1va y gue tiene como rinalidad establecer canales 
o conductos de transmision de mensajes, pueden ser orales y/o 
escritos "<70>. 

La comunicacion es un componente implicito en todas las 
actividades de la empresa, si bien para efectos de capacitación, 
sistematización y difus1on, el personal con breves niveles de 
motivación, juega un papel fundamental en el proceso de Jos 
cambios or·ganizacionales para alc;-anzar ~a sati!!ifacc1Ón plena en su 
trabajo ,Y para la Inst1tucion, por e~ta razon cont1nuaciÓn se 
analizara la importancia de la comun1cacion humana. 

Nada tiene lugar al margen de la comun1cac1Ón. Se trata de un fenómeno, 
presente en todos los eventos y c1rcunst.11ncias configuran la trama de 
la vida humana, es la relacion que espera y provoca una respuesta, tan 
Fundamental para la experiencia. resulta punto menos imposible en donde 
referir cualquier acontecimiento del pasado que esté sucediendo o pueda 
ocurrir, s~n implicar o se encuentre implicado el sujeto en un caso de 
comunicacion. 

La comunicaci~n desempe~a una parte esencial en el desarrollo de 
la personalidad básica y de actitudes, hábitos y capacidades 
Fundamentales. Sus ~unciones se canalizan a la integracion del sujeto 
con su m~dio, al desenvolvimiento de lo? procesos mentales, .a la 
regulacion de la conducta y a la inte~accion en grupo. La formacion de 
seres humanos, el desarrollo de sus max1mas potencialidades y la fuente 
de autorealizaciÓn presentada hacen I~soslayable la nec~sidad de 
introducir cada vez mas personas, en el amb1to de la teoria de la 
comun1caciÓn humana y en el conoc1m1ento de sus técnicas. 

La aplícaci~n 1nmed1ata de las capacidades y habilid3des 
desarrolladas puede const1tu1r el punto de part!da de aportaciones 
actuales y para el futuro, contribuyendo al continuo entendimiento y a 
la pr-oyecci~n plena del hombre en lo 1nrhvid1Jal y de li:t. comunicad en la 
que vlvt:. Su impdct.o se refleJara en el seno fa.miliar y en ca9a grupo 
organ1:ado al cual pertenecen los servidores de las empresas publicas. 

ladas las personas, en apar1enc1a se comunican, establecen 
sistemas de comun1cac1~n permanentes de acuerdo a la Func1onal1dad del 
desarr·ollo labo1·a1, como marco refer·enc1al de los servicios y 

70) PRESIDENCIA DE LA PEPUBLICA. "Glosario de Términos Administrativos" 
Ed. Futura Editores. Edo. ~982 pag:--34 
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.,. 

activídades en su conjunto realizados en la organización. sin embargo 
aunque existan sistemas bien estructurados de comunicación -en forma 
aparente se deben de considerar las barreras de comunicación; se 
advierten en varios element9s con predominio, en algunos y 
frecuentemente rompen con el ciclo de la comunicacion estructurada. 

La falta o el baJo 
const1tuye,el primer síntoma 
comunicacion. 

nivel de motivación entre 
de la existencia de las 

el personal 
barreras de 

La relación del contenido y los canales o dirección de la 
comunicación administrativa, permite hacer las siguientes distinciones. 

Las comunicaciones de superiores a subordinados en sentido 
descendentes contendrá: 

- Información contradictoria par~ efectos de inducción los cuaJes 
corresponden primordialmente a adm1sion y empleo ( de orien~acion 
generalmente mediante folletos o manual de bienvenida o a traves del 
jefe inmediato y combinando los medios escrito y oral >. 

- Orientación permamente al trabaJador sobre la ,forma de hacer 
modificaciones o procedimientos; puede referirse tambien al desempe~o 

en el trabajo, ya sea por si hay actos meritorios o fallas, a fin de 
recomendar correcciones o bien de actualizar sobre la especialidad y 
acontecimientos de actualidad contribuyendo a mejorar el desempeno 
labor·al y personal. aún cuando para ello pueda usarse el contacto 
personal, sobre todo para entrevistas de ajuste. 

El sentido ascendente 
normalmente debe incluir: 

es de subordinados a superiores y 

- Comunicados re~eridos directamente al trabajo desarrollado, en 
este caso a trav~s de in~ormes periÓdicos o de reportes para casos 
e~traordinarios. 

- La información previamente dada a conocer por conducto de 
subordinados y no por otros medios, para evitar rumores o falsas 
apreciaciones, por ejemplo; de logros excepcionales o errores, retrasos 
y fallas significativas. 

- Información sobre asuntos de inter~s del subordinado ( ~ncuestas 
de actitud1 reportes escritos, programas de sugerencias y quejas, 
comunicaci~n verbal). 

Las comunicaciones horizontales se dan entre trabajadores o 
funcionarios de nivéles iguales o eqt.11valentes y facilita la 
coordinación abreviando tiempo. esfuerzos y recursos y asegur:i.ndo la 
fidelidad del mensaje por la r-educc1Ón de mediadores y debe promoverse 
s1empre que el sistema prevea la involucraciÓn de los super·iores, par·a 
el efecto de mantenerlos al tanto del resullado de l~s ~omunicactones 
en este sentido. 
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Los canales descendentes, ascendentes y horizontales, deben ~star 
perfectamente definidos e ilustrados a traves de manuales con el ~in de 
que todos los miembros de la empresa puedan emplearlos para cumplir 
mejor sus responsabilidades y debe cuidarse la proporcionalidad entre 
ésta?, es decir, la magnitÚd de comunicación en sentido descenden!e es 
el mas usual, por ejemplo. siendo la misma, se permite en via de 
regreso o ascendente, tambi~n por lo común, es muy estrecha casi nula. 

Finalmente, en las "investigaciones de necesidades e intereses, 
las encuestas de actitÚd y el programa de sugerencias y quejas son 
elementos que contribuyen a mantener la pi-opor·cional idad en los 
canales, .fortaleciendo el ascendente con claros e-fectos motivantes; sin 
embargo, las consecuencias pueden ser contraproducentes s1 no se 
desarrolla y mantiene la confianza y la c1·ect1b1lidad en los sistemas. 
es importante hacer hincap1e en los requerimientos de la selecciÓÍl 
cuidadosa de los medios a ut1l1::ar para cumplir el objetivo de la 
comunicac1Ón y conocer el grado de penetrac:iÓn y oportunidad de c:ada 
una de ellos.''(71> 

111.2. POLITICAS ESPECIFICAS. 

IJJ.2.1. DE CONTROL DE RECURSOS HUHANOS 

En este apartado se detalla ·1a clasif=icaciÓn especiTica de las 
politicas de administración de persorial y·el.contenido genérico de cada 
una de ellas, para su c9nocimiento y debido cumplimiento para su 
ejercicio pleno en la busqueda y rortalecimiento del trabajo con 
significado en las empresas pÚblícas, tomando como base referencial los 
reglamentos, leyes y manuales de l_as entidades.pÚblicas. 

POLITICAS BASICAS 

Concentran los lineamientos .·. _ e.ieiper:'talSs en _ m~~-e~(~·· ·.'de! 
administr-acion de personal ~ los que· deberan sujet_arse 19s. ti_t_uleir:es .. -~e 
los puestos con mando, para lograr aSi la-·adecuada coordin'a'cié>n Co'f,,·1q's · 
departamentos de personal.. · ·· · 

POLIT!CAS SOBRE PLANTILLAS. DE· •PERSONAL, CONTROL :. DE ;·:._PL~-~-~S · :Y 
PARTIDAS. . ·. . >" :\:· _ : : . 
Oetal-_la ~ ~s_ ºi rE!c_tr i_ ce_~: q~~, da_~e-~ ·_obser~clr~~:·:·en _-·é:~c:·~~~ -'-_.-a_1:_ -·-n~~&~o 
de -plazas aUto-rlZadaS -en- p1ant t 11a pa-ra"t::-.3da-~u-n-id.3.Cf-admi·n-rst-rativa- · 

71) Para ma)ror 1n-Farmaci~n al respecto consultar : RODRIGUEZ. Eestrada 
Mauro. "Comunicac1Ón :t. Superac1~n ~" Ser-1e Capacitación 
Integral. No. lü. Ed. Manual Moderno 2da. ed. Me:uco 1989. 
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POLITICAS SOBRE'MOVIMIENTOS DE PERSONAL 

l~diCa 'los liñeamientcs para estar en posibilidades de efectuar 
a,l taS, bajas Y cambies del personal. 

'POLITICAS DE SALARIOS 

PreSenta -las directrices necesar!as para que los trabajadores 
reciban,en forma oportuna la retribucion por su trabajo y senala los 
deScuentos que se manejan para conocimiento de los puestos con mando. 

POLITICAS DE ADM!SION DE PERSONAL. 

Detalla los requisÍt9s previos gue deben cum~lir los candidatos o 
empleados, la documentac1on a requ1sitar y los tramites a seguir para 
la integración de nuevos empleados a sus labores. 

POLITICAS DE CONTROL DE ASISTENCIA 

Se~ala los lineamientos para el registro y control de asistencia 
que deben reconocer tanto los titulares de los puestos con mando como 
los trabajadores, asi como las sanciones a que se hacen acreedores en 
caso de incurrir en retardos y .faltas injustificadas. 

POL!TICAS DE ADMINISTRACION DE LAS PRESTACIONES 

Concentra la inTormaciÓn precisa en donde el personal reciba las 
prestaciones a que tiene derecho. así como los trámites necesarios a 
realizar ante los depar·tamentas o áreas de personal encargadas sobre 
este aspecto. 

PDLITICns SOBRE ASCENSOS, PROMOCIONES y RECLASIFICACION PARA EL 
PERSONAL DE CONFIANZA. 

Detalla los requisitos que las, unidades administrativas deben 
sujetarse para solicitar la promoc:ion, ascenso o reclasificación de su 
personal de confian=a. 

POLITICAS SOBRE PROMOCIONES Y PERMUTAS DE PERSONAL DE BASE. 

Se~ala los requisito~ que las Unidades Administrativas deben 
cumplir para solicitar la. promoción o permuta del personal 
sindicalizado adscrito a su area. 

PDLITICAS SOBRE BAJAS DE PERSIJNAL 

Pr-esenta los trámites administrativos necesarios, para que el 
per-sonai recioa las pa,.tes proporcionales de sus prestaciones los 
cuales se le adeudan con motivo de su separación de la Institución y la 
documentac1Ón correspondiente del tf"ámite al ex-empleado. 

A cont1nuaci.;n se presentan las politica's de control de recursos 
humanos c:ons1derados para este apartado: 
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POLITICAS BASICAS: 

HOVIHIENTOS DE PERSONAL. 

~os movim1entos de per~onal 1mpl1can altas o cambios de categoria, 
d~beran ser sol1c1tados al area competente <de, acuerdo con la carta 
limite de autoridad en materia de adm1nistracion de personal). con· una· 
anticipación minima de cinco dÍas hábiles a la fecha en que deban 
registrarse. 

Por lo tanto, los mov1m1entos en cuesti~n ,no deb~r~n, ser 
solicitados con caracter retroact:vo de maneJarlos as1 no seran validos 
ni reconocidos, recayendo toda la responsab1l1dad de ésta, de· mclnera· 
exclusiva, en la persona que lo gene1·ó. 

INFORHACION SOB"E INCIDENCIAS DEL PE"SONAL : 

~s responsab1l1dad de los titulares de puestos con mando, inform~r 
a la area de personal '?" -for·ma inmediata y mediante los formatos -
establecidos para tal -fin, cualquier incidencia en que -incUrra; el­
personal, tr.it.tese de l nas1stencia, permisos, incapacid,'dE!s, 
just1-ficac1~n de retardos, vacaciones, renuncias y tod~s aquellas 
generadas por la relac1on laboral con la JnstituciÓn. 

En lo referente a las políticas sobre plantillas de personal, 
control de plazas y partidas. 

CONTROL DE PLANTILLA DE PERSONAL AUTORIZADA. 

Para mantener actualizada dicha plantilla de personal, los 
titulares de los puestos con mando deben informar a la Gerencia o area 
de personal de inmediato y por medio de los formatos establecí-dos Para -
tal fin, las vacantes que se generen en la unidad administrativa. a- su 
cargo. 

Los titulares de los puestos con mando deben solicitar la 
cobertura de plazas vacantes a partir del dia siguiente de la baja 
generada. Es decir, no podrán tener a dos personas con cargo a· una' 
misma pla::a. 

AHPLIACION O REDUCCION DE LA PLANTILLA DE PERSONAL. 

En lo~ casos en donde el Gobierno Federal emita _dispos_iciones para 
la reduce ion de plazas en la plantilla de personal, los enc:arcJa.dos- de· 
personal ínformar~n lo conducente en su oportunidad a los titulares en 
puestos con mando • 

. Por d1spos1c1ones gubernamentales, la plantilla de personal no 
podra ser ampliada hasta nuevo aviso. los titular-es de los pue_s.to:::;: con 
mando deber.in abstenerse de solicita~-incremento-de-plaz·as.en;ra_unida'd 
Administrativa a su cargo. 
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COBERTURA TEMPORAL DE PLAZAS: 

Eii los casos en que sea necesario cubrir temporalmen'te una plaza 
los titulares de los puestos con mando deberán solicitar· a· 1~ área de 
personal, con la debida oportunidad y medfante~·- los 'formatos 
establecidos, se nombre en -forma interina o provisio'nal a un nuevo 
elemento, en tanto regresa el titular de la plaza·~: 

EN MATERIA SOBRE MOVIMIENTOS DE PERSONAL.· 

Altas de personal. 
Los titulares de los puestos con 

contratación de personal de nuevo 
siguiente: 

- Existe Vacante. 

BAJAS DE PERSONAL. 

.-;-. ::,:.,·. 

~~~~~~o~(E~!&~$a b~~~!~~i~~ 
?·-· 
. -,,::_,~ ,· ,-, }- . 

>.~·._'_,_ ¡:~;;;-

. .-,--.-... 

',~:~:e···· 

de 
lo 

Los titulares de los puestos con mandó tienen la obligación de dar 
aviso inmediato a la Gerencia de Personal, cuando el personal a su 
cargo se separe del servicio, ya sea por renuncia, defunci~n, 
inval1déz dictaminüda por el Instituto-Mex"icano-del Seguro Social, o 
cualquier otro motivo. 

EN LO J;·EFEFENTE DE POLITICA SALARIAL. 

Descuentos al salario. 
Los descuentos~que se efectuan al salario son de acuerdo con lo 

dispuesto en el articulo 38 de la Ley Federal de Trabajadores al 
Ser·11c10 del Estado. 

PERSONAL DE NUEVO INGRESO. 

El salario a pagar en los casos de personal de nuevo ingreso 
deber-.'.i ser invar·iablemente inferior al del techo presupuesta! de la 
plaza a ocupar·. Una ve;: transcurridos los tres primeros meses de 
desempeno lacoral del nuevo empleado, y co~ base en su comportam1ento y 
desenvolv1m1ento en el puesto. a discrecion del jefe inmediato, se 
oocrá rP.:tl 1 :-ru- loe;; c.=:irnbios de caracter ~alarial convenientes. 

POLITICA5 DE ADMISION DE PERSONAL. 

- Los titulares de los puestos con mando deben acatarse a lo 
indicado en las polit1cas de movimientos de personal. 
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ESTA 
SAJJ8 

TESIS 
DE tA 

Nü MBE 
BfüUUITCA 

- Reunir los requerimientos enunciados en el reglamento y 
Condiciones Generales de trabajo. 

- Los encargados de personal deberán enviar reportes de evaluación 
de los candidatos a las unid~des adm1nis~rativas 

correspondientes para recabar su aprobacion para la admisión. 

- Sin excepción los candidatos a empleados ya 
requisÍtar la solicitud de empleo. y la hoja 
recursos humanos que en su caso dispongan. 

INOUCCIDN AL PUESTO. 

admitidos deberán 
de inventario de 

Los titulares de puestos con mando deberán proporcionar toda la 
inFormaciÓn queJrequ1era el nuevo empleado, en cuanto al de~empeno de 
sus labot"es. asi como las indicac1ones respecto a la ubicacion de los 
servicios, Jos t·elojes chec:adores. horario de trabajo y demás detalles 
1ndispens~bles para la adecuada integración del empleado a la 
instituc:ion. 

CREDENCIAL DE IDEtfflFICACION. 

Instruir al personal de nuevo ingreso para proporcionarle. la 
credencial de identif"icaciÓn como empleado del orgar;ais~o_ o de la 
empresa perteneciente; dicha credencial de identi-Ficac:ion es ia Única 
reconocida institucionalmente para cobro de sueldos o cualquier otro 
tr~mite administrativo. 

Por Último. las politicas que a continuación se hace referenciá 
representan un marco de r-efer~ncia en el control de la histOria 
laboral de los empleados en la Institución a la cual pertenezca, y 
son precisamente las Politicas de Control de Asistencia, los 
empleados, están obligados a registr3r su asistencia para la 
realizacion de los trámites adm1nistrativos posterioreS de su 
obligación y derecho. 

IJJ.2 .. :7 DE ADNINISTRACION DE PRESTACJONES 

Las políticas de administración de prestaciones deben de equilibrar 
las ventajas obtenidas por la empresa y los trabajadores, "contra los 
peligros rea!es potenci.Jles o imaginarios para ambos; deben tratar de 
o-frec:er yn maY.1mo de scr-v1c1os sin mativcu- a los trabajadores a perder 
el interese incentivo para el logro y l.a ,meJora personal" C72) ; 
Trecuentemente. el funcionamiento de las políticas de personal se 
enc:uentra obstacul1::ada por la ausencia de evidencia conTiable sobre 
las reacciones de los empleados. Las pollt1cas deben tomar en 

72> GAMOS, Rodrigue;: Consuelo I V1ctor Herecia Espino::a "Servicios X 
Prestaciones de Adm1nist1-dc1~n gg_ Recw·sos .dg~" Ed. Tr11la5 
Mexico 1983 pag.m----
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consideración la posibilidad de que el otorgamiento de numerosas 
prestaciones a los empleados pudiera considerarse por éstos como un 
paternalismo obJetable por parte del patrón. 

Las políticas sobre prestaciones a los trabaJadores también deben 
tener en consideración los efectos en la colectividad en las que ~stas 
viven." Cada tipo de prestación debe ser sometida a revision y 
evaluación periÓdica, con el ~in de ver si esta cumple con su cOIU&tido. 

Las prestaciones pueden ser consideradas desde un punto de vista 
conceptual, como " beneficios de la seguridad y servicios sociales para 
los trabajadores, comprendidos en las Leyes y Reglamentos laborales que 
son cubiertos con aportaciones obligatorias de patrones, trabajadores y 
Gobierno, o en su caso. con las que ~ijen las bases juridicas en 
vigor"(73). Entre las muy variadas clasificaciones que se han hecho 
sobre las prestaciones se encuentra, con mayor· f=recuencia, la que los 
agrupa en estas categorías: 

a) En dinero. 
b En especie. 
e) En ~acilidades, actividades o servicios. 

A continuación s~ presenta un breve anál!sis sobre este aspecto 
considerando las politicas de administracion de prestaciones~ que 
comúnmente se otorgan en las Instituciones pÚblicas. 

La administraciOn efectiva de las prestaciones en las Instituciones 
PÚblicas pueden ser uno de los elementos claves que requieran los 
encargados del manejo de personal para lograr una mayor participación 
de los empleados para la superaci~n y desarrollo de las organizaciones 
y para obtener grados considerables de trabajo con significado en los 
programas de desarrollo laboral. 

Entre l~s p~~staciones que de alguna manera pueden ayudar para el 
logro de niveles optimas de trabaJo con signif=icado consideramos las 
siguientes: 

AYUDAS ECDNOMICAS: 

De acuerdo con el, Reglamento de Jas Condiciones Generales de 
Trabajo, se, otorgaran ayudas economicas al personal, cuyos 
importes seran modi'ficados previo convenio Organismo-Sindicato. 

Para que el pers9nal pueda disfrutar las ayudas económicas que se 
datallan il c;mtiriudc1on, algunas de ellas 1 reqyieren contar con una 
~nt1guedad minima de seis mese~ en la Institucion y son exclusivas para 
-e 1 persona 1. 

73) PRESIDENCIA DE L.:.. FtPUBLICA. '1Glosarig ~ T~rminos Administrativos" 
Ed. Futura Editor·es Edo. de Me}:ico 1982. pag. 126. 
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- Arreglo Dental 
- Compra de Lentes. 
- Gastos de Funeral de ramiliar directo del trabajador. 
- Pago de Marcha y ayuda por runeral a los +amillares por la 

derunciÓn del trabajador. 
- Impresión de tesis. 
- Pasa;es. 

PRESTACIONES CON MOTIVO DE DESCONCENTRACION DEL PERSONAL 

Una ve~ _que la autoridad respectiva haya autorizado la 
desconcentracion del pe1·sonal de acuerdo con las polÍticas sef'ialadas en 
el capitulo corr·espondiente, tendrán derecho a las siguientes: 

- Menaje de casa. 
- Transportación. 

A continuac;Ón una prestaci~n que representa un estimulo directo 
para la superac1on del personal es el otorgamiento de becas, los 
trabajadores podrán disrrutar de becas para realizar'."_ estudios del_ nivel-­
Secundaria, Preparatoria o Proresional cuando cumpla-o-.- con·- -~fOs''·'­
siguientes requ1s1tos. 

- Contar con un a!"ío de antig~cdad en el organismo. 
- Existan vacantes en el n.:.mero ce becas disponibles:. 

COMPENSACIDN POR SERVICIOS PRESTADOS. 

Los trabaJadores tendrán derecho a 
reconocimtento a su esfuerzo y ded1c:aci~n 
servicios al organismo. 

un 
poi· 

estimulo ··,:'eC:ori~~iC:~ .como 
la '.P~~s~aS~~:n_ ,:de ·.sus' 

RECONOCIMIENTO POR ANTIGÜEDAD. 

Se otorga a los empleados un inct:!ntivo como reconocimÍ~nt~· a 
antigÜedad laboral en el Organismo. 

FONDO DE RETIRO. 

su 

El fondo de r·etiro tiene por objeto que los trabajadores 
participan en un fondo que en un momento de separarse del Organismo, 
les proporcione un~ cantidad de dinero razonable, o bien en caso de 
muerte del tratJaJador-, c:t. !:>U~ Lieneficiurio:.. 

"Las prestaciones antes menc.1onadas sÓlo t·epresentan una parte de 
un conjunto que cada Instituciones otorgan a sus empleados para su 
beneficio person.:il y son parte de su desarrollo laboral dentro de 
los organismos."(74) 

74) CDNA5UPD, Coma Empresa P~blica, contiene un cat::.lago bi;,.n 
estructurado de prestaciones que sirve como marca de rererencia a est~ 
investigación ( Anexas Capit. /// ) 
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CAPITULO IV. A5PECTD5 /10TJVACIONALE5 DEL REND111IENTD DE LOS 
TRABAJADOfi·ES PUBLICDS EN 11EXJCO. 

Si partimos del hecho dende las empresas pÚblicas deben lograr 
abje~ivos por los cuales Tueron creadas, y para ello deben ap~ovechar 
al maximo los recursos disponibles, permitiendo alcanzar níveles de 
productividad aceptables, entonces es necesario analizar los factore9 
que ~avorecen al desempeffo y el rend1miento de los empleados-

Primeramente, destacan como ~actores condicionantes del ren~imiento 
de los t~abajadores, los aspectos mot1vantes o de motivacíon, los 
recursos materiales y tecnologicas utilizados , en los proces9s 
productivos de bienes o servic1os. La si~pl1ficacion en la realizacion 
de tareas, el ahorro de es~uerzo y energía humana pueden hacer que ~l 
hombre concentre su capacidad en tareas creat l vas9 de real l za.e ion 
individual y grupal. 

Por lo anterior·, es importante conside~·ar una brevisima re-fer-enc1a 
histórica de algunos aspectos motivacionales d~l campo de las ciencias 
administrativas, ilustrando el interés por meJorar el desempet"io de los 
empleados; de esta manera vemos que " ya ~n el af"io 1800 A. C •• Hammurab1 
se~alaba el establecimiento del salario m1n1mo y el reconocimiento de 
que la responsab1l1dad en las or9an1zaciones no puede transferirse; a 
su ve:: C1ro, pi!ira el af"io 400 A.C., admite como una necesidad ~l 

establec1m1ento de las relaciones humanas en el traba;o; Nicolas 
Haqutavelo en 1525 describe las cualidades deseables de los jefes para 
lograr mejores niv~les de e~iciencia: destaca también James Watt, quién 
en 1800 efectuaba reuniones nav1de~as con los empleados y les otorgaba 
gratif1cac1ones con ese motivo¡ en 1810 Roberto Owen asume la 
responsabtlidad de adiestrar a los trabaJadores; en 1932 Charles 
Babbage analiza los repe1·cus1ones de los colores sobre la eficiencia de 
los empleadosª En 1871 W1lliam S- Jevans estudia los efectos sobre 
trabajadores por el empleo de diferentes herramientas y realiza 
investtgac1ones sobre la ~atiga~ 

A partir de 1900 se desarrollan d1ferentes corrientes del 
pensamiento adm1n1str·at1...,o, nac¡endo asi escuelas como la conduct1vista 
y la de Relaciones Humanas 9 entre otras, las que van interpretando la 
compleja din~m1ca de la actuac1Ó~ humana en el t~abajo, a.si como 
perfeccionando los principios y tecnicas de la funcion administrativa 
en las instituciones" (75>. 

Si continuamos con alqunn5 rlo los muchos -factores que influyen en 
el desempe~c de los tr~baJad9res tenemos en seguida la capac1dad 
individual y la mot1vac1on hacia el trabajo entre los que inciden 
s1gnifícativament.e, e! individuo posee d1versas cuültdades y 
características, lo hacen diferente a los demás por el lo su 

75) RDDRIGUEZ, D1a:: Da.vid. "Factores ~ Influyen g.n tl ~DesemoenQ ~ 
1ª.§. Personas~ tl Traba10" Ed. lNAP Mexico 198b pag.9-10 
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rendimiento ser~ diferente. Buscando el origen de tales diTerencias 
encontramos la acción de procesos y perspectivas y de los patrones 
culturales; su inteligencia, actitudes y motivación en general, 
conTormando su personalidad, la cual en su conjunto respalda la 
actuación de la persona en determinado sentida. 

La gente diTiere no sÓlo ~n su capacidad.para actuar, también en su 
voluntad de actuar o motivacion. La mot1vacian de una persona depende 
de la fuerza de sus motivos. Los motivos son a veces definidos como 
necesidades, anhelos, tendencias, des~os o impulsos en el interior del 
individuo. Los motivos se dirigen hacia metas, las cuales pueden ser 
conscientes o subconscientes. 

Los motivos son las porqué del comportamiento. ~!Jos provocan y 
mantier.en la actividad y determinan la direcc:ian general del 
comportamiento de un individuo. En su esencia, las motivos o 
necesidades son los móviles de la acción. En este contexto, el t~nnino" 
necesidad" no debe asociarse con la urgencia o cualquier deseo 
apremiante de algo. Significa simplemente algo en el interior de un 
individuo que lo incita a la accion. 

Los administradores cuando logran motivar con ~xito a los 
empleadas proporcionan frecuentemente un ambiente en donde existen los 
incentivo:. apropiados para satis-facer las necesidades y logra1· el 
rendimiento. Los incentivos pueden ser tangibles o intangibles. 
Tangibles son las remuneraciones, los oeneficios y un ambiente limpio. 
Intangibles el elogio, la simpat1a, la aprobacion y el sentido de 
realización entre otros. Los motivos y las necesidades son razones que 
Tundamentan el comportamiento. Cada individuo tiene muchas necesidades 
estas mismas necesidades compiten con su conducta o comportamiento. La 
necesidad con la fuet·:::a mayor en un momento particular en el tiempo es 
la conducente a la actividad. 

Ahondando sobre estos puntos, las expertos se~alan que nuestras 
capacidades sensorinles y perspectivas están limitadas a aquéllas 
funciones ubicadas dentro de la esfer·a de la especie humana y a su vez 
están limitadas por la naturaleza de la herencia en la linea Tamiliar y 
modificadas por las inFluencias de las experiencias en el medio 
ambiente que nos r-odea. 

El primer punto es analizar por que es importante el proceso 
perceptivo. Y en este sentido se encuentra dentro del sistema 
psicalÓgico ello consiste en la interpretación de los estimulas 
recibidos por el cerebro por medio de uno a más mecanismos sensorios, 
esto puede suceder en un mismo estimulo sea interpretado en forma 
di+er-ente por distintos individuos; la inter·pretaciÓn entonces depende 
de las e::per-1enc1as pasadas y del mismo sistema de valores de cada 
persona en lo particular. 

Por su parte, el conocimiento adquir·ida y la TormaciÓn del 
individuo, en todas sus categorias y niveles;sobre aspectos ,tales 
como el mundo, su media ambiente y sobru si ~ismo, tambi•n se 
re~lejaron en su actuación en la vida, en su escala de valores y en 
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forma particular en su actividad laboral, de ahi que la 
deba tener como esencia el dotar a los empleados de los 
que carecen para su mejor rendimiento. 

capacitaci¡;n 
conocimientos 

El segundo punto sobre estos mismos, aspectos es el papel 
determinante de la personalidad, las caracteristicas personales de cada 
individuo. Los PsicolÓgos senalan: Due en la formación de la 
personalidad inciden factores tales como; conflexiÓn fÍsica. acción de 
las glándulas endocrinas, medio familiar, edad, ámbiente social y los 
papeles adoptados, entre otros factores. 

La personalidad s1;1ele definirse como " la organización integrada 
por todas las caracterist1cas cognositivas, efectivas, evolutivas y 
fisicas del individuo tal como se manifiesta en diferencia de 
otros" l76>. 

A su vez, las condiciones fÍsicas de los centros de trabajo 
influyen en el rendimien~o del individuo; entre esas condiciones se 
encuentran la distribucion de áreas, la iluminación, la temperatura, la 
ventilación, los colores y la seguridad, como lo demostraron los 
experimentos de Elton Mayo en 1927. 

Perteneciente a la denominada escuela de Relaciones Humanas se 
encuentra A. H. MASLOW qui en e:<puso su teoria sobre _la jerarquia de las 
necesidades, definiendo cinco tipos: 

al Las fisiolÓgicas. 
b) Las de seguridad. 
el Las sociales. 
d) Las égoticas. 
el Las de autorrealizaciÓn o desarrollo. 

Las primeras son aquéllas cuya satisfacci~n son estrictamente 
indispensables para la supervivencia del individuo ( comida, sed, 
descanso!; las segundas es decir, de seguridad se refieren a 
protecc1on contra el peligro y en alguna forma con la prevision para el 
futuro; en nuestro medio se encuentran como satisfactores de las 
necesidades de seguridad, las remuneraciones y los beneficios 
indirectos que complementan el sueldo, tales como seguridad social y 
prestaciones. En cuanto a necesidades de tipo social están las de 
asosiaci~n con otros; de pertenencia a grupos; de dar y recibir afectos 
y amistad; en este campo se encuent,-an lc.s relaciones 
familiares, de campaneros de trabaJo, de subord1nados, de superiores y 
de amigos. Las necesidades egoticas o de auto-estima tienen como 
in9redientes b~sicos los requerimientos que se plantea el individuo 
asi mismo, por eJemplo, autorespeto y de respeto de los demas; de 
'
1estatus" y prestigio. 

7b> lbidem pag. 11 
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En el nivel superior de la escala de necesidades están aquéllas 
denominadas de desarrollo; comprenden el -deseo de tener con.fian=a en 
uno mismo, de convert1r·se uno en un ser creador y pr9duc:t.ivo, de 
ocuparse de problemas o tareas que le exiJan no; solo utilizar 
plenamente sus aptitudes, también desarrollar ademas apt1t.udes o 
destrezas adicionales. 

Es, importante aclarar que, estas diferencias de n:.\.'eles o 
jerarquias de necesidades se realizan para e~ectos de análisis y 
comprensión de la,d1nárr.:=a individual; sin.embargo, en la realidad muy 
probablemente actuen tooos en forma s1multanEa. 

Por i:i1timo y pot· tener espec:al significado la cultura como factor 
influyente en la conducta del ;ndiv1duo como aspecto de mat1vac1Ón 
para el rend1m1ent.o, se apuntara el concepto de Cornel1us Osgood, sobre 
li'Í cultura, y dice: " consiste _en todas las ideas de las obras, el 
comportamiento y las ide:as del conJunto de seres humanos que han sido 
observados directamente o comunicad9s a la mente de un9 y de las que 
uno tiene conciencia" C77l. tambien puede sign1ficarsele como .. el 
conjunto de costumbres. actos, creencias y formas sociales integradas 
que practica un grupo de pen:.onas determ1r.ado". 

Estos se~alam1entos se hacen evidentes cuando 
laboral de las Instituciones y vemos que los 
1nrluyen no sÓlo en las actividades y practicas 
tambien en los trabajadores en general. 

analizamos el medio 
elementos culturales 
de sus directivos; 

IV. J. L.< MOT/VllCION DEL PE!i-SON,:;L MEI>l.<NTE EL TRABA.70 CON SIGNIFICADO. 

Par'"a la realización de este apartado se considera de vital 
importancia ha~er mención de las prtncip~les especies de trabajo, 9e 
las cual~s seran se~alados solamente aquellas clasi~icaciones 'que mas 
aplicacion tengan a este estudio. 

El tr'"abajo se puede dividir en manual. oricinesco. creativo, de 
convencim1ento, de dirección y con s1gni~ícado. 

Tr-aba;o manual, es aquel en e1 que predominan las activ~cades 
corporales de mozo, peón, cargador. El trabaJo ofu:.ines.::o, es aquel po::ir 
el cual se reali=~n actividades que tienen por objeto auxiliar 
o controlar traba.Jos directos, usando para ello instrumentos especiales 
p.:u-a escr·lb1:·. ~:...:;::il1r:~r- el tr~b~.10 secretarial de archivistas, 
diby;ar.u~s ent1·e otros. El traba;o de d1r·ecc1on c. administr·ativo, es 
aquel que tiene p~1- obJeto planear, organ1:ar~ mandar o controlar el 
trabaJo de otras personas, para aumentar- su eficacia~ el de Gerentes, 
Directores, entre otros. El trabajo de ~onvenc1miento, es el que tiene 

77) Ibidem pag. 11 
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por TÍn.principal lograrlo en determinadas personas o grupos hacia uno 
de los Tines de la empresa, vendedores, propagandistas, medicas, etc. 

Trabajo con s1gniFicado, desd~ el punto de vista del trabajador, 
un trabajo tiene significado para el si se le hace participar en la 
identir1cac1~n y solución de Jos problemas que lo aTec.tan, 
es trabaJo motivador en el sentido de que el trabajador se ve sumamente 
motivado a resolver los problemas que lo afectan personalmente. 

El trabajador motivado tÍpicamente puede tomar parte en las funciones 
administrativas asociadas con su trabajo; puede tomar parte en la 
planiFicac1Ón, organizac1Ón y control de la tarea que desempe~a, su 
mayor comprensi~n y sensación de logros, especialmente su mayor 
estimulo mental, se combinan para aumentar su ánimo y las utilidades de 
su empresa. 

El trabajo en su acepci~n más general puede agrupar de alguna 
manera cualquier tipo de trabaJo, por las caracteristicas 
motivacionales que este encier~a, por tanto es un~ clave cap~z de 
proporcionar a la administracion de personal sensac1on de logro en la 
organización, estando muy ligado con la motivación personal y la 
sensación del logro del empleado. 

La apl1cac1Ón del trabaJo con significado al personal 9e cualquier 
empresa, requiere del conocimiento previo de las teorías que lo 
sustentan, las cuales ser·án reconocidas brevemente. 

Primeramente, el trabaJo con significado debe ser sustentado por: 
La teoría del sostcn1rr.iento de la motivación, de Herzberg, La teor1a 
admin1strat1va de NcGregor y la interpretacion c;ue hacen Gomersall y 
Nyers a los estudios de la simplifJcac1Ón de las tareas de Nogensen; 
las cuales se abordan a continuac10n: 

La simplificac1Ón de las tareas es la actividad principal para el 
desarrollo de personal, Gomersall y Myers definen la simplificación de 
las tareas como un proceso QUC! "proporc1ona a los individuos 
conocimientos. capacidad y actitudes para aplicar las técnicas de la 
Ingenieria Industrial a sus prop1os trabaJoS, mediante la 
simplificación de las tareas, los individuos se convierten en agentes 
voluntar-:.0$ del camb10 en lugar de SUJetos a la defens1va"<78). 

La tec··ia del scsten1m1ento de la mct1vac1Ón que originalmente 
fuera elaborad~ por He,-zbe,·g, fué refor·;:ada poi· Nyers, con un estudio 
de la motivac1on de empleacios. realizado a lo largo de seis af'los. Esta 
teor1a sostiene que los empleados son motivados de manera positiva 
mediante t¿,r-eas retadora<: que propor-c1ona.n la sensación de logro, 
crecim1ento, progreso, reconocim1ento y placer del trabajo en sí. Se 
ven afectados de manera negativa por .factores porif~, leos como 

7Bj EARL. R. Gct!,e .. sal 1 y N. Sc:ott M>ers ".Eweakthor·ough in On-The 
Job-Tra1n1ng" HBR Julio-Agosto 1966. 
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s~larios, relaciones con los supervisores. cond1c1ones laoorales. 
~imbolos de status y prestaciones. Un trabaJador tiende a ignorar ~ales 
<fac't.ores negativos cuando encuentra que su tarea es mot.i·...-adora, pero 
los encuentra sumamente 1nsatisf'.actor 1os sef"iala Mye,-s, cuando sus 
opo1·tunidades par·a log~·ar algo con s!gn1f1cado quedan supr1m1das" <79). 

La diferencia muy conocida donde McGreg9r hace ae los est!los 
adrn1n1strati·.1os bás1cos, cap:.o mucho inte,..es. 

La teoría "X" represer.t.a las actit.udes burocrát1cas v 
autoritarias estándar para con los empleados, mientras la teoria "Y;, 
representa un enfoque democr~tico que permite la perspectiva del 
empleado en tanto a la c:rea~~vidad y la res~onsabilidad. E-sta segunda~ 

junto c:on su 1nter~s por sat.1sfacer las necesidades interior·es de los 
empleados, so~ mas compat1oles con el es:1l=- adm1n1s'tr·a!;.1«1c espec::.fic:o 
?ara des~rrcllar pr·ogramas ~e ~raoaJc c=n sii~l~icad= apl:c:ados • los 
empleados de las empresas publicas, propo!·c1ondndo simpl:.f'.icac1on de 
tar-eas, motivación, "f ac:t1vidade-s encaminadas al ad1e-stramiento y 
desarrollo del personal. 

S1n embargo es impo,..ta'lte reconocer que las organi;:ac1ones tienen 
una gran influencia sobre la actuac:i;n ce los ind1v1duos quianes 
buscarán en e~los su seguridad; 1a ident1f1c:ac:iÓn con otr•s personas en 
sus asp i rae iones. gustos y pr·eier·enc: las; su c:ompar·ac: ion con otros 
lh'l1~:~~os: e b1e~ s~ superac1bn personal. 

El estilo de direcc:i~n que se eJer;:a sobre los subordinados, 
tamb1~n es considerado por los ps1colbgos sociales e industriales como 
un fac:tor que incide en el desemper:o de los traoaJadores en las 
instituciones. 

Los ~utores el ás l cos ;nas destacados en la materia distinguen 
.funéo?.ment:::.:me-r.te t,..es esti~os de j1recc1Ón. aún cuando posteriormente 
puedan darse otr·os t.ipos o aun comt11nac10nes de el los; en muchas 
oc:as1ones estos estilas, sor. c::-oducto de una serie de elementos. no 
necesariamente responsabilidad de quien lo eJer·ce. 

A~~ tenemos !a naturale~a : p1·opositc= de las lnst1tuc1ones, la 
compleJ1dad. tamaf'io '.¡madure;: de las organizaciones, los sistema: y 
procedimientos de trabaJo. e:: lstentes, l¿i sol l dar idad de los 
trabaJadores y su ident1f 1cac1on con las metas institucionales. la 
calif:.caclOn de los empleados en ger.eral. as1 como el proceso de ~oma 
de decisiones que se haya definido para la inst1tu=iÓn en su conjunt.o. 

Ahora bien, cuando se, habla de d1 r·ector :-'cO se ,;3ce ~·e.fei·enc1a a la 
denominac1on de una posic1on u Cdtgo úejc ~~r~ un n1~~1 de ejecutivos o 
iunci9na~·ios, es aquel que du·1ge el t.r.,,caJo de otros. aun al nivel de 
seccion o cyadr-1 l la de:- t,·abaJador-es. En el primer-, caso se encuentra la 
dete1·m1nacion de todas las modalidades de eJecuc:iori de: t.ra::J.:iJo emanan 

79l M. SCOTT, M/ers. !:it.Q ar-e Y.Q!! motivant.ea Wori·e1·s HBP. 
Enero-Feorero t-=64 
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del direc_tor; en l}n segundo todas las directrices operativas son 
materia de .discusion del grUpo. promovidas y apoyadas por el director; 
en ter·cer caso es una absoluta libertad de la decisión para el 
individuo y para el grupo, con una participación minima del director o 
del responsable de los trabajos del grupo. 

El común denominador en el primer estilo 
trabajo; el segundo estilo de direcc1Ón se refleja 
sus criticas y en el lnterés de ser un miembro 
trabajo, y en el ;tercer tipo de est1lo son 
comentarios espontanees sobre las actividades 
trabajo. 

es la critica del 
e~ la objetividad de 
mas del equipo de 

poco frecuentes los 
de los miembros de 

Por e~tar relacionado este apartado con el análisis de los estilos 
de direccion, ahora es menester mencionar otro aspecto que in~luye en 
el desempe~o de los trabaJadores retom~ndo las alternativas realizadas 
por Douglas McGregor unos de los cons1derados clásicos en el campo de 
Ja administración, sobre esta apreciación de dirección, a las cuales 
denominó teoría X y teoría Y. 

Las características que deben contener tales teorias para la 
realización del proceso oe direcc1Ón, según el autor son: 

a> La admin1straci~n es responsable de organizar los elementos de 
la producc:iOn de bienes y/o ser-vicios C personas, recursos materiales, 
equipo, etc.), de conformidad con los inter~ses y los rines 
institucionales. 

b),La gente tiene asignado un papel dentro del proceso de 
direccion de esfuerzos, de motivación y de control de sus acciones, por 
lo que se hace necesario orientar su conducta para adecuarla a las 
necesidades de la organización. 

, e) Sin la participaci9n activa de la administraci~n, las personas 
serian pasivas ( y aun resistentes) a lograr los obJetivos 
institucionales; ellos deben, por tanto, ser per·suadidos, 
recompensados, contt·olados e inclusive llegado el caso, sancionados por 
incumplimiento en sus tareas, las cuales deben ser en todo momento 
dirigidos. 

En cambio en la teoría Y, segÚn·_McGregor se dan las siguientes 
cara~te1-isticas: 

a) La institucibn e~--~;~~~~~ab.ie de-~organizar los elementos de la 
producción de bienes y/o ser-Vicios e·: personas, recursos materiales, 
equipot etc), de conformidad ;,con.:/ lº~.:··- interéses y los fines 
institucionales. 

b) La gente por na~uralez~ ,::· .. ~~;:':;;:.;~~-~'.:_.·:.:···p~·~i.va· ... o resistente a las 
necesidades organi2aci9r:iales,;· eS.~á·P.~.~ncirne~~e·~coñye~cida de su papel 
activo en la ir.stitucion~··. ·.'···· ·-·- :. ,~;. - ' · 

e> Están presentes en -to~.º -~;i-e~;;-~.·: ~-1.~ ~j~·g·.ifr· .·~1· duda en todas las 

ªª :'' 



personas: la mot1vaciÓn 1 el potencial de desarrollo, la capacidad para 
asumir responsabilidades y la rapidez para dirigir la conducta hacia 
los obJetivos organizacionales; por tanto la institución no necesita 
sena lar los. 

Es responsabilidad entonces de los directiv~s hacer posible que la 
gente tdent1~ique y desarrolle estas características hu~anas por ella 
11isma. 

d> La tarea esencial de la Institución es procurar contar con 
m~todos de trabaJo de manera tal que los trabajadores puedan alcanzar 
sus propios objetivos y dirigir sus es~uerzos hacia los objetivos 
organizacionales. 

La teoría Y, establece que la gente ejercitará su sentido de 
autocontrol en el trabajo hacia los ob1etivos; ello presupone que el 
individuo tiene potencial para desarrollar y tratará en forma natural 
de alcanzar mayare~ niveles de responsabilidad y estará motivado por la 
estimación y autorealizaciÓn como necesidades en sÍ mismas que las 
está satisfaciendo tanto individual como colectivamente. 

Debemos reflexionar en la forma de contar con un ambiente tipo Y, 
que se convierta en una verdadera oportunidad para que el trabajador se 
manifieste y desarrolle con una inclinación y gusto por el trabajo 
productivo y satisfactorio, y par-a ella habremos de referirnos al 
ambiente ~amil1ar mexicano, con sus elementos de autoridad, 
dependencia, trasmisión de valores ancestrales, hábitos de relación y 
comunicación y a todos los dem~s f'actores, que en el ámbito laboral lo 
complementen; que a continuación se detallan con precisión durante el 
desurrollo de este capítula. 

IV. J. l. ESTRUCTURA LEGAL PARA EL DESARROLLO DEL TRABAJO 110TIVANTE. 

No se trata de discutir si debe o 
autoridad 1ega1 para tiacer e Jer·cer 
pretende deJar tan solo asentados 
determinür ciertas caracter~sticas que 
trabajo motivador para los empleados. 

no existir en las 
o desarrollar el 
algunos principios 
de alguna manera 

empresas 
trabaJo, 

capaces 
involucre 

la 

"" de 
al 

Es evidente quP I~ ef'1:::.ic:1c1ia tos. obra del orden, y no del caos, 
por ello, en toda la empresa donde varios hombres concurren con sus 
acciones mediante la coord1nac1Ón de estas, se puede lograr el fin 
común perseguido, teniendo 9ue exi~tir la autoridad, para dirigir y 
coordinar esas acciones hacia el ftn perseguido. No en balde la Ley 
Federal del Traba.Jo se~ala como el elemento esencial del Contrato y la 
Relac!Ón laboral el elemento " subord!naciÓn", sin embargo, es evidente 
tambien mencionar al respecto, ningun trabaJador esta obligado a 
prestar sus servicios, m1entras no acepte, med1ant~ dicho contrato, 
prote!gido tnclus1ve por limitaciones de la Ley Laboral, la autoridad de 
los Jefes de la empresa y el ámbito en que puedan ejercerla adem~s, en 
caso de existir una discrepancia grave entre lo que se obliga a hacer 
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al t1·aoaJador-, de acuerao con su contrato de t.rabajo. éste pueae, en 
todo caso, abandonarlo en los términos que la Ley se~ala, los 
cuales resultan 11.otivadores para los empleados saber que cuentan con 
re1tpalóos jurídicos y Jegales como los que senala de alguna manera la 
Cdrta ~agna en el Articulo 123, donde eleva al trab~jo como una 
garantía social y sienta las bases para. mantener el equilibrio de los 
~actores de la proéucc1Ón. 

Ahora bien, o~ntro de la Ley Federal del Trabajo por su claro 
contenido ~isiologico de Justicia ?acial presenta aspectos 
especialmente motlvadores como los del Articulo ~o. que a la letra dice 
" El trabaJo es un derecho y un deber social. No es un articulo de 
comercio, e~1ge re$peto para las lioertades y dignidad de quien lo 
presta y debe efectuarse en condiciones que aseguren la vida, la 
salÚd y un nivél econÓm1co dec:or·oso para el tr·abajador y su .familia. 

No podr~n establecerse distinciones entre los trabajadores por 
motivo de raza, sexo. edadt credo religioso. doctrina politica o 
cond~ciÓn social. 

Asi mismo, es óe 1nter~s social promover y vigilar la capacitac:iÓn 
y el adiestramiento de los trabajadores"tBOJ 

Este Artículo, encierra en su contenido todas las garantias 
ind1y1duales que deben respetarse por la relación de trabajo, bien 
podria afirmarse, s1 no ~xistieran otros elementos motivadores en la 
Ley 1 que basta por s1 solo, para que sea contenida en todas las 
pol1t1cas y todo~ los programas de Relaciones Laborales. 

En la Ley Federal del TrabaJo el titulo terc:ero es fuente de 
mat1vac1é.n en cuanto define la duract~n de la jornada de tr·abajo~ los 
dÍas de descanso, las vacac1on~s, el salario con sus normas protectoras 
y priv1legios y la part1cipac1on de los trabaJadores en las utilidades. 

Es imcortante destacar el titulo cuarto, que se re~ier~ a los 
derechos y obl1gac1ones de los trabaJadores y las patrones, titulo que 
en su Ca~~tulo lII B1s se ref1ere a la Capacitación y .Ad1estram1ento, 
en el Cap1tylo cuartú. al Derecho de pre~erencia, ant1guedad y ~scenso 
.,. en el Capitulo V a las tn"-n:onc1ones de los trabajadores, situaciones 
todas, que inciden en una r·&lac1Ón de trabaJO y que por i:::onsidera1·se y 
nor-marse. mot1va.n al trabaJador a t1·uscender en su ac::titÚd laboral. 

La.polittca laboral es también motivante cuando pretende meJorar 
los níveles de bienestar de los trab~Jadores y sus ~am1l1as. 

Si se ent1endeo la mot1vac1Ón, ca;no la f'uer=a que impulsa. sostiene 
Y dtr2ge la conducta en la bÚsqueda del satisTac:tor oel Ce~equilibrio 
del ser" b1ops1cosocial, ~e aceptar.l. de alguna manera que la Ley Federal 
del TrabaJO y la Pol1tica Laboral, permiten los trabajadores 

801 COHPILACION LA&DRAL. "h$.'f. Federlll del Traba¡o" Mexico 1989. Ed. 
Dofiscal Editores. pag. 3 
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encontrar_ pof'.'_ la vía del derecho, los elemento's-. · qye, saf:isf~g-a.-n o 
equilibren sus expectativas vitales y soc:iale~ en virtud de la relacic~m 
de tra~ajo con la Empresa PÚblica. 

IV. J ."2. ELE/'IENTOS DE INTEGRAC!ON EN LA 110TIVACioN DEL PERsON¡:¡L PUBLICO 

Para realizar la función operativa de integración es necesario 
considerar elementos internos, como del medio ambiente los cuales 
intervienen en la estructura y composición de la empresa pÚblica. 

La funcionalidad de la motivaci~n esta en el adecuado ma~eJO de 
los recursos humanos, siendo la parte rundamental capaz de 
transformar y sostener las instituciones, mediante una serie de 
procesos que llevan a la obtención de los obJetivos de la empresa. 

Para el logro de una motivación integral y permanente de los 
trabaJadores en las instituciones es requerible de una interacción 
dinámica de sus elementos y la participación conJunta de sus cuadros 
administrativos de personal y de los trabajadores para el log~o 

operativo de los planes de mot1vaciÓr.. De este modo cumpliran 
optima.mente su fun~i~n al lograr que los trabajadores desempe~en eTicaz 
y ef1c1entemente sus propias -funciones y la empresa promueva su 
desdrrollo laboral, Fam1l1ar y social. 

Por Últ1mo, cabe mencionar que la mot1vaciÓn se traduce a dar 
signi-f1cado al traba.Jo en la empresa; se convierte en Formas de 
conducta orientadas a los pr-opÓsitos de la empresa, el logro de las 
aspiracines legitimas de los trabaJadores y del desarrollo comunitario, 
la naturaleza de su contenido e>:1ge una estrecha relación entre 
los elementos con-formantes siendo la pauta a seguir para el logro de 
los objetivos institucionales en materia de per·:-.::nal. 

A continuación se describen para encausar mejor el desarrollo 
de este trabajo, dentro del cual acontecen toda vez que dan lugar 
invariablemente a efectos mottvac~onales en difer-entes magnitudes. 

!\'.J.::'. J. L,:i CDl1UNJDAD Y EL 11El':C"1DO DE TRflMJO 

En su sentido más amplio, se entiende por comun1d3d al grupo 
e>:clus1vci dentr':J d.::l cu.d el individuo tiene la mayoría de sus 
~xperiencias y reallza más de las actividades que son impor·tantes para 
el. donde se siente comprometido por su sentimiento compartido de 
pertenencia e identidad distintiva. En ella realiza las actividades que 
le son s1gniT1c:at1vas para su propia vida como individuo y como parte 
de un grupo donde se siente totalmente adoptado. " La comunidad se 
conYie:c>r·te en algo de su propic"i existencia, algo qlle se lleva y que se 
acepta como el propio nombre o ser parte de su ~amilia.''(81) 

81> BRODH, L. y Selznicl~. P~ "Soc:iologia, H.!! Texto Con ~ 
Adaptadas" Ed.CECSA lra ed. Hexico 1971 pag. 51 
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"Las comunidades usualmente se basan en la localidad, pueblo, ciudad 
o nación. El área geográfica y un sentido de lugar delinean las 
.fronteras de .,,.ida común y proveen una base para la solidaridad." (82> 

Seria absurdo realizar cualquier acción motivaciÓnal , si antes no 
se sabe donde se encuentran las principales carencias y 
necesidades, que traen consigo los trabajadores y cuales son las 
tendencias de desarrollo de la comunidad para inyectar nueva .fuerza y 
crear condiciones para ratificar polÍticas y acciones en esta materia. 

Las indicadores o categoria~ más comunes para investigar y poder 
establecer un perfil de caracteristicas de la comunidad son: 

- Alimentación y nutrición 
- Habitación. 
- Bienes muebles. 
- Ensei"íanza. 
- Salubridad. 
- Servicios sociales. 
- Seguridad social. 
- Ingreso. 

Al relizar dicho trabajo de investigación, es necesario insistir en 
reconocer al hombre para el proceso motivacional como parte 
fundamental y no tomarlo como simple elemento de experiencias 
e::plorator-ias, elementos c!rcunstanciales o aislados de los aspectos 
sociales, politices y econamicos que conforman una totalidad global. 

En relación al mercado de trabajo, la oferta y la demanda de mano 
de obra para la empresa pÚbl1ca es muy limitada debido al tremendo 
burocratismo que se ha creada dentro de las instituciones como fuerza 
rectora del movimiento empresar·ial pÚblico; sin embarga las 
condiciones de trabajo, en especial las salar·ias , las prestacion~s 

en conjunto can los recursos humanos disponibles san lo que podría 
entenderse camLJ mercado de trabaJo. 

El conoc1mienta del mercado de trabajo es ~roparcionada, por el 
proce~o evolutivo de las remuner·acianes o a traves de las encuestas de 
salarios y prest.ac1ones. El adm1n1str·ddot- en materia de personal debe 
estar permanentemente informado de las encuestas de sueldos, salarias y 
prestaciones en la regi~n para pÓder establecer incentivas al 
personal. El m¿u-co de referenci~ del mercado de trabaJo. le permitirá 
establecer sus pr·opios par·am~tros, de,acuerdo a las carac:teristicas de 
la comunidad. los riesgos, la ubicac1an, niveles de escolaridad, las 
ca~diciones de trabaJo y otros aspectos importantes que obtiene del 
analisis de los indices de afer-ta y demanda, los planes de crecimiento 
de la empresa. 

82> Op. C1t. BRODM, L y Selznick. P. pag. 51. 

92 



IV.1.2.2 EL PODER ES EL GRAN ffDTIVADDR 

Los buenos administradores que logran lo mejor de sus subordinados 
y por ende, producen resultadas pOsitivos para sus organizaciones, son 
la clave para el éxito. 

Según inyestigaciones ~mpiricas los administradores son movidos 
por un patron de motivacion por la necesidad de grandeza personal y 
no por la necesidad de llevarse bien con los subordinados, en 
este aspecto son movidos por la necesidad d~ inTluenc1ar la conducta 
de otros para el bien de toda la organizacion. 

El administrador en materia de personal debe tener una gran 
necesidad de poder~ es decir una preacupac1Ón por influenciar a las 
personas. Sin embargo, esta necesidad debe ser disciplinada y 
controlada de tal manera que dirija para beneficio de la Institución 
en general y no hacia la grandeza personal. 

Actualmente, es dif~cil encontrar medidas de rendimiento en el 
mundo real cuando se intenta clasificar la ef-iciencia adm1nist1·ativa en 
producción, mercadotécnia, f-ina~zas, investigación y desarrollo. Debido 
a diversas causas, la opinion de los supervisores acerca del 
rendimiento real de sus su~ordinados puede ser muy poco exacto. A~te la 
a~sencia de una medida estandar del rendimiento, decimos que el !ndice 
mas adecuado para medir la eficiencia de un administra9or seria el 
clima creado en la oficina refleJado en el espíritu de los 
subordiados. 

Casi por definición, el buen adm1nistrador es aquel que entre otras 
cosas, ayuda a los subordinados a sent11·se fue1·tes y responsables. les 
t·ecompensa debidamente y se ocupa de las cosas para ser organi:::adas de 
tal manera que los subor·dinados s1entan saber cual es su deber. Por· 
sobretodo, los administradores deben fomentar en sus subordinados un 
fuerte espiritu de equipo, un orgullo por formar par·te de un equipo 
específico. Si un adm1nistrad9r crea y fomenta este espiritu, sus 
subordinados ciertamente habi-an de funcionar meJor. 

"Los individuos que tienen mucho poder y control, por otra parte , 
son los que tienen mentalidad in~l1nada hacia las instituciones; 
tienden a ser elegidos para ocupar mas cargos, y quieren ayudar· a otros 
tienen bastante inhibición, les interesa el pode.- institucional y lo 
utilizan par-a estimular a sus empleados para set· mi'.ts productivos." (83) 

De ent1·e los tipos administrativos, el administrador 
"instituc1onal" es el que tiene mas ~>:1to en la creación de un clima de 
t1·abajo efectivo también este tipo crea gr'dn estado de ánimo 
porque produce una sensaci~n de claridad organizativa y espÍritu de 
grupo. Si tal administrador se v~ es más ~ácil substituirlo con otro, 
porque los empleados han sido llevados a serle fiel a la Institución 
y no a la persona en par·ticular-. 

83) Me CLELLANO, C. DaviC and David H. Bar-nham. "Apuntes ~ Motivaci:m" 
Biblioteca HARVARD Ed. Ver-itas, E. V. 1975 pag. 6 
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El administrados 
p~rticulares 9ue le 
la organiz_acion: 

institucional tiene cuatro caracteristicas 
ayudan a alcanzar metas motivacionales hacia 

11 Tiene un~ mentalidad mas organizacional; es decir, tienden a 
unirse a may9r numero de organizaciones y ,a sentirse responsables 
de la creacion de estas organi~aciones. Es mas creen ~irmemente en la 
importancia de la autoridad centralizada. 

2> ManiTiestan su gusto por el trabajo. Este resultado es 
esencia.\mente interesante peque en nuestro trabajo de motivación 
mediante el trabajo con signi;icado, se tiene una gran necesidad 
de sentirse satisfechos con la realización de su trabajo y de hecho 
dis;rutan de la disciplina. 

3> Parecen estar bastante dispuestos a sacr~i+icar parte de sus 
propios intereses por el blen de la organización. 

4) Tienen un gran sentido de la justicia- Es como si ellos 
sintieran que si una persona trabaja duro y se sacri-Fica por el bien de 
la organiza.ciÓn debiera recibir una recompensa justa por su es-fuerzo. 

IV.J.2.J. PROGRAl1A5 DE ACTIVIDADES DE LA ENPRESA 

Las P,rogramns de relaciones laborales son la base de la 
organizac1on en la ,empresa son el conjunto de actividades para 
realizar en un periodo deter"minadot el de obJetivos especi-fic.os 
del sistema de relaciones laborales de la empresa en gener-aL 
Lo anterior se trdduce al conJunto de obJetivos, metas, 
estrateg1as y actividades~ ,·eaJ1;:ar ourante un pe:-ioda detet""minaoo. 
para cumpl1r con los propositos a corto, medtüno y largo plazo, es lo 
que se ent.1ende por pre.gramas de actividades de la empresa. Este 
elemento resulta 1nd1spensable cons1derarlo en la motivación y tiene 
su origen ,en las caracter·lst1cas d~ la misma empresa. su ~str-utura 
organizacion y condiciones de operacion~ 

El responsable de l~ función oe motivación debe ~onecer ~l manual 
de organi::ac1Ón de la empresa para poder utiliz:ar al ma)<Jmo las 
potencialidades y recursos disponibles en cada actividad; sobre todo 
para alimentar los procesos de evaluación del desempef'io y programas 
de oe:.an·ol lo labor.al, es nec.es~r· 10 conocer c:ua.ndo se tiene una meta u 
objot1vo cub1e1·to a satisfacc.:10n y es necesar10 est1mular- a los 
resp1?n3c;.:::l2s del é:.; 1to~. dar premio;; o recompensas a las que lograron 
los indices de p1-oduccion ma,-catJ::.!: en el tiempo sef'Salado, por otro lado 
inc.ent1v""r .:il ti·abaJddor a poner lo meJor de sí. en un es-fuer:o 
compar"tido por la emprescl par::i .::rlcan=ar nuev_,s me:as. 

El admin1strado1- debe saber dos1f1car las metas, zc!"íal"r 
prioridades y hacer cuanto este a su alcance par·~ ~stimular el trabajo 
de ios emple~dos. de ta! moda que se alcancen los objetivos propuestos 
en los pi;:-og1·amas ce la empresa al mismo t1empo se procure. la 
Sñtisfaccion de las necesidades de los mismos traba;adores. 



JV.I.2.4. ANALI515 ESTRUCTURAL DE LA EHPRESA 

Para el desarrollo de este apartado es menester que el 
adminístrador de personal considere los siguientes aspectos como parte 
fundamental en la composición estructural de la empresa: 

UNIDAD ADHINISTRATIVA: Se entiende por unidad administrativa a la 
división orgánica <Dirección, Gerencia o Departamento>, encargado 9e 
realizar los procesos que puedan ser especiT1camente para la funcion 
del programa de motivación. La ejecución de los programas pueden estar 
encomendados a una sola unidad adm1nistr·at1va, junt.o i;:on los 
concernientes a otras actividades dependiendo de la d1mens1on de la 
empresa <n~mero de trabajadores, dispersión geogt·~f1ca de las plantas>, 
asi como de las políticas que existan soore relaciones laborales. 

La responsabilidad de motivac:i~n c:aera directamente, mas que en 
una unidad administrativa en cada uno de los supervisores de las 
plantas o centros de trabajo y pueden existir más unidades 
administrativas que real icen resoec:th•amente: 

-lnvest1gac1Ón de necesidades e intereses, evaluación del 
desempeno y elaboración de programas de relaciones laborales. 

- Promoción de mecanismos pa1-t1c1pat1vos y de comunicación. 
- Actividades encaminadas a orientar el aprovechamiento del tiempo 

libre, el bienestar familiar y el desarrollo de la comunidad. 

Finalmente cabe mencionar que las unidades administrativas que 
asuman la función de la mot1vac1Ón ser·.;.n c.ongrue:-.tes,con la estructura 
empresarial de relaciones laborales y la organi::ac1on general de la 
ernpresa. 

RECURSOS HUMANOS: El personal es el conJunto de trabajadores 
involucrados en.el desempeno de,las funciones del sistema empresarial. 
Determinar el numera y características del personal que se desempene en 
las funciones de motivacian es una responsabilidad compartida y 
primordial de qu1~n se encargar~ de la administración. 

Es una responsani l idad co.npart l da puesto que el, 1·2sponsable de 
administrar las relaciones laborales, tamb1en deoera intervenir en 
est.e aspecto. Se asient:? que es una responsabilidad pr-1mor;dial toda vez 
que corresponde al adm1n1strador encargado de la motivacion defini1· la 
int.eg~·aci~n de su pe1·sonal. 

Por ~lt1mo. en es~e mismo conte~to es de vital importancia en el 
anál1s1s estr·uctur-al de la emp1·esa, no deJar pasar por alto el 
pr·csupuestw des':.1r..:.:i:i para la 1·ec'.i.l 1::aci~n de p1·ogramas motivac1onales 
que .:-yuden al logr·o de los obJetivos de la empresa para alcanzar el 
:::enest.ct· y p~·oduct.1v1dad Cle los empleot.Jus. 

rf;.E5UPUE5TOS DE LA EMPRESA: Se entiende por presupuesto d"e- la,- -em~fresa, 
a la asignación de los recur·sos monetarios para Las inversiones y 
operaciones en un lapso ceter-minado de tiempo, se elabora con base en 
el programa de act1v1dades de la empresa. 
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Las acciones '.'de" fa" motiv~ci~m s-: ajus~ar~.n al: presupUe.sto·· de-F~nido 
y aproba~: dentró, dei prrigr"ama especÍ.f1co de relac;ion~s l~bori:tl.es .• 

ESTRUCTURA DE PUESTOS 

La jera-rtjuizaciÓn Tune tonal de los puestos de - :_~-~~ ~:,'. u~idad · 
administrativa constituye la estructura de los mismos • 

. -·_,, 

La estructura de los puestos presuponen a los trab~J~·da·re~'. prevlos 
de análisis y valuacíÓn. · 

El análisis aporta las actividades realizadas en el-mismo,. Jos 
requisitos ~ue deben sat1sracer al aspirante. son; conOcimientos, 
experiencias, habilidades, las responsabilidades y además, las 
condicíones ambientales a partir de su descrip~ion genérica o 
perf"il del puesto, fiOns1st1endo en una expl1cacion somera de las 
actividades caracter1st1cas y sirven para de-f1nirlo. La valuac:iÓn ~por· 
su par·te, es una técnica analítica capa:. de precisar los requisitos 
del puesto, las cond1c1ones del dempef"ío, y puede adicionarce con 
la medición de Jos volúmenes o cargos de trabajo reportados. para 
establec~r comparaciones con otros pu".'~tos ,d~ la misma un~dad de 
produccion y ordenarlos en una relac1on logica en jerarquias que 
guarde correspondencia de la estructura de salarios. 

Los resultados de estas t~cntcas constituyen una fuerte fuente 
para la negociac!Ón c0Ject1va ya que permitan conocer número de plazas 
totales en funcion de sus puestos, vacantes y otr·os aspectos que 
contríbuyen a ilustrar las discusiones. 

En !º referente al elemento de motivación, la estructura o 
dispos1c1on de los puestos se pueden desarrollar políticas y 
recomendaciones para elaboFar los programas de desarrollo }aboral y el 
programa de r~lac1cnes internas y el clima d~ trabajo. Asi mism9, se 
cubre el proposito de coadyuvar a la reduccion de quejas y rotacion del 
personal y mantener la consistencia cuando se crean nuevos puestos en 
relación con los anteriores ya existentes y en los aumentos 
salariales. 

CONDICIONES FISICAS DE Tfi·/lf<AJO 

La r:at'ac:ter-Ística de las instalaciones y el equipo de la empresa 
constituyen las condicíones fÍsicas de trabaJo. E:ite elP;.,qnto alimenta 
la invest1g~c:iOn de necesidades e intereses~ !il evaluación del 
desempel"io~ eJ programa de desa1-t·oJ la laboral, es d'2 sumr. importanci:i; 
Que el adm1n1str.ador, c::>l~ en cond~c1c10es de obtener el may9r pr·ovecho 
posible~ Por otra piu-te, tamb1en las cond1c1ones fis1cas del 
contexto ínc1den en el ambiente labor·al. 

• Si bien es cierto, seg~n 1~ teoria de HEfUEBERG, las c:ond~ciones 
físicas del trabaJo na son en si misma s~tisF~ctorias; es comunme~te 
conocido, que cuando estas no cumplen los t·equtsitos minimos de higiene 
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y segurida9, provocan malestar, aunque el cumplirlas no provocan mayor 
satis~accion. Es frecuente escuchar al trabajador que cuen~~ ~on buenas 
condiciones en las 1nstalac1ones y en~ los equipos que se le 
eroporcionan para el trabajo: es obligacion de la empresa. Pero cuando 
esta no e~iste, se llega a extremos como la improductividad, protestas 
y huelgas, poy .falta de higiéne y seguridad. Es poi· ello impm·tante que 
el administrador se cuide de observar escrupulosamente los lineamientos 
establecidos en los Reglamentos de Higiene y Seguridad y otras 
disposiciones conexas, satis~acer las demandas y convenios del contrato 
calect1vo de los espec1ficac1ones del Reglamento Interior de Trabajo. 

Una buena pr~ct1ca es que se cono~can y p~bliquen los indices de 
f-recuencta y gt·avedad de acc1dentes. A lr·a.ves de procesos tales como 
comunic:aciÓn y mecanismos de participación, se logrará prevenír r1esgos 
y accidentes en el tr"abaJo, crear condiciones ?ptima.s que despierten 
entre los trabajadores el sentido de colaboracion para conservar dichas 
condiciones y, sobre todo, sientan que en esa empresa se les cuida 
y se les ayuda, de este modo se contrib1;1ir~ a. crear- un amb1ente de 
trabajo sano, seguro y de proteccion pat·a el trabaJadot· y los 
intereses de la empresa. 

IV .. J. 2. 7. INTEGRACION DEL PERSONAL 

Una empresa se desarrolla, con un auge económico, comercial y de 
mercado incorporada a su pr9pia comunidad. debe establecer, condiciones 
que permítan l~ incorporacion oportuna. paulatina y sistematica de los 
trabajadores mas aptos a la estructura de puestos. 

En el caso de motivación. es impor-tante saber c:u.;,les son los 
obJetivos de las empresas y cuáles de ll?S trabajadores, en que grado 
ambos logran satisfacer en su relacion ,contractual sus propÓsitos 
existenciales, los fines o metas de su razan de ser y de actuar. Es 
decir, el grado en que el trabaJador es ápto en un puesto para los 
fines de la empresa, y s1 la empr·esa satis-Face las necesidades. 
inteYeses y aspiraciones del trabaJador en Última instancia, si cada 
uno logra lo que espera del otro. 

A mayo~· identifac1Ón del 1n9ividuo con la empresa., mayor sera su 
incorporac1on paulatina y s1stemat1c:a a pues.tos que, r·epresenten no 
sÓlo la sat1sfacciÓn de sus neces1dades pr1mar1as basicas, sino el 
logro de mejo..-es posiciones dentro de la misma estructura del puestos 
que satisFagan nuevas necesidades. planteamientos de rn1Pvo;:; retos de 
crecimiento pef'sonales y cotr1h11r:-1Ón e.un Jnicta.tivas, apo1·tac1ones, 
ideas. ~11gercncid~ y, sobre todo es()Íu·itt,;t de colabm-aciÓn Y. set·v1c10 
de c:recimiento de la orgao1zacion pues c:on e1 la c.r·ecera el mismo 
empleado satisfecho de sus propias e:<pectat1vas .. 

El administrador· P,at-a poder enrr1quecerlo plenamente con el 
apt·ovechamíento de las mult1ples ventaJas que le of"1·ece debe conocer y 
tener bien ident1.ficados los intereses'/ necesidades del persona.1 1 1os 
objetivos que pel"Slgue la empresa, el cat:¿.lago y descripc1an de 
puestos, tenet" acceso a l.l informac1on del personal par-a conocer las 
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caracteristicas personales, laborales, familiares y~ 50Ciales de los 
trabajadores,- y llevar una tabla de certificacian acerca de l& 
actuaciÓn_del personal, teniendo co~o punto de referencia la naturaleza 

--del puesto, los objetivos y los estandares del trabajo. 

1v.2. EL PROBLEl'fA DEL FAJO RENDll'fIENTO DEL PERSDNAL PUBLICO. 

JV.2. J. EVALUACIDN DEL DESEl'fPEfW 

" La evaluación del desempef"i:o constituye el proceso por el cual se 
estima el rendimiento global del empleado" <84> constituye una función 
esencial que de una u otra manera suele efectuarse en toda 
organización moderna. La mayor parte de los empleados procura obtener 
retroalimentación sobre la manera en que cumple sus actividades, y las 
personas que tumen a su cargo la d1r'ecciÓn de las labores de otros 
empleados deben evaluar- el desempef'io individual para saber que acciones 
deben tomai-. Cuando el desempe?'io eo.; Jnfe1·1or a lo estipulado, el 
Gerente o el Supe1·v¡sor deben comprender una acc:1Cm correctiva; de 
manera similar, el desempe~o que es satisfactoY10 que excede lo 
esper-a.do debe ser alentador. 

El obJet1vo de la evaluac1Ón es p1·opo,-ci.cnar una descripciOn 
exacta y conf1aole de la manera en que el empleado lleva a cabo su 
puesto. A ~Ín de lograr este objetivo, los sistemas de evaluación deben 
ser directamente relac1anados con el puesto, prácticos y confiables. 

HedJr el desempe~o de los trabajadores es una etapa necesaria en 
el proceso de administrar personal, par' a efecto de comparar Si las 
normas, est.3ndares o Cr'1ter1os pa.t"a eJecuc:1on de una obra, se 
cumpl1eron al ef"ectua1·la. y esta.t· en pos1bil1dad de establece•- las 
correcc1ones. 

En la mot1vac1Ón del personal, la evaluación del desempel"io aunado 
a otros factores serv1ra para otorga,- p~emios, estimulas, recompensas, 
promociones o lncentivos. Es a través de este proceso, como se conceden 
recompensas a los mejores elementos que su vez, contribuyen al 
crec1m1ento y desarrollo de las empresas. 

Asi mismo, la evaluación del desempeno servirá para ident1~icar o 
quienes cumplan los estándares de trabajo fij~do, ine~1c1entes haciendo 
necesarJo investigar las c.:i.us ... ~ de la conducta para tomar medidas 
correctiva~, 'f'Ot.renat'los C? reubicarlos. En los concursos 9e productiyi­
dad, los parametros sera.n asignados por la evaluacion a tYaves 

84) WERTHER, B. William / l<rith Da.vis "Adminís:traciÓn ~ Pef"sonal y 
Recursos Huma.nos" Ed. Ne. Graw Hill. 
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de ellos seleccionar a quienes, como personas 
producc_iÓn alcancen y superen las metas -fijadas. 

como unidad de 

Algunos criterios b~sicos para la evaluación del desempei"io: 

- Es necesario.que la evalu~ciÓn del desemp~o se apoye y ten9a 
el soporte tecnico del analisis y desc~ipcion de puestos a fin 
de identificar las actividades que seran evaluadas. 

- Los volúmenes individuales de rendimiento que se asignen a cada' 
puesto deben fijarse de acuerdo a una norma de racionalidad que 
permita desarrollarlos con el esfuerzo normal de una persona 
competente, en el tiempo establecido para el trabajo. 

- Los criterios de desempe~o se fijar~n de acuerdo.a indicadores 
objetivos, independientes de preferencias, simpatías, gustos o 
prejuicios. 

- Cuando en 
cuanti-ficar 
establecer 
resultados y 
objetivos de 

un puesto, por su natura le za, no sea posible 
las actividades que realiza, se procederá a 
patrones que re-flejen cua~titativamente ,los 
logros de su trabajo, en relacion a los programas 
su un1dad admin1strat1va. 

Para evaluar el desempe~o se deberán 
contengan: 

seleccionar parámetros ._que 

OBJETIVIDAD; Independiente de juicios 
establecer con parámetro que en ocasiones es 
ejemplo, una unidad de pr-odUl..~j~n y en otras es 
centro de creatividad publ1c1taria. 

particulares, se debe" 
-fácil determinar, por 
tan difÍcil, como un 

VALIDEZ; Que se enfoque directamente a la actividad que se realiza 
para detectar la efectividad, o la inefectividad en el trabajo. 

CONFIABILIDAD; Se refiere a la consistencia en los resultados que 
se obtienen con los medios de e-ficiencia que bajo circunstancias 
iguales. dan r·esultados semejantes. 

El administr·ador- de personal debe cons1 derar los aspectos básicos 
del dese~peno laboral con que int~gre una cédula de análisis y 
evaluacion del desempe~o. Entre los mas frecuentes se pueden destacar: 

- Cantidad de la producción: Es el volumen de trabaJo efectuado-de 
acuerdo a los programas o cuotas establecidas. 

- Calidad : grado de e~:actitud, prec1siÓn y con.fiabilidad en_ el 
trabajo reali=ado. 

- Productividad: enteridida i;::omo la relacion entr·e resultados y': 
recursos. Este -factor es mas comunmente utilizado par,·a: la eValuaciÓn· de·· 
ejecutivos, de quienes dependen, par-a el logro- de .sus ;·~b~~tivos, :·los 
recursos asignados. 
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- AntigÜedad: para efec-tos--de a-scens~s;,''este -facto,.. se Utíliza con 
f,..ecuencia, hay una tendencia creciente a: darle - otra finalidad y se 
conceden premios por la anti9Üedad en forma independiente. 

Iniciativa: disposición para actuar 
situaciones de trabajo. 

constructivamente ante 

Criterio: Cuando el trabajador manifiesta ser ápto para 
interpretar y aplicar las polit1cas y normas establecidas, resuelve 
problemas adecuadamente y se adapta a las situaciones de trabajo. 

- Relaciones con el Grupo: entendida como la disposición para 
colaborar con el grupo, aportar su esfuerzo y apoyar a los compaf'ieros 
en el logro de objetivos comúnes. 

- Relación con los Jefes: es importante considerar este factor sin 
caer en actitudes paternalistas o represivas. 

Para la aplicación de sistemas de evaluación del desempefio en una 
empresa es necesario considerar que esta debe ser permanente, y es 
realízada poi· una comis1~n ::.ntegrad.:i por una parte proporcional e igual 
del sindicato y de la empresa, o un representante de los trabajadores y 
el responsable del sistema de relaciones labor-ales. 

La comisión de evaluc-::iÓn se encarga de recabar la información y 
las cédulas de evaluación de cada uno de los supervisores inmediatos de 
los trabajadores, además se r·ecomienda que al menos do~ veces por af'io 
se otorguen premios a los meJor-es trabaJadores, de acuerdo a las 
calificaciones de sus Jefes. 

Por ~ltimo cabe menc1onar que la evaluación del desempef'io 
pueden producirse algunos e-feclos psicolÓgicos, pat·a el lo se t"ecomienda 
elabor·ar las escalas, que incluyen indistintamente el grado máximo o 
minimo en los extremos de la misma, usar n~mer·o p'r de gr·ados, asignar 
al a~ar los grados de una escala discontinua y otros en cada 
caracterist1ca. 

IV.2.2 CONUNICACION EN EL TR~b~JO 

Er1 su significado má:; ~imple, se ent1ende por com11n1cAc1on, el 
conJunto ,de técnicas y medios que faciliten el intercambio de 
in.formacion en los distintos niveles de la empresa. " El tema de la 
comunicación a trae el inter~s de un número cada dÍa creciente de los 
estudiosos de la conducta humana y de administración de todo nivel y de 
todo tipo; y también del pÚblico en general. Muchos de los principales 
problemas de comunicación, afectan a las organizaciones rest~ndoles 
fuerza y efíciencia"<BS> 

85) RODF'lGUEZ, Estrada Mauro. "Comunicacibn y_ Superación Personal" 
S~rie Capac1taci~n Integral No. 10 Ed. Manual moderno 2da.ed. 
Mexico 1989 pag. 15 
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Las relaciones del contenido y los-, canales· o direcciones de la 
comUnicaciÓn administrativa, que existe en la empresa permite hacer las 
siguientes distinciones. 

Las comunicaciones de superiores a subordinados en 
desendente contienen: 

sentido 

- Información introductoria para efectos que corresponden 
y empleo. C de orientación general mediante folletos 
preferentemente a través del jefe inmediato y combinando 
escrito y oral>. 

a admisión 
o manuales 
los medios 

- Orientación permanente al trabaJador sabre la forma de hacer 
modificaciones a procedimientos; puede referirse también al desempef'ío 
en el trabaJo. ya sea por si hay actos méritor1os o fallas, a fin de 
recomendar correcciones o bien de actualización sobre la especialidad y 
acontecim1entos de actualidad que contribuyen a mejorar el desempef'ío 
laboral y personal. 

El sentido ascendente es de subordinados 
normalmente debe incluir: 

a superiores y 

- Comunicados referidos directamente al trabajo que se desarrolla, 
en este caso através de informes periodicos o de reportes para casos 
extraordinarios. 

- Información que se debe conocer por conducto de subordinados y no por 
otros medios, para evitar rumores o falsas apreciaciones. 

- lnformac:i~n sobre asuntos de inter-és del subordinado( encuestas de 
actitud, reportes escritos, programas de sugerencias, quejas y 
comunicación verbal>. 

La comunicación de mayor utilidad entre los ,trabajadores o 
funcionarios de niveles iguales es llamada horizontal, esta facilita la 
coordinación abreviando tiempo y esfuer=o. 

IV.2.3. INDICADORES ESTADISTICOS DE E~~LUACION 

Este apartado utili::a los pa,.~metros que permiten observar el 
grado de desviación entre las metas y los resultados en términos de 
calidad, cantidad, oportunidad y cost_o, como se denomina los 
indicadonts de evaluación, para conocer su propia eficiencia y eficacia 
y asi ratificar o recti~1car métodos. técnicas y procedimientos y 
se~alar los aJustes pertinentes para encausarlos Óptimos 
resultados. 

Un indicador de calidad para la motivac1~n puede ser- que todo el 
personal tenga los satisfactores b~Sicos en su vida familiar; indicador 
de cantidad, tener un mes laborando, sugerencias para mejorar la 
empresa, la relraciÓn entre los trabaJadores incrementar la 
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productiv1dad, un indicador de oportunidad, seria otorgar los premios o 
castigos a más tardar en un lapso de una semana a partir de ,la fecha 
limite para merecerlos y de costo seria fijar el monto especifico que 
representa para la empresa tener a cada empleado informado de los 
sucesos, cambios y principales actividades que se realizan durante un 
e ierto tiempo. 

Los indicadores antes senalados son sÓlo ejemplos de calidad, 
oportunidad y costo. Cada empr~sa fijará sus propios paramétros de 
acuerdo a sus propias características y la importancia que le concede 
los programas especificas 9e motivación. Si los indices que se obtienen 
en el ejercicio y aplicacion de estos programas son distintos a los 
esperados, se deberá revisar las politicas, procedinicntos o técnicas 
utilizadas para ?U aplicacion y si esto? han sido bien observados y 
ejecutados, habra que modificar los indices para adecuarlos la 
realidad de la empresa y de las mismos trabajadores, para alcanzar su 
máximo rendimiento en relaci~n al cual desarrollan previendo con esto 
los nuevos que se asignar~n debido a su desarrollo laboral. 

IV.2.4. PRONOCION DEL DESARROLLO LABORAL 

Es el conjunto de actividades orientadas a propiciar el 
mejoramiento laboral a través del desarrolle personal de los 
trabajadores, de acuerde con el programa de actividades de la empresa. 

El programa de actividades de la empresa, contiene objetivos y 
metas a diversas plazos. Su cumplimiento, dentro del esquema del 
programa de relaciones laborales, requiere de la aceptación o cuando 
menos de una actividad favorable del trabaJador·, entr·e otr·os elementos 
que actuen como factores determinantes de su eficiencia. 

La motivaci~n que lo induzca a trabajar con algÚn nivel de 
satisfacción, variará seg~n las necesidades que pretenda satisfacer con 
la actividad en si, u otras circunstancias que se originen en relación 
al trabajo, como puede ser espec~ficament~ el orgullo de pertenencia, 
el papel social que confiere o la convivencia gratificante. El concepto 
de motivación particularmente en el ámbito laboral, ha sido obJeto de 
numerosas interpretaciones hasta el absurdo de considerarlo como un 
procedimiento tipicamente de manipulación para llevar a otras a hacer 
lo que desea quien lo aplica y obtener de estos el mayar rendimiento en 
el trabajo, presuponiendo que el propio trabajo es y deber~ ser un fin 
para todos, sin conceder ning~n respeto a la dignidad que merecen las 
personas y sus particulares abJetivos. 

El mejoramiento laboral del trabaJador podemos 
estadios; el cambio de sus actividades a través de 
comunicación adecuada, la participación, incentivos y 
ínter-nas y el perfeccionamiento en su trabajo, 
capac1tacion y adiestramiento. 
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Si se parte del hecho de que el trabajador eficiente no nace se 
hace y crece, el estímulo. entrenamiento, la capacitación y práctica 
para realizar mejor las actividades actuales, debe conducir al punto en 
donde se desee el aprendizaje de nuevas técnicas y se acepten las 
oportunidades de nuevos retos de trabaJo, que requieren ampliar la 
capacidad,. la competencia y permiten asceder a puestos de m•yor 
responsabi 1 ida d. 

Para el desarrollo y ~~ito de la empresa, un factor de importancia 
es el grado de calidad, competencia y satisf~cciÓn de los trabajadores 
que la forman; El desarr9llo de beneficios mas relevantes del plan de 
promocion laboral a traves de: 

- Identificación de habilidades. 
- Fijación de objetivos. 
- Oportunidades de progreso. 
- Conocimientos de la posición actual. 
- Capacitación dirigida hacia objetivos precisos. 
- Incremento de posibilidades personales dentro de la empresa. 
- Ayuda efectiva para el sistema de relaciones laborales. 

Cuando un traba)ador ocupa un puesto arin sus c•racteristicas 
personales, tiene mas oportunidad de progresar, ser productivo y 
sentirse satisfecho en otras palabras, constituye parte de los 
propósitos de la mot1vaci~n. 

Finalmente, cabe hacer menc1~n de la importancia que representa la 
capacitación y adiestramiento, en el proceso de motivación para 
alcanzar el trabajo con significado, de los emple.ados de las 
empresas pÚblicas, sindo estos la parte complementaria de dicho 
proceso. 

IY.3. DETERMINACIDN DE NECESIDADES DE CAPACITACION EN EL PERSONAL 
PUBLICO. 

Una necesidad implica la carencia de algo; si nos reFerimos a una 
necesidad de capacitación estamos hablando de una carencia o 
def"ic:iencia que pÚede satisf'acer o cubrirse mediante la capacitación, 
la cual debe estar relacionada con las necesidades de los trabajadores. 

La determinación de necesidades de capacitaci~n, es un 
procedimiento Que nos permite identificar las carencias y deficiencias 
cuantif"icables o medibles e::istentes en los conocimientos, habilidades 
y actitudes del trabajador con relación a los obJetivos de su puesto ( 
adiestramiento>, o de otro diferente al suyo C capacitación>. 

Es decir se hace un análisis de las discrepancias entre los 
conocimientos y habilidades que posee un trabajador con lo que requiere 
el puesto. 
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Importancia: En muchas empresas se habla de necesid?des "sentjdos" 
es decir, de lo que sentimos o creemos que quiza requiera un 
trabaJador, pero no se trata de necesidades reales. 

La determinaci~n de necesidades de capacitaci~n, constituye la 
base para elaborar los objetivos particulares que senalan lo que 
requiere el personal para desempef'íar· adecuadamente su puesto, y 
que permite definir el tipo de curso a realizar. 

Resultados que arro;a la 
Capacitaci~n."<86) 

Determinaci~n de Necesidades de 

- Descripcic'Jn de las actividades en que se requiere la capacitación. 
- Prioridad en que las personas lo requieren. 
- Personal que puede ser instructor· habilitado para llevar a. c~bo la 

capacitación, es decir personal con conocimien~os, habil.id~des- y 
actitudes adecuadas para desempef"iar en esta fu ne ion y obtener· lcis 
resultados deseados. 

Otros factor-es que se deben tomar en cuenta son la existencia de 
variables relacionadas con la empresa, que pueden ocasionar posibles 
necesidades de capacitación; por· ejemplo, cambio de maquinari~, 
implementación de nuevas m~todos y sistemas, puestos de nueva creacion 
y promociones entre otras. 

La informacion obtenida de la D.N.C. debe ser presentadas en un 
informe, que incluya los resultados y los pasos que se siguieron para 
llegar a ellos, y 9e tal forma que fin~lmente pueden servir como parte 
de la realimentacion de la capacitacion. 

Tomando en cuenta la organi::aciÓn de la empresa, que comprende una 
diversidad de puestos, de funciones, se consideran, tres niveles de 
necesidade5 de capacitación. 

Necesidades a nivel organizacional. Se refiere a las limit~ciones 

o problemas 9enerale? que presenta la empresa como organizacion~ es 
decir, en cual o cuales funcio~es de la org~nizaciÓn, supervisión 
personal, se requiere capacitacion, identificacion, en donde es más 
necesaria. 

Necesidades a nivel ocupacional. Este nivel se ocupa de las 
limitaciones o deficiencias en conocimientos, habilidades y actitudes 
que presenta un grupo de personas de un mismo puesto. 

Necesidddes a nivel individual. Son las diferencias particulares 
que presentan un trabajador-, con respecto a su descripción de puesto~ 

86) D.N.C. (DetE'rminaci~n de Necesidades de Capacitación>. 
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La selección de nivel en dgnde se detectan las necesidades se 
hará en Función de la situacian de la empresa, asi como de los 
propÓsitos y estrategias del responsable de dicha tarea, localizando 
para taJ efecto un procedimiento para detectar las necesidades de 
capacitación, buscando eviden~ias que seNalen sÍn~oma& de la existencia 
de problemas en Ja organizacion, para lo cual sera necesario establecer 
un marco teórico que es el punto de partida para realizar el análisis 
considerando prioritario: 

Localizar areas criticas, es decir determinar el área, 
departamento, seccion, etc., donde se preséntan los problemas y 
verificar si se tienen deFinidos operacionalmente los objetivos 
correspondientes al área o departamento. 

- Medir el desempe~o del área o departamento, para compararlo con 
los objetivos. 

- Definir los problemas que se solucionan por la administración 
interna y por la organización en general y los que se resuelven por 
medio de la capacitación. 

- Jcr~rquizar de acuerdo a las discrepancias y los planes futuros 
que tenga la empresa, cuáles originan necesidades de capacitaci~n. 

- Evaluar el desempe~o del personal en el Órden previamente 
especificado, tomando como base la descripción del puesto ( para ver 
las actividades donde el rendimiento no es el adecuado} y las 
técnicas seleccionadas. 

Informe de resultados, es determinar quienes necesitan 
capacitación, en qu~ act1v1dades y cuando deben ser capacitados. Puede 
incluirse un listado en Órden Jerárquico de las necesidades de 
capac1tac1Ón. 

No debe dejarse de tomar· en cuenta que existen múltiples variables 
relacionadas con el sistema de la empresa, que pueden ocasionar 
necesidades de capacitación y adiestramiento. Algunos eJemplos de estas 
variables las constituyen : 

- La fabricación de nuevos productos. 
- Nuevos pr·oc:edimientos de trabajo. 
- Puc~to d¡¿ nueva creación. 
- Jubilación 
- Adquisición de nuevas tecnologias 
- Promociones de puestos, entre otros. 

Una ve:: determinadas las necesidades de capacitación y 
adiestramiento, se establecen las medidas de solucion total o 
parcialmente a trav~s del proceso de enseftanza-aprendizaje, es menester 
canalizar aquellas necesidades que demanden otro tipo de solución 
diferente al de la capac:itaciÓn y adiestramiento, hacia los ejecutivos 
del sistema parü ser atendidas de manera idÓnea. Dichas necesidades 
de la empresa pueden ser: 
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EN ORGANIZAC!ON: 

- Carencia de politicas concretas 
- Objetivos no muy claros y po;o realistas. 
- Inexistencia de una planeacion . 
- Ausencia de mandos de supervision 
- Mala división del trabajo 
- Falta de d1scipl1na 
- Favoritismo 
- Comunicación pobre o defectuosa 
- Desconocim1ento de la estructura de la empresa 
- Rotación excesiva 
- Inadecuado Reglamento de trabaJo 

EN CONDUCTA DE GRUPOS DE TRABAJO: 

- Excesivo traspaso de responsabilidad 
- Ausent1smo 
- Alto indice de accidentes 
- Ausencia por enfermedad 
- Retardos 
- Llamadas de atención 
- Violación del reglamento 

EN MORAL: 

- Pruebas evidentes de falta de interés 
- Falta de sentido de responsabilidad. 
- trr1tabi l1di1d 
- Fr1cc1ones personales 
- Falta de cooperación de los compafteros 
- Actitudes negativas hacia la empresa, etc. 

Entre las t~cnicas que se deben utilizar>:.pclr.a' ..:: caP:tar. la 
información dentro del análisis, se proponen las sigu_~~·~-~~~·:_.":, :~ · 

ENTR.EVISTA : 

Es una conversación frente a frente, 
que involucr·a un continuó intercambio 

Los obJet1vos de la entrevista son : 

- Obtene1· 1 nformac i Ón 
- Investigar y diagnosticar 
- Tratar un problema 
- Motivar 
- Conciliar 
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CUESTIONARIO : 

Para la real1zaci~n de un cuest1onar10 se debe de seguir el 
procedimiento que acontinuac1Ón se enuncia : 

- Precise el puesto del que quiere obtener 1nformaciÓn. 
- Determine el t1pÓ de personas que llenar-.3.n el cuestionario 

< supervisores, empleados, obreros, Jefes, etc. ) 
- Liste las actividades y procesos que desea investigar. 
- Precise la tnfor·mac10n que más interesa. 
- Redacte las preguntas necesarias acerca de cada elemento. 
- Indique la forma en la que esper·a sea contestadas las preguntas. 
- Redacte las 1nstrucc1ones. 
- Una ve~ aplicados los cuest1onar1os proceda a concentrar ~us 

resultados. 
- Es recomendable elaborar las pt·eguntas en función de actividades 

y conoc1mintos del puesto. 

IV. 3. J. ANAL/SIS » VflLUACION DI'. F'Ul'.STOS 

Co!'.1 el propÓs1to de conceptual1zar tanto el anál1sis, como ·la 
valuac1on de los puestos directos ambos son dos técnicas que se 
encuentran unidas con un mismo propósito; es el estudio de los 
puestos y su comportamiento dentro de la empresa en un ámbito de 
relaciones laborales bien estructurados y runcional. 

ANALISIS DE PUESTOS: Es la técnica para efectuar un estudio 
pormenorizado de los diferentes elementos que forman a los puestos. 

VALUACION DE PUESTOS: Es la técnica que sirve para determinar el 
valor de un puesto en una empresa, en relación con los dem~s puestos de 
la misma. 

Si bien es cierto el análisis de puestos es el rnetodo b~sico 
con el que debe iniciarse cualquier intento de tecnir1caciÓn. A partir 
del cual se podr~ continuar estudios tendientes a una buena 
administración de salarios, aplicación de calificaciones de méritos, 
mejores mé~odos de reclutamiento,.selecc1Ón y contratación, manuales de 
organizacion, base de la planeacion de los recursos humanos. 

Ahora t;nen dependiendo de las funciones que se tengan que cubrir, 
se 1·equeriran c1ert.a.s hc:iUJ.lidado::, estPrl1nc;. e:-:oer-iencias e iniciativa, 
puesto que las cond1c1unes de trabaJo. la r·esponsabi l idall y el 
esfuerzo. variarán en cada .::aso. Por el lo es importante examinar las 
estructuras ca1·acte1·Íst icas de cada puesto. a fÍn de establecer· los 
requisitos necesarios par·a desempef"iarlo con posibilidades de éY.ito; 
pa1·a esto nada meJoi- que efectuar un an~lisis del mismo. 

D?do que los puestos no existen aisladamente, es necesario estandarizar 
tecruca<;. capaces de conJuntar a. todos, en una base real permitiendo 
establecer· compo;;iciones y de ahi 1 d1ferenc.1ac1one<;:;¡ es decir, se 
requiere un patron de cuya aplicacion resulten datos comparables entre 
si. '' Debe definirse con claridad, dicha t~cnica se refiere 
exclusivamente al puesto, sin importar qui~n lo ocupe, pu~s para 
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aer.eci~r,. lo~( méritos de la per·sona titular del mismo, existen otras 
·tecni~as·que nos· permiten conocer las Tunciones, responsabilidades, 
autor.idad y requerimiento de cad~ puesto dentro, de la empresa; 
deTiniendo los conocimientnos, habilidades y caracteristicas que deben 
re"Unfr Jos· individuos que ocupen estos puestos." C87) .. 

·sin embargo, la descripci~n ayuda a sef'talar· las actividades que 
debe real izar· el trabaJador para desempef'tar su puesto. Sirve para 
identíFicar en que medida las personas cubren Jos requisitas de 
educación formal, conoc1m1entos, habilidades y actitudes reTer1das al 
puesto que ocupan o su puesto inmediato superior. 

í-"a,-a efectos de capac1 tac1Ón y adiestramiento, los puntos que 
interc~a conocer con detalle son: 

- Nomb,.e del puesto. 
- Ubicac iÓn .. 
- Oescr1pc1Ón de funciones: Diar·1as, Per·1Ódicas, Eventuales. 

El an~llsis del puesto es la tE-cn1ca que nos permite obtener, 
ordenar y anal1::ar la información de un puesto determ1n.:ido, mientras 
c:¡:..•e 1.1 ::h?~cripc1~n d~l puesto es el documento que proporciona 
información sobre el mismo, como son : La ubicación del trabajador en 
la or·gan1zaciÓn. lÍnea de mando, horario de trabajo, las actividades 
de los trabajadores, los requís~tos para poder desempel"i"ar·los, asi 
como cond1ciones en las cuales se realizan. 

La descripción de puestos real1=ada con fines de capac1tacion y 
ad1es~ram1ento • aparte ele contener· las act1v1aades del puesto, abarca 
tamb1en los conoc1m1entos que dP-be de tener lc:'I per-sona que desempel"i"e el 
puesto de trabajo. ~ 

!NFDRHAC!ON ClUE HA DE CONTENEf.· LA DESCRIPCION DEL PUESTO: 

- ldenti~1cac1Ón del puesto. 
- Datos sobre la ~laborac1Ón 
- Descripción gener1ca y específica de las actividades del puesto 

IDENTIFICACIDN DEL PUESTO Y DATOS DE ELABDRACIDN 

- Titulo 
- Glav~ 
- Depa:i-tamento 
- Hor·i1r10 
- Responsab1l1dad ante 
- Autoridad sobre 
- Escolaridad 
- Elaborado por 
- Fecha 

87) Para mayar inFormaci;,n al t•especto. ver: ARIAS. Galicia Fern~ndo. 
"Adm1n1strac1Ón Qg Recursos Humanos" Ed. Trillas 1·1é::1co 1980 pag. 174. 
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apreciar Jos m~r1tos de Ja persona titular del mismo. existen otras 
técnicas aue nos permiten conocer las Funciones, responsabilidades. 
autoridad y requer1m1ento de cada puesto dentro de Ja empresa; 
deFiniendo los conoc1m1entnos, habilidades y caracteristicas que deben 
reunir Jos 1nd1v1duos que ocupen estos puestos." <87). 

Sin embargo, la descripción ayuda a sef'ialar- las actividades que 
debe rea.li::-ar el trabaJador para desempei'\ar su puesto. Sirve para 
idF:=nt1ficar en que medida las personas cubren los requisÍtos de 
educación fo,-m.:11, conoc1m1entos. hab1l1dades y actitudes referidas al 
puesto que ocupan o su puesto inmediato superior. 

F-.ar·a efectos de capac1tac1on y adiestramiento. los puntos que 
1nten:?-.:;a conocer con detalle son: 

- Nombre del puesto. 
- Ub1cac1Ón. 
- Descr1pc1Ón oe funciones; Diarias. Per1Ód1cas, Eventuales. 

El andt 1s1s del puesto es la tecn1ca que nos permite obtener, 
or·denar ·-; an.ali:zar la lnfor-maciÓn de un puesto deter·minado. mientras 
quP. la d~scr1pc1Ón del puesto es el documen~o que proporciona 
Jnformacion sobre Pl mismo. como c::.on : La ubicac1on del trabajador en 
Ja org.:in1.:::dc1Ón, lÍnea <:1e mando, horario de trabajo, las ac:tividade;¡ 
de los trabajador·es. los requisitos par-a poder desempeJ'iarlos, asi 
como '::Ond1c1ones en las cuales se realizan. 

La descrjpc1Ón de pue~tos reali~ada con f¡nes de capac:1tacibn y 
ad1e~~r-am1ento • apdrte ce conte~er las act1v1oades del pL1esto, abarca 
tambien los conocJm1ento-. quP. debe de tener· li! persona que desempef'ie el 
puesto de trabaJo. · 

JtlFORHACION OUE HA DE CONTENER LA DESCRIPCIOI< DEL PUESTO: 

- ldentif1cac1Ón del puesto. 
- úatos sobre la ~laborac1Ón 
- Descr·1pc1Ón gener1ca y especif"1ca de las actividades del -puesto 

IDENTIFICACJDN DEL PUESTO Y DATOS DE ELABDRACIDN 

- TÍtulo 
- Cldve 
- úep.ir· tamento 
- Hor.ir10 
- Re~ponsab1l1<:1ad ante 
- Autoridad sobre 
- Escolaridad 
- Elaborado por 
- Fecha 

871 Para mnyo~· inFormac1Ón al respecto. ver: ARIAS, Gal icia Fernándo. 
"Hdm1n1strdclon ~Recursos Hum'lD.Q.§_" Ed. Tr1rlas Hé::tco 1980 pag. 174. 
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Muchas veces los datos contenidos en la identiTicaciÓn 
no son sui=icientes para identii=icarlot en la descripción 
actividades debe haber al principio, un apartado que diga 
del puesto, siendo ~sta una slntesis de las 
desempe~ada~ en el puesto. 

de! puesto 
generica de 

la 'función 
actividades 

Las actividades son todas aquellas que realiza una persona en el 
puesto de trabajo. Es conveniente listarlas en el orden de ejecución 
para Tacilitar sus desgloces posteriormente. 

En la desc,-ipciÓn especiTica de las actividades del puesto con 
Tines de capacitación y ad1estr·am1ento, están desglosadas cada una de 
las act1v1dades géner1cas, en sus respectivas actividades especÍTicas, 
asi como los conoc1m1entos necesarios para el cumplimiento del objetivo 
de cada una de ellas. 

En la descr1pc1Ón especifica, se recomienda adem~s se incluya 
la siguiente información: 

- Nivele~ de eficienc1a de las actividades C Son los 'factores de 
medición del trabajo. Categor·Ías básicas para medir el rendimiento 

Calidad: Precisión, Corr·ecc1Ón, Originalidad. 
Product1v1dad: Cantidad. frecuencia. oportunidad. 
Costo o Gasto: Recursos humanos , materiales, energÍa. 

- Materiales empleados para el desempei"io de e~-t:aS ._.3.-Ct~-~idades. 
- Equipo de seguridad. 
- Los niveles de eficiencia deben ser cuatltifi~abl~s. 

IV. 3. :?. INTEGR•,CION DEL PERSONAL 

. La integración de personal es un proce.so --~·-~d~·tníst.~atiVo que 
involucra a la adm1siÓn y empleo, y se define· comci - la incorporación 
oportu~a de trabajadores a la estructura~ de-· .. ·gu9s_tos-~ · mediante sus 
procesos de reclutamiento, selecc:iÓn y t.ermf~aciÓn de las relaciones 
laborales. 

En los programas de cap.3.cjt·~:ciÓn sirve . como elemento 
caracteristico en el proceso de a"dmisiorr·y emplea· tales como:; 

•
11 InducciÓn, c~ando el pers~~~l ~·~;-~.-~-:~\.ro~:-i~ng~~-~~~~'.~~~ ie-- prepara 

una· -forma· general mediante_ u~ curso ·_.de cai:iaC~.tac_iÓn par~.- i iitegrarse 
la empresa." C88>. '· · · · 

d" 

88) Ver Anexos Capit. I~_" .F)g. 
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Transferencias, cuando el personal va a ocupar otros puestos 
similares en otra área de la empresa. 

Promociones, cuando existan puestos vacantes de niyel superior, 
se concursa para ocuparlo mediante un curso de capacitacion o se asigna 
directamente al puesto y las personas deben ser capacitadas. 

Todos estos procesos ?º" requeridos por los 
empresa, y la capacitacion puede proporcionarle 
condiciones y con oportunidad ayudará al personal 
e~icientemente el puesto que tiene asignado. 

sistem~s de la 
al personal en 

a ocupar eficaz y 

De esta manera, se puede ve,- gue algunos de los procesos de integración 
en la admisión y empleo son básicamente elementos caracteristicos de 
capac1taciÓn y así ambos cumplen con su TunciÓn. 

IV.S.S PDLITICHS INSTITUCIONALES DE CAPACJTACJON 

Una polÍtica indica la forma en como se piensa llevar a cabo o 
ya se llevó a cabo ), una actividad dirigida a lograr uno o varios 
objetivos. 

_Las polÍticas de capacitación y adiestramiento definen lo que la 
empresa propone·realizar para sus trabajadores. En ella se establece el 
marco de referencia incluyendo una serie de principios y c~iter1os 

orienta.dos a las actividades de capac1taciÓn y adiest•·amiento, como los 
objetivos generales que se pt·etenden logr·ar con la función que se 
real i zelrá. 

la información incluida en la polit1ca debe tomar en cuenta a todo 
el personal que labore en la empresa. con el ~1n de enterarlos de 
las actividades de capacitac1Ón y adiestramiento realizadas. 

Los -factores a cons1de,·ar al for·mular polÍticas de capacitación y 
adie!:>tramiento en una empresa se pi-esentan a continuación: 

Las polÍticas de capacítaciÓn y adiestramiento de la empresa, 
debEJn tomat· en cuenta el análisis de la organización, principalmente en 
~quellos puntos relacionados con el personal, las necesidades presentes 
de la organizac:1Ón, planes -futuros y cuando exista la plani-FicaciÓn de 
los recursos humanos. Otros aspectos lmpor·tantcs a considerar es la 
legislación sobre capacitación y adiestramiento. Los aspectos que en 
ella se se~alan son f"undamentales, y son las principales 
in.formaciones que? verif"1car-án, las Comisiones Mixtas de Ca.pacitacion y 
Adiestramiento. 

Las polÍticas de c~pacitaciÓn y adiestramiento debeM incluir por 
lo menos una descripc1on de : 
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l. Las razones por las cuales la empresa dará capacitaci~n y 
adiestramiento a sus trabajadores, serán la descripción y filosofía de 
la función. 

2. El comerom1so que la empresa adquirirá con la implantación de 
la función, sera el de cubrtr todos los gastos generados por la 
función, o una persona designada por la empresa sea el coordinador de 
todas las actividades. 

~. Establecer responsables de realizar~activ1dades de capacitacíÓn 
y adiestramiento de los trabaJadores ( podrian ser Gerentes, Jefes de 
Departamento, Supervisores, etc.). 

"1."Los obJetivos generales que se pretenden alcanzar con la 
capacitación y adiestramiento." (89) 

~ Algunos eJemplos q'::'e ayudarían a comprender la elaboración de las 
pol1ticas de capacitac1on y adiestramiento pueden ser las siguientes: 

Considerando que los objetivos de la empresa. se logran 
fundamentalmente con la ayuda del recurso humano, y que este realiza 
meJor su~ funciones cuando se le da una preparación en su trabaJo, la 
empresa ha decidido realizar la capac:itaciÓn y el adiestramiento de 
manera sistemática. 

- Esta ~unción ayudará a incrementar la higien~ y seguridad en 
todas las áreas de trabajo y la e~iciencia en el desempeno de los 
trabajadores. 

- La em~resa cubrirá todos lo~ gastos generados por concepto 
de capacitacion y adiestramiento. 

- Para fines de control presupuesta! asignados a dicha 
actividad, deber~ ser canalizado al departamento de personal. 

- Cada evento de capacitación y adiestramiento deberá basarse en 
necesidades reales de los trabajadores. 

- Siempre que sea posible , la capacitación y el adiestramiento se 
proparc1anrá dentro y con el personal de la empresa. Para esto, al 
personal instructor se le do:trá la preparación pedagÓgic_~ que requiera .. -

891 LEY FEDERAL DEL TRABAJO, "ArtÍcul~ ·153-F" 
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l. Las razones por las cuales la empresa dará capacitac}Ón y 
adiestramiento a sus trabajadores, serán la descripción y Tilosofia de 
la TunciÓn. 

2. ~l com~rom1so que la empresa adquirirá con la implantación de 
la funcion, sera el de cubrir todos los gastos generados por la 
TunciÓn. o una persona designada por la empresa sea el coordinador de 
todas tas actividades. 

3. Establecer responsables de realizat· .. actividades de capacitación 
y adiestramiento de los trabajadores < podrian ser Gerentes, JeTes de 
Departamento, Supervisores, etc.>. 

4."Los obJet1vos generales que se pretenden alcanzar con la 
capacitación y adiestramiento." (89) 

. Algunos eJemplos qye ayudarian a comprender la elaboración de las 
políticas de capacitac1on y adiestramiento pueden ser.-las sigyientes: 

Considerando que los objetivos de la empresa, se logran 
fundamentalmente con la ayuda del recurso humano, y que este realiza 
mejor sus funciones cuando se le da una preparación en su trabaJo·, la 
empresa ha decidido realizar la capacitación y el adiestr-amiento de 
manera sistem~tica. 

- Esta función ayudará a incrementar la higiene y seguridad en 
todas las ~reas de trabajo y la eficiencia en el desempe~o de los 
trabajadores. 

- La emi;>resa cubrirá todos los gastos generados por concept~ 
de capacitacion y adiestramiento. 

- Para Tines de control presupuesta! ,asignados ª' dicha 
actividad, deberá ser canalizado al departamento de personal. 

- Cada evento de capacitaci~n y adiestramiento deber~ basars~ 
necesidades reales de los trabajadores. 

en 

- Siempre que sea posible , la capacitaCi~n y·_ el :adieStramieiito s'e 
proporcionrá dentro y con el pet"sonal de la einpresa'. · Para éstci, al 
personal instructor se le d.J.rá la p;·eparaciÓn p_edágÓgica,que _.requiera~·· 

891 LEY FEDERAL DEL TRABAJO. "A.rÜ~~lo. 153-F" 
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IV. 4. EOUJLJBRIO ADHJNJSTRllTH'O EMPRESA-TRABAJADOR 

El equilÍbr10 Empresa-Trabajador se deTine como la obtención de 
objet1vos en t~rm1nos de salario. prestaciones y oportunidades de 
desarrollo para el trabajador y desempef"io laboral eTicaz y l!'ficiente 
para la empresa. 

La función que le corresponde a la capacitac1~n con respecto a 
este elemento es seguir criterios para valorar la capacitación en 
términos de renumeracianes para los trabaJadores. 

reali;:rimp~~~~:!:n~o:st: 1 re=~~~;~0c~:;1d~~ar q~:pa~~ta~~Ónreco:~ndab~¡ 
misma, sino par el incremento observado en calidad y cantidad en 
el desempef"io del puesto obtenido por el trabajador que fué capacitado, 
es importante considerar que esta valuación le corresponda al 
administrador encargado de la aplicación y maneJO de programas de 
motivaci~n en la empresa, esto ayudará a Tortalecer dichos 
programas dándole mayor importancia a la superación del trabaJador en 
su trabajo. el aumento de sueldo o compensación a su salario 
básico, o prima por capacitación y desarrollo servirá como indicador 
motivacional para el personal para aspiraciones posteriores en la 
empresa. 

Por Último cab~ mencionar que este elemento permite al 
administrador de personal evaluar ~l desempeti:o laboral del empleado por 
medio de nivéles de capacitacion, obtenidos mediante programas 
preestablecidos y aplicables a las necesidades de la empresa y los 
requerimientos de los empleados, con la part1c1paciÓn canJunta de ambas 
partes empresa-trabajador, para logr·ar· un Óptimo t1·abaJO con 
signiTicado y e-ficiencia laboral de los empleados. 

JV.4.J. PLANES Y PROGRANAS EN EL PROCESO DE CllPllCITACION 

Elaborar un plan supone haber determinada las necesidades 
existentes que ~ste cubrirá, de otra ~arma se puede caer en el 
peligro de capacitar por capacitar. 

Elaborar un plan requiet·e. asi mismo, haber establecido la 
estratégia legal a seguir, constituidas las Comisiones Mixtas 
necesat·ías y determinando su contenido. Solamente así se orientarán las 
accion~s a la sat1sfacciOn de necesidades detectadas. Un plan es el 
documento que contiene los lineamientos a segu1r, destacá los 
fundamentos de or·Ígen, que c:ont1cnc 10'3 objetivos generales 
perseguidos y no deberán perderse de vista. El plan debe establecer 
los criterios con los que se efectuará la evaluación posterior, el 
presupuesto necesario para su instrumentación y los formatos oficiales 
para su registro. 

112 



Un plan se descompone en pr9gramas •. y estos segun el t1po de 
empresa pueden establecerse por areas comunes de trabajo o por puestos. 
Cada proqrama se divide en cursos, los que en conJunto persiguen 
objetivos comúnes y se orientan al programa que los originó. 

Los programas que forman el plan deben contener en forma detallada 
una relación de cursos, el obJet1vo o finalidad de cada uno de ellos, 
los puestos o categor~as a los que dirigen, la duración en horas 
en cada curso, el número de personas, las materias, el instructor del 
curso, las fech•s de realización y la mención de si la instrucción ser~ 
dentro o fuera del horario de trabaJo en forma miKta. 

Para efectos de control administrativo interno es conveniente 
considerar los horarios, los instrumentos de control que se 
instituyen para verificar su aplicación posterior, el lugar en donde se 
impartirán, número de personas que integran cada grupo y costo directo. 

Dentro de e~tü perspectiva.es importante reconocer que la empres~s 
que han concedido la capac1tac1on y que han descubierto que "vale mas 
de lo que cuesta", son aquellas organizaciones que han instrumentado, 
seriamente, d9partamentos dirigidos por personas preparadas en esta 
materia y con el nivel Jerárquico suf1ciente que les permite orientar 
la capac1taciÓn hacia la efectividad organizac1onal y no solamente al 
mero cumplim1ento legal o a la organ1zaciÓ11 rle cursos. 

Dir1g1r en esta forma la capac1tac1~n implica, dentro de otras 
cosas, entenderla como un proceso permanente, orientado a la 
~atisfacc1Ón de ~eces1dades y en apoyo a programas y obJet1vos mayores 
de la org~n1zac¡ar1. 

Abordar con profesionalismo el estudio del entrenamiento del 
personal de la empresa es tan extenso que es motivo de una 
especialización completa, pero qye en su planteamiento conceptual es 
tan concreto como la visual1zacion de un proceso central de cuatro 
faces, cada una de ellas integrada por cuatro segmentos Íntimamente 
interrelac1onados con el todo de Recursos Humanos del cual forma parte. 

Los conceptos que aquÍ se exponen son solamente el punto 9e 
partidad que motive a la comunidad de capacitadores a pro-fundizar mas 
sobre la materia y üobre este modelo, haciendo de esta actividad una 
funcibn más pro1'es1onal y no solamente verla como una simple 
programación y real1zaciÓn de cursos. 

LH PLt¡wEACJON : La ~as~ que le da razón y contenido técnico a la 
capac1tacion es la planeacion. Planear sign1f1ca, en esta actividad, 
analizar y ubicar la problemat1ca en razón de la cual se establecerán 
las estrategias que vQn a futuro. 

Pl.:tnear en c::.Jp.1c::1tac1~11 es determinar pt·imordialmente "que hacer". 
La planeac1Ón en capacitación implica cuatt·o elementos : 

1> DeterminacJÓn de las necesidades de capacJtacJÓn. Esta es la 
parte medular de la planeaci~n. Determinar necesidades 1mpl1ca cuatro 
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pasos: Establecer en que materias se necesita entrenamiento para 
desempenar correctamente un puesto de trabajo. Oe~1nir quienes, de los 
diferentes trabaJadores que desempef"'ían un mismo puesto, n•cftsitan 
entrenamiento. Determinar en qué cantidad en que profundidad se 
necesita que un trabaJador domine su especialidad, ya sean 
conocimientos, habilidades o actitudes. Y,. por Último, diferenciar 
cuándo o en qué orden serán capacitados, seg~n las prioridades y los 
recursos que la empresa disponga para su realización. 

2) Establecim1ento de obJetivos La determinación de las 
necesidades nos permite estar en posibilidad de establecer objetivos 
claros, ya que éstos;deber~n redactarse en ~unción de la satisfacción, 
solucion o reduccion de los problemas, carencias o necesidadv& 
detectadas en la fase descrita anteriormente. Los objetivos de 
cap•citaciÓn se dividen en dos grandes ramas: los objetivos generales 
de los planes y los objetivos particulares de los programas qu~ lo 
integran; y los objetivos instruccionales. Estos, a su vez, se dividen 
en objetivos term1nales.-por cada uno de los cursos que conTorman el 
plan- y objetivos especificas, que son las partes en que se descompone 
un objetivo terminal y la suma de éstos deber~n llevarlos a su logro. 

3) Elaboración de planes y programas. Un plan se compone de 
varias partes y estas partes ~on los programas los cuales pueden 
disef'farse por puestos, por areas de trabajo o por niveles 
organizacionales. Generalmente, la estructuración adecuada de un plan 
exige un~ combinación de crédito en cada caso particualr, la 
orientacion de los programas que lo integran. 

El ordenamiento de la información detectada y traducida a cursos 
en lo que le da c:onten1do a los programas, ya que asi como estos 
conrorman el plan, asu ve= se descomponen en partes y estas partes son 
los cursos. 

4) Presupuestos. El Último elemento de la Tase de Ja planaaciÓn es 
el establecimiento de los presupuestos, lo cual pueden obtenerce con 
bastante exactitud cuando se han ponderado y costeado todas las 
acciones a e~ectuar y los recursos que se requieren para su relación. 

LA DRGANIZACIDN : Si la primera fa~e del proceso responde 
extr ictamente al "que hacer"' 1 a organi zac ion i nstrurnenta "con qué 
hacerlo". El mejor plan no se hechara a r·odar con eTectividad si no se 
dispone de los elementos estr·ucturales, tecnolÓgicos, human9s y 
fÍsicos, para su rali~aci~n. La fase de la organizacion o 
instrumentación se descompone en los siguientes elementos. 

1' E:st1·uctura y S1stemas. Hacer buena capacitaciÓn implica 
espacios fisicos, dependencia organizacional, autoridad, 
responsabilidad y un amb1to +ormal delimitado dentro de la organización 
y la estructura oficial de la empresa. 

También se requiere un sistema propio establecido a la medida de 
cada situación y de ~armas y procedimientos de trabajo que se 

114 



sistemátic~n todos los esfuerzos y conformen el manual 
organizac1on. 

de la 

Si esto no existe, se podrán hacer cursos, pero estaremos lejos de 
hacer establecimiento profesional. 

2> Integración de Personas., Con todas las funciones de una 
empresa, admini?trar la capacitac1on requiere de personas tecnicamente 
preparadas, asi como de instructores que conduc1er~n los cursos 
determinados en el plan y perseguir los objetivos terminales y 
especificas de cada uno ellos. 

3) lntegracJÓn de "Cosas". Para efectuar los eventos programados 
se requiere d~ aulas, mesas, sillas, proyectores, pizarrones,, manuales 
de instruccion, y en geral de diferentes recursos físicos e 
instruccionales para la realización. 

4) EntrenamJento de Instructores. Se 
"especifica ensenanza para la especiFica 
dirigir la capacitaci~n a, la solución 
propias de cada organizacion. 

dice que la capacitación es 
necesidad". Lograr esto 
de necesidades concretas y 

LA EJECUCION. Esta es la puesta en marcha del plan. La ejecucion 
implica los siguientes elementos: 

1> NaterJales y Apoyos pe Instrucción. Los elementos requieren de 
manuales, guias de instruccion, material didactico, mat~rial filmico, 
y deteminados apoyos que deben programarse y proporcinarse en momentos 
adec:uados. 

2) Contrata.ci;;,n de Se-rvicia. Aunque el plan se realice en gran 
medida con recyrsos propios siempre se requerir~ de servicios externo& 
de introduccion, tanto de instituciones capacitadoras como de 
instructores externos independientes, de sistemas generales o de 
agentes auxiliares~ 

3) Coordinación de Eventos,. Esto abarca desde los preparativos 
previos con el instructor, como son la reprogramaciÓn, participacion 
y reconfirmaciÓn, hasta los servicios de ordenamiento de aulas, 
materiales, 1naguraciones, clausuras, diplomas, y en general todas las 
actividades de supervisión y asistencia de servicios, antes, durante, y 
despues de cada evento. 

4) Control ;.~d.1iJnú .. trdlJ"''º y Frt!~upuestai. Aunque el control se da 
en todo el proceso se mani~iesta principalmente en la fase de 
ejecución. donde se debe1-~ disertar formatos para registra,- el personal 
por, capacitar lista de yer1f1caciÓn, lista de asistencia y apl1caciÓn 
de evaluaciones de reacc1on principalmente. 

LA E'tlALUACION. Es la corroborac1Ón o comprobación de lo alcanzado 
con lo planeado, la evaluación sirve para tomar medidas correctivas y 
se da en todo el proceso. Los tipos de evaluación son: 
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1) Del Sjstema. La efect1v1dad de la capacitacion con todo su 
proceso deb~ra cuestionarse en cada una de fas Taces que la integran, 
desde las tecnicas, e instrumentos de diagnostico, hasta los mecanismos 
de control, diseno de formatos, medios de difusión. herramientas, y 
métodos de seguimiento de evaluación. 

La evaluación del sistema implica la validacibn de los procesos 
legales de comisiones mixtas, la expedición de constancias de 
habilidades laborale~ y todos los mecanismos tanto en su planteamiento 
estructural, y metodolog1co, como en la administración total de su 
función. Se conoce como macro evaluación. 

2> Del Procesa Instruccianal. Son pocas las empresas que re~lmente 
evalÚan el proceso de ensenan~a-aprend1zaje en su totalidad, ya que 
concretan solamente a realizar y conocer el imp~cto de la reaccíon del 
grupo hacia el instructor y hacia la organizacion de los eventos en 
general. 

Esta parte de la evaluaciÓ comprende la evaluación de reacción y 
adquisición de conoc1m1entos y habilidades y la de cambios de conducta 
o aprendizaje. Se canece también como micro evaluación. 

3> Seguimiento. El seguimiento es una tarea que empuja los efectos 
del curso y Tac1lita el cambio a la aplicación en el trabajo de los 
objetivos conductuales establecidos y nos lleva a la Última parte de la 
evaluación. 

4) Resultadas. Medir los resultados requiere de haber realizado 
técnicam~nte todo el proceso y principalmente la primera parte de la 
planeacion que es la determinacion de necesidades de la cual no se 
puede separar ya que van 1ntimamente 11gados. 

Para medir el costo-benef1c10 se req1ere establecer con precisión 
la magnitud de los problemas y como afecta al trabajo. Esto implica 
establecer estand~res, medidas o indicadores si no existen, y disponer 
de datos estad1stico o parametros para hacer comparaciones 
posteriormente, luego de diferenciar que beneficios son producto de la 
capacitación y cuales son resultados de otras acciones distintas a 
estas. 

IV. 4. 2~ COHISIONES HIXTAS DE CAPACITACION 

De acuerdo con el Art;culo 153-1 de la Ley Federal del Trabajo, 
todas las empresas debeQ for·mar Comisiones M1::tas de Capacitación y 
Adiestrapiento, entendiendose por estas un grupo representativo por 
igual numero de rep1·esentantes patronales y de trabaJadores, cuya 
T1nal1dad ser-~ la de vigilar la 1nstt·umentac1Ón. la operación y los 
procedimientos del sistema de capacitac1~n y adiestramiento. 

Las atapas de estructuración de las comisiones 
capacitac1~n y adiestramiento se pueden establecer en: 
registro y operación. 

llb 

mixtas de 
Integración, 



Integración: La Comisión deberá estar formada por igual n{..mero de 
representantes dE.'> los trabaJadores y del patrón. A este respecto el 
Oiari9 Oficial de la Feder·ac10n del dÍa 04 11e septiembre de 1978, 
sugeria que : 

- Empresas no mayores de 20 trabaJadores tengan un representante 
por cada sector. 

- Empresas de ~1 a 100 trabajadores. tres representantes por sector. 
Empresas de 100 a más trabajadores, cinco representantes por sector. 

S1n embargo. esto sÓlo fu~ una sugerenc1a, la empresa 
variar de acuerdo a sus necesidades, pero teniendo en cuenta 
más factible y práctico el funcionamiento de las Comisiones, 
número de representantes es peque~o, se facilita la 
decís1ones y de acuerdos. 

podri.a 
que es 
cuando el 

toma de 

La Tinaltdad de la Comisión Mixta 
de capacitac1Ón, hay empresas en donde por 
fot"mar varias comisiones, sobre todo 
muchos establecimientos, de otra manera 
funciones. 

es de vigilar el sistema 
su magnitud es t'"ecomendable 
en aqu~llas donde existen 

podrán cumplir con sus 

En caso de que la empresa se rija por Contrato Colectivo. será el 
sindicato quien designe a lo? trabajadores que integren la Comisión 
Mixta, para lo cual se deberan tomar en cuenta a los trabajadores con 
mai~~ responsabilidad pat"a el buen -funcionamiento de estas comisiones. 

Registro: para hacer el "registro de la Comisión Mi>:ta. es 
necesario adJuntar algunos documentos y actos. donde certi-f1quen tanto 
la val 1de;:: del nombramiento de repr·e~entantes patronales como el de los 
trabajadores y la constituc1Ón de la misma Com1s1Ón anexando su 
reglamento" C90> 

Una vez nombrados los integrantes de la Corn1siÓn Mixta, éstos 
deberán reunirse para declarar constituida dicha Comisión, dejando 
establecida esta decisión en una acta. Como parte integrante del Acta 
de constitución de la Comisión Mixta. se deber"~ anexar el documento de 
bases generales de -funcionam1ento < o reglamento), donde la empresa y 
sus trabaJadores dejar.;.n establecida la .forma de operación. 

Operación: B~sicam~nte la Comisión Mixta. vigila la 
instrumentación. operac1on y procedimientos del sistema de 
capuc1tac1Ón, así ""lSmo SlHJ1er-i:> mi:>r1id,::¡s tendiente"' a per-feccionar y 
autentificar las constancias de hab1l1dades laborales espedidas por 
los instructores. De acuerdo con lo anterior es la Comisión Mixta quien 
tiene a su cargo. en fot-ma general todo el aspecto de capacitación 
dentro de la empresa. 

9(1) En los anexos de este trabaJo se present'an algunos de los 
documentos que podrÍan LttJli~arse en el registro de lds ComJsiones 
!1J>:tas de CapacJ tac1;,n. ( Estos son sÓlo una guÍa, cada empresa tedrá 

documentos part JcuJ¡;¡res J. FO!iHATOS DE REGISTRO Cap1 L JV. 
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Ahora bien, para lograr cumplir con todas sus .funciones, las 
Comisiones Mixtas deberán reunirse con cierta f"recuenc1a, siendo 
recomendable cada uno o dos meses, para estudiar su desarrollo y buscar 
la solución a los problemas que se presentan; en caso de surgir 
alguna eventualidad, se podria realizar juntas extraordinarias. 

En las bases generales del ~unc1onamiento de la Comisión Mixta, se 
establecerán los lineamientos especÍFicos de cada empresa, los cuales 
serán acatados por los integrantes durante el tiempo de duración de su 
cargo. 

IV.4.3. EJECUCION DE PLllNES Y FR06Rlll11lS. 

La eJecuciÓn es la puesta en marcha del plan 
es decir, la acción de reali:-ar los eventos 
continuac1Ón se se~aJan los elementos, acciones y 
para la oper·aciÓn del plan. 

y de los programas, 
de capacitacion. A 
algunas sugerencias 

A51GNACION DE RECURSOS; Es disponer oportunamente de las 
instal"ciones como; las aulas, talleres, materiales impresos, libros, 
reproducción y compaginaci~n de apuntes, etc. 

En la planeaciÓn es importante considerar· dentro de los recursos 
materiales los equipos de apoyo didáctico, como son: proyectores y 
cuerpos opacos.,Otros apoyo~ didácticos para el adiestramiento 
y la capacitacion son pizarron y gises. rotafolios, con sus hojas 
respectivas, plumones, equipos de trabajo. estos deben estar 
disponibles en el lugar de trabajo donde se efectuen las sesiones de 
capacitación colectiva. 

SELECCION Y CONTRo'HAC!ON DE SERVICIOS EXTERNOS. Para la 
realización de este apartada es conveniente estar bien inFormado, 
ratiT1car los servicios prestados par las Instituciones capacitadoras, 
asi como los instructores exter·nos prestadores de 
servicios pr0Tes1onales por lo que se recomienda: 

- Confirmat· la 1nformaci~n del curriculum. 
- Entrevistar al instructor. 
- Evaluar sus mater· iales. 
- Evaluar al instn..1t.tor por parte de los participantes. 

SUPEf~·VISION DEL OESAf;.f..OLLO DE LOS CURSOS: La supervision de 
desarrollo de lo!:i cursos na siempre lo hace la unidad capacitadora, 
se puede delegar a un responsable . 

. EJECUCION DEL PRESUPUESTO: Es la asignación de los recursos 
econopicos planeados y debidamente autorizados para ser ejercidos en 
los terminas determinados para un eJerc1cio del presupuesto adecuado en 
materia di¿. capac1tac1on. 
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IV.4. 4. RENEFICJOS PllRfl EL TRABAJflDDR 

La capacitación debe satisfacer las expectativas.. de los 
trabajadores. Estos esperan beneficio, y si la capacitacion no los 
satisface tiende a frenarse y obstaculizarse. 

El trabajador espera como consecuencia de mejorar su preparacion 
obtener un. ascenso, incrementar sus remuneraciones, lograr mayor 
satisfacccion en el desempe~o de su actividad, ver reducido el riesgo 
en las operac1ores de trabajo, desenvolverse en un medio de 
mayor sat1sfacc1on y colaboraciÓn con sus campaneros, obtener 
utilidades del propio incremento de ut1l1dades de su empresa y sentir 
la satisfacc1c'.:in de lograr su pr·opio desarrollo y superación personal, 
en síntesis, estar más cal1f1cado y seguro del oficio o especialidad 
adquiridos. 

Estos son algunos de los beneficios que dá la capacitación y debe 
de considerarse y buscar como objetivos firmes la continuidad hasta 
lograr la satisfacción plena en el trabaJo de los empleadas. 

IV.4.5. UTILIDAD PllRfl Lll EHPRESfl. 

La frase de que la " Capacitación vale mas de lo que cuesta" es 
cierta, generalmente cuan90 ~sta se conduce profesionalmente 
produce a la empresa mucho mas de} costo r·eal; pero también se puede 
destacar que cuando la capacitacion no se conduce, la satisfacción de 
necesidades y pr·oblemas reales generalmente se cae en el vicio de 
capacitar por capacitar y solamente la empresa no recibe bene~ic10 

alguno, puede provocar le problemas mayon~s. Es por esto 
importante la adopción de un plan realista sistemático, cant1nÚo, 
originado en neces1dades reales y permanentes. 

Cuando esto se emplea así, el pradycta o,benefici9 que la empresa 
obtiene repercute en la preparacion tecn1co-p1·actico de los 
trabajadores para el desempe~o correcto de sus funciones, d1spone de 
personal capac1tado para ocupar o suplir puestos superiores o cubrir 
vacantes por· ausent1smo, y se reducen los atenuantes al hacer más 
conciente al trabaJador y ense~arle el adecuada uso de su equipo y 
herramienta. 

Estos benef1c1os repercuten de tnmediato y se detectan en la 
evaluación de los resultados que ofrece la capacitación en el análisis 
de los i.ndu:eos dP producc1~n, desperd1c1os, rotación, accidentes, 
cl1ma organizacional, ventas, reclamacione~, devoluciones, control de 
calidad, etc. 

Todos los tndicadores anteriores son los que finalemente valoran 
el esfui;:-rzo empleado por la empresa en esta mater·1a, just1fican }a 
inve1·s1on y promueven el apoyo total de la empresa hac1a la ejecucion 
permanente de la función de capacitación. 
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IV.4.6 RELACIONES CON LA COJ1UNIDAD 

El origen mismo de la iniciativa presidencial que diÓ nacimiento 
al derecho a la capacitdc~~n, tiene como ~inalidad Úl~ima apoyar el 
sistema formal de educacion y contribuir a la preparacion de pe~sonas 

para el desempe~o del trabaJo con significado requerido por el pais en 
todos los Órdenes para su desarrollo. 

Por lo tanto, la capacitación debe contemplar beneficios a la 
comunidad, en esta forma la empresa también obtiene beneTicios 
como parte integrant~ de un sistema m~yor de producc~Ón y desarrol}o 
social. Un tr·abaJo mas responsable, mas preparado. mas seguro y mas 
profesional. contribuye en su medio familiar y en su circulo social en 
todos los ordenes. 

Desde este ~ngulo, un plan de capacitación debe ver hacia afuera y 
hacia dentro de la empresa, esto permite visualizar problemas o 
necesidades que no surgen internamente, los trabajadores perciben 
de .fuera y adoptan acciones o procesos de trabajo encaminados a 
satisfacer estas necesidades y repercuten en el ámbito laboral. 

Los benef1c1os de un plan de capacitación, bien estructurado, 
trasciende indudablemente, a la empresa y llegará a la comunidad .. 
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CAPITULO V NUéVAS D/NéNSIONéS Dé LA ADNJNISTRACION Dé PERSONAL PARA UN 
FUTURO JNCléRTO 

En nuestras empresas, las responsab1l1dades de los departamentos 
de personal han estado limitadas a cierto tipo de actividades 
sign1-fic:ativas. Los "staTFs" de estos departo§lmentos rara vez han sido 
consultados respecto d las cyest1ones de políticas de la empresa, sOlo 
han elaborado y puesto en practica demas1ados programa de personal Que 
no han estado suficientemente relacionados con los objetivos de la 
empresa. n1 con las necesidades d~ Jos trabaJadores. Su opinión, dada 
desde su remanso en la organ1zac1on, no ha valorado cuando ha sido 
ofrecida. Actualmente, s1n embargo, cuando casi todos los dias los 
part1dar1os ae las presiones sociales e>:tgen cambios~ las empresas 
necesitan de un proceso adm1n1strat1vo aplicado a un s~aff de personal. 
capaz de responder a e~t.as ex1genc1as. y ayudar a los. encargados de la 
admJn1strac1Ón de personal aumentar la productividad y la 
sat1sfacc1Ón en el traba10. 

"Durante muchos afias se ha dicho que el capital es el cuello de 
botella de una empresa creciente, la fuerza laboral y la 1naptit~d d~ 
la empresa para mantener y reunir una fuerza de trabajo son lo que s1 
constituye un cuello de botellci para Ja producc1Ón" (95) 

En la actual1dad el elevado indice de desempleo y subampleo 
sígnifica que, el ausent1smo y la deserción disminuyan, creandoce 
grandes apatías y burocratfsmo5 en el trabajo y una crecíente 
preocupac1on en tanto a la calidad del m1smo,. 

Estos problema.$ adqu!r1ran -sin dUdc:l mayor 1mp0Ytanc1a con el paso 
del tiempo y se convertiran en un reto para los administradores de 
personal del futuro y tendrán que aprender la forma de motivar y 
capacitar a una fuerza de tr'aba10 con mayor educación y 
profes1onal1smo,. 

V. J APLJCACJON DEL PROCéSO ADNINJSTRATIVO CONO 6UIA Dé ACTIVIDADES 

Por admin1straciOn ~e ent1endH, al con1unto de activJdades humanas 
cuyo p1opÓs1~0 es conducir a, un grupo organ1~ado al logro de un 
objetivo comun y buscar la optima participac1on del hombre en el 
aprovechamiento de los recursos mater1ales, financieros y tecnolÓgicos, 
disponibles. 

95> Fragmento de una decJ~racJÓn que reaJ1zÓ Pher GyJJennammdr 
Pre$fdente de AP. Volba pdra comentdr sobre administr"ac:jÓn de 
personal en Hl-1RVllRD E.U .. 1985 a Fred K,. Foulkes.,. 
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La adm1n1straciÓn es un proceso social, principalmente se ,..ef1er-e a 
los relaciones entre las per·scnas, para su anál is1s.. se d1v1de en 
distintas fases. Los estudiosos de la admin1strac10n han propuesto 
diversas clasificaciones y agrupac1ones del proceso, y comprenden desde 
tres hasta ocho fases. Par"'a fines del presente documento, el proceso 
a9ministrativo que se dá constantement~ y cuyos factor~s actúan antre 
si. se consideran cinco: planeacion, organizacion, integrac1on 
dirección y control. 

Las empresas pÚblicas al constituir factores importantes para 
desarrollo d~l pais. como se ha e~presado , deben ser modelo de la 
adm1nistr·acion del trabajo con significado. 

A continuación se detallan cada una de las etapas del proceso 
adm1n: st.1·at i vo como fuente de apoyo par· a este estudio: 

PLANEACION: ,Cons1te en determinar el curso concreto de las 
acciones que habran de seguir. fiJar los principios y normas aplicables 
asi como la secuencia de las operaciones, los tiempos y recursos 
necesarios para su realización. 

La fase de la planeac1Ón en la adm1nistraciÓn de los elementos de 
capacitación involucran las siguientes actividades: Establecimiento 
de las Comisiones Mixtas, determinación de necesidades y la elaboración 
del plan de capacitación. 

En la administración de los elementos de motivación, propicia una 
meJor toma de decisiones. implica participar en los tr-abajos para 
tratar de 1-eplantear una estructura a la empresa organica y funcional; 
pero particularmente respec~o a un sistema de relaciones laborales 
y los programas de motivaci~n; definir y proponer las 
cara~teristicas,que el personal reqyi~re y los propios programas a 
traves del analis1s y descripc1on de puestos, intervenir en la 
determinación de recur·sos mate1·1ales y técnicas económicas, las cuales 
demanda la operac1~n eficiente. 

Hdemás, se debe estima1· el -.olumén anual de trabaJo, establecer 
obJet1vos, metas, act1v1dades '{ fechas de cumplimiento para el 
pro9rama; interven1r en la promoc1~n del desarrollo laboral , sugarir 
pol1t1cas y procedimientos para este mismo, asi como parte del sistema 
de relaciones laborales y !os otros d~ la unidad productiva, en cuanto 
los efectos de la mativacion, a que dan 01·1gen, e influyen directamente 
sobre ellos. 

Corresponde también en esta fase al administrador promover la 
coordin.=tc1~n a fin de rel i::ar los programas del sistema de relaciones 
laborales, guarden la congru~nc.1.:-.. para o;;uponer el cumplimiento de 
planes y programas de la unidad pr·oductiva en su conJunto, a f~n de que 
las act1v1dades mot1vantes adm1nistradas en todos los .l.mb1tos de la 
9rgan1zaci~n, generen la satisfacción de las personas para trabaJar en 
esta y alcanzar los obJetivos institucionales. 
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La partícipac1Ón en el disefto e iaplementac1Ón de las tareas de 
control permitirá al administrador disponer de las med1das de ajuste 
más idoneas para alcanzar los resultados esperados o proponer, con 
causa justa , la modificación de los planes y metas. 

ORGANIZACION: Consiste en la estructura t~cnica de las J~rarquias, 
funciones, relaciones y obligaciones ind1v1duales necesarias en un 
organismo social, para alcanzar sus ObJet1vos con la ••yor eficienci• 
posible. Las actividades del responsable de capac1tac1Ón en esta fase 
son : Definir la estructura de los programas encam1onados capacitar 
al personal, establecer la secuencia operacional de los 
programas, establecer los proced1m1entos p~ra adecuar;el acopio de los 
recursos financieros, materiales y tecnolog1cos , as1 como el personal 
y la ínformac1Ón que se requiera para la capacitación, asignar 
funciones y 1·esponsab1l1dades y delegar autoridad. 

En lo referente a los programas de mot1vac1on en esta fase 
corresponde: Definir la estructura de la motivación, establecer el 
desarrolo y en su caso, la secuencia operac1onal de los procesos; 
establecer procedim1ntos para e! adecuad9 acopio de los recursos 
financieros, materiales y tecnolog1cos, asi como del personal y la 
1nformaci~n requerida para la motivación. 

INTEGRACION: Consiste. en dotar al ,organismo del personal y 
los r·ecursos materiales, tecnicos . y economices , necesarios para un 
eficaz funcianamiento, buscando su optima aplicacion y desarrollo. 

En razón de lo anterior el administrador 
capac1tac1Ón determinará el n~mero necesario de 
contratación del personal del ~rea, .así 
oportunamente el mobiliario, equipo y material 
requerido para el cumplimiento de las funciones 

de los programa~ de 
plazas y promovera la 

.mismo, se llevar~ 
tecnico y de oficina 
de capacitación. 

En lo referente a la motivación vn est~ 
la forma correcta de aplicar los programas 
trabajadores en la empresa. 

fase, se determinar~ 
mot1vacionales para los 

DIRECCION: Consiste en promover, co9rd1nar y supervisar las 
acciones de cada miembro y/o grupo con el f1n de que el de todos 
ellos se orienten eficazmente al cumplimiento de los planes. 

El administrador de los programas de capacitación respecto de 
esta fase requiere información para la adopción de decisiones, observa 
el cumpliento de los procesos de capacitación, establece y mantiene las 
relaciones y comun1cac1ones internas y eKternas necesar1as, en causa 
las act1v1dades conformE.' las pl~ncs, rec~iend.a. v concilia 
situaciones de sus ~mbitos de respon!iab1l1dad de igual manera el 
adm1n1strador de los pr·og1·amas de mot1vac1~n contribuyen obteniendo 
información de apoyo pa~a la buena toma de decisiones, sobre los planes 
Y progr·amas de motivación del personal. 
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CONTROL: Consiste en comparar los resultados obtenidos con los 
esperados y deter'minar las medidas correctivas necesar'1as y las 
operaciones que se realizan, los elementos de esta fase son ; Revisión 
de la forma donde se lleva acabo las actividades; comparacion de los 
re?ultados previstos y obtenidos en t~~minos de ef1c1enc1a y eficacia; 
anal1sis de desviaciones e investigac1on de sus causas de medidadas 
correctivas procedentes. 

V. J. J DRGANIZílCION E INTEGFillCION DE CUADROS PARíl Líl ADNINISTRACION DEL 
PERSONAL PUBLICO. 

"El departamento de personal adquiere cada vez mayor importancia 
para la implementaci~n de la estrategia de una empresa, el departamento 
de eersonal tiene que un~rse a la alta gerencia p~ra la f9rmulaciÓn de 
políticas de personal solidas, implementar pol1t1cas utiles a los 
directores de personal en la toma de desc1siones. crear procedimintos 
de auditoría y control par-a asegurar una 1mplementac1~n adecuada, y 
emprender nuevas pr-áct1cas y proced1m1entos por lo tanto lo anterior 
podría decirse: si una organizaci~n cuenta con todas las actividades 
arriba mencionadas y con un sistema de recompensas que d~ importancia 
al éxito en las actividades de este mediante evaluaciones del 
rendimiento, aumentos por méritos y determ1nac1Ón de beneficiarios, 
entonces ni la organizaci~n ni la formulación de cuadros para el 
departamento de personal resultan muy importantes." (96) 

El punto de vista del empleado desde hace mucho tiempo es 
importante para entender el papel organi~at1vo de la área de personal, 
es el de una discusión de las relaciones de los cuadras de personal, 
sin embargo cuando se examina a esta relación se encuentra presente 
muy poca atención de compleJidad y a la dispersión georgráfica que 
algunas casos t1enen las grandes empresas modernas. Se encuentran las 
tareas del ~rea de personal en las of1cinas centrales, casi en gran 
parte diferentes de las tares de las of 1c1nas de operaciones: La 
desviación de activida9es y de tareas realizadas en grandes empresas 
son con estas caracter1t1cas y se debe principalmente a la falta de : 

l> La formulac1~n de una poljtica de personal ~nica y aplicable a 
la t9talldad de la organ1~acion independientemente de su área 
geografica y de su organizacion. 

2) La,implementaciÓn de estas políticas par la alta gerencia con 
la intencion de servicio. 

3> ~plicaciÓQ de auditorias de control permanente mediante la 
apl1cacion de estandares y procedimintos comunes, y encargarse de las 
políticas de la organización para ser respetadas. 

9b) FULKES, K Fred. y Henry t1. Margan. "Aspectos Organizativos Qg 
Personal" Biblioteca de HARVARD de Adm1nistrac1on de Empresas 
No.198 Ed. Veritas E.U. 1988 pá~.4 
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4) La inovaciÓn a la investigación y al desarrollo 
procedimientos y programas nuevos, en beneficio de la 
trabajador. 

de pr~cticas 
empresa y el 

Actualmente muchos departamentos de personal no est~n organizados 
ni capacitados para realizar la tarea total, de hecho las actividades 
de servicio y de auditoría; en algunos casos aplastan algunas de estas 
actividades de tal manera sÓlo se pude proporcionar poca atención de 
la TormulaciÓn de políticas y la inmovilización de las Tunciones más 
importantes. 

Sin lu9ar a dudas u~ asunto muy importante para cualquier 
organizacion es la formulac1on de políticas de personal esta~ van desde 
procedimientos administrativas sencillos, con la programacion de los 
tiempos de descanso, hasta cuestiones institucionales cruciales, 
relacionadas con estrategias para el crecimiento, ubicación de empreas 
y actividades para sus sindicatos entre otros. 

En general, la formulación de una pol~tica de personal resulta 
demasiado importante coma para deJarla en manos del área de personal 
Únicamente. Las políticas de personal deben de tomar en cuenta la~ 
leyes, la ética y las necesidades de superación de los individuos. asi 
como los costos. F'ero sobre todo deben re<fleJar con precisión las metas 
y los valores de la or9anizac1Ón, las polÍtic~s de personal deben est~r 
bien administradas, pues la esencia de la política es la administracion 
Tratándose del personal, coma un toda a demás, las buenas palÍticas 
mal administradas no tienen sentida. 

Es importante considerar a este respecta, el papel que tiene el 
departamento de personal en la implementación de las políticas, 
proporcionando retroalimentación para su rormulac1Ón y la dualidad que 
guardan estas en el proceso y , contenido. El renglÓn del 
personal, donde cuenta la implementacion eficiente, el procesa puede 
resultar tan imperante como el contenido de las políticas en sí. 

Las mejores palÍticas de personal san c9mo las meJores estrategias 
organizativas son contingentes a una situac1on particular y dependen de 
la estrategia de la empresa. Dentro de una empresa tanto en relación 
con el esta~lecimiento de una pal~tica d~ personal como con su 
administracian, uno debe preguntar cuando y donde r-esulta esencial la 
uniformidad, y cuando resulta innecesaria. 

Lo:1 tarea del ;.r c.:i do personc1.l E:-s dar serv1c 10 a la gerencia. y 
ayudar a.una buena contratac1Ón,.capac1taciÓn. evaluac10n inducc1on, 
motivac1on, asesnr1a 1 la promocian y el despido de empleados de todos 
los niveles. El área de personal administra las direrentes programas de 
beneficios, tales como los reembolsas por conceptos de educación, los 
programas de salubridad y accidentes las Jubilaciones. las vacaciones y 
los permisos por enfermedad. El departamento también tiene un papel en 
relacion con las queJas. 
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Sin embargo, el departamento de personal debe tener mucho cuidado 
de no convertirse en sirviente de la organ1zaciÓn, en luga~ de ser un 
departamento para prestar sus servicios. Aunque la mayoria de los 
gerentes eficaces lo reconocen al encargarse de los asuntos de personal 
y formar parte de sus tareas generalmente son ellos quienes cargan con 
la responsabilidad de las selecciones finales de los solicitantes a un 
puesto, y otras decisiones cruciales, el encargado de perso~al puede 
proporcionarle una mayor ayuda en lo referente a tramitac1on inicial 
y a todos los procesos burocr~ticos posteriores a la decisión final. Sí 
bien los departamentos de personal han desarrollado conocímintos 
especiales con obJeto de seguir siendo Útiles y de justificar su 
existencia, frecuentemente son estos conoc1mintos especializados los 
que despiertan la insatisfacción relacionada con los departamentos de 
personal, sin m~s observación, todo departamento debe caracterizarse 
p9r ser accesible, existiendo así una.descentral1zac1Ón de operaciones 
físicas, la func1on de personal tambien debe de estar descentrtillizada 
par~ encargarse de eJecutar la Función de personal y encontrarse don9e 
esten las personas y los problemas. Debe de haber una fuerte sensacion 
de propiedad mutua del departamento de personal, tanto por parte de la 
gerencia como de los empleados a nivel local. De, igual manera, el 
departamento debe identiFicarse con la organ1zacion y deb~ sentir que 
Terma parte de ella. 

Ante esta situación el ~rea de personal puede ser al experto capaz 
de identiF1car los renglones de preocupación, que inve5tigu~ las 
posibilidades Y,Proporc1one cie~tas medidadas para la capacitacion, y 
su implementacion. Asi la Tuncion del personal debe estar organizada 
primordialmente para ser m~s eFiciente, siempre es m~s conveniente la 
formación de cuadros de personal competentes teniendo la c~pac1dad eara 
poder entender tanto las necesidades de la organ1zacion de lin~a 

administrativa grande o pequena centralizada o descentralizada, ademas 
de las relaciones de las diFerentes ramas de estas con los gobiernos 
Estatal y Federal. 

En muchos sentidos, todos los elepentos necesarios para la 
implementación. control y evaluación de politicas de personal debe de 
contener un equipo conJunto, capaz de comprender tanto a especialistas 
bien capacitados en compensación y beneficios para el personal aai como 
el uso de equipos s0Fist1cados y modernos que ayuden •l buen 
desarrollo de las actividades encaminadas al departamento de personal. 

V.2 LA ADNINJSTRACJON DEL RENDINJENTO, CLAVE DE LA SUPERACJON DEL 
PERSONAL. 

En toda empresa existe incomodidad por parte de los empleados 
para alcan:;::ar· sus.obJet1vos laborales y personales, los cuales siempre 
son motivo d~ analis1s y preocupac1on para los encargados de la 
odm1n1stt·ac1on de personal; existen muchas causas que perJudican a la 
misma empresa y se pierde ese sentido de la identificac1on plena con el 
trabaJO por- alcanzar la satisfacción y signiF1cado en el desarrollo de 
las actividades. 
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Los_ especialistas en esta materia consideran 
pérSonal la existencia de una incompatibilidad con 
instituciones en relación al trabajo desarrollado. 
respon~~~ilidad de proporcionar información, 
interpersonales y emocionales .. "(97> 

en la evaluaci~n del 
los ideales de las 
11 Otros rehuyen la 

temen situaciones 

Esto es sin duda uno de los problemas mas graves a los cuales 
se enfrentan las empresas en el desarrollo administrativo en materia de 
personal, y aunque el aprendiZaJe académico ocupe un lugar importante 
en el rendimiento adm1n1strat1vo e~1c1ente. no llega satisTacer o 
desarrollar todas sus habilidades y potencialidades quedando entre 
dicho su misma e~icienc1a presentada. Un análisis en la actualidad de 
toda ~rganizac1Ón indica que el elemento clave del ~x1to es el logro 
del maximo rendimiento para la superacion del personal es la motivacion 
y destreza para aplicar programas claves de capacitación y 
adiestramiento a carde a las necesidades y potencialidades del 
trabaJador respecto a su trabaJo y a sus posibles promociones para la 
ocupación y desarrollo de otros act1v1dades. 

Sin embarga. la experincia ha demostrado que la aplicación de este 
tipo de funciones no son siempre desempe~adas con ~~ito; a esta 
respecto los enc.:irgados de la a~min1straciOn de personal conTunden el 
rendimiento de sus subordinados con el desempeno normal del trabajo sin 
tomar en cuenta la amplia inquietÚd por la inovaci~m que algunos 
demuestran. A este respecto el responsable de la administración de 
eersonal solamente cumple sus responsab1l1dades en la organización 
un1camente de ~unc1onam1ento. Stn hacer necesario obligar al encargado 
de la administración del personal a entregar evaluaciones del 
departamento de per-sonal de acuerdo al r·end1miento y hacer 
recomendaciones relativas a las promoc1ones de sus subordinados 
y postular Juicios en tanto a salat·1os. ''Las investigaciones han 
demostrado que su papel de Juez interviene con su capacidad para lograr 
una relac1~n capaz de ayudar a sus subord1nadas."C98> Muchas veces, el 
subordinado empieza a estar tan a la defensiva y no escucha las 
recomendaciones de su JeTe inmediato, especialmente cuando el jefe 
trata de ser Juez y motivador al mismo tiempo. 

El proceso de revisión de la evaluación y el salario en si no 
presenta en n1ng~n caso problema alguno para el encargado de la 
administración del rendimiento. pero e:.osten otras cuestiones de 
participación e inter~s por el trabajo y desarrollo de act1v1dad~s de 
la P.mpresa son c.:iso de dll~li.sis mediante aplicación por lo regular de 
cuestionarios para la descripc10n del rend1m1nto. el administrador 
observa y describe la conducta de sus subordinados en primer término, 
despu~s con el uso de los perfiles del rend1m1ento analiza sus puntos 
fuertes y deb1les y por Último mediante una o más entrevistas para el 
desarrollo debe intentar ayudar a sus subordinados a ver cuales son los 

97> BEER, Michel y Robert A. Ruh. "Aspectos .Qg_ il Administración gft! 
Rendimiento del Per-sona J" B1 bl ioteca de HARVARD de 
Adm1n1straci~n~ Empresas No. 150 Ed. Veritas E.U. 1988 p~g. 3 

98) HERBER. H. Meyer. Emanuel Kayt y Jahon R. P. French.. Jr. "Spol i t 
~.!!!Performance" Appra1sa.l. HBF? Ene.- Feb. 1965 pág. 123. 
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cambios de conducta necesarios y haCer planes para lograrlo, estas 
entrevistas, el jeTe y el subordinado identiTican juntos los renglones 
a mejorarse y establecen planes para desarrollar las capacidades 
necesarias. 

Un cuestionario para la descripción del rendimiento debe contener 
puntos sobre los que se evalué el rendimiento de una persona asalariada 
por su Jefe inmediato. Cada punto debe descr1b1r un tipo específico de 
conducta para ser identificado como competente importante de un 
rendtmiento eficiente, el conJunto de los informes de la conducta deben 
representar un cuadro del rendimiento eficiente y de alguna manera 
pueden ser cal if1cados por los e}:pe,-tos de admtnistr·aciÓn de personal, 
mediante escalas de evaluación. perm1t1endo tener un control para 
estudios comparativos posteriores. 

Las entrevistas para evaluar el actual rendimiento, el potencial y 
la posibilidad de promoción o aumento d~ 3dlar1os del subordinado, por 
lo general son aplicados a un sistema de valuación del desempeno, en 
gran medida el grado en ,el cual los Jefes 1nmediat9s san quienes en 
realidad llevan la apl1cac1on del dicho sistema en periodos bimestrales 
o anuales. dependiendo de la cantidad de trabaJadores que contengan las 
empresas para poder ser aplicados con eficiencia y c:ompetiv1dad. 

51 bien es cierto, la necesidad latente en toda organización tanta 
pÚblica COMO privada es la b~squeda para la apl1cac1Ón de un sistema 
administrativo del rendimiento permitiendo evaluar ampliamente al 
trabajador tanto en las relaciones laborales como intelectuales y de 
conducta que ayude al trabaJador al desarrollo total de sus 
potencialidades y ef1ciencia hacia su trabaJo; Es menester aceptar la 
premisa de que la tarea m~s importante del adm1n1slrador en materia de 
personal es la adm1n1strac1Ón del rendimiento de sus susbord1nados 
y todos los procesos involucrados en é1 , así como de la realimentación 
de 1nformac1Ón generada; de este modo tendremos s1n duda la clave de 
superación de toda la empresa. 

El principal objeto de sum1n1strar a las empre?as sistema 
e~iciente de admin1strac1Ón de r~ndimiento, en primer termino, cada uno 
de los encargados de su apl1cac1an de cualqu1er nivel deben mani~estar 

su compromiso y entrega al sistema, así como modelar su uso. 
de identiTicaciÓn de las dimensiones del rendimient9 y estas son 
imEJortantes para lograr la ef1c!enc:1a de la ar-ganizacion y cuadyuvar 
as1 a elaborar un lenguaJe camun para d1scut11· el rend1m1ento y para 
tomar decisiones en tanto ~ las porsonds, siendo este generalmente un 
elemento faltante en las or-gan1::ac1ones. Por ello un sistema de 
adm1nistrac1Ón del rend1mientri puede aument.::H· la obJetividad y ref"orzar 
1 a val 1 dez de 1 as dec 1 si ones de personal, co-:it r 1 bu yendo as Í a alcanzar 
el trabaJo con significado en las empresas publicas. 
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V.:!. J NEDIDAS ADNINISTRATIVAS EN NATERIA NOTH'ACJONAL p;::RA EL PERSONAL· 
PUBLICO. 

51 partimos del hecho en donde el administrador de personal -debe' 
conducir organ1zadamente a otras personas para lograr metas y objetivos; 
con un optimo aprovechamiento de los recursos d1spon1bles, se~ pone, de· 
man1f1esto las facetas de la responsabilidad de la motivac1on en el 
desarrollo del personal y de aspectos técnicos que involucran la 
participac1~n de los recursos humanos en la empresa. 

A cont1nuaciÓn se enuncian algunas de las medidads caracteristicas 
en cuanto a conocim1ento, habilidades y aptitudes requeridas para el 
desempe~o de la func1~n ,adm1n1strat1va relativas al ámbito d~ la 
empresa, en las relaciones humanas para lograr la motivacion , 
alcanzar la plenitud y lograr que el trabaJo tenga s1gn1ficado para los 
empleados en su desarrollo laboral. 

Es menester se~alar que no se pretende establecer un perfil unico 
y est~t1co como tampoco exhaustivo; las consideraciones hechas tienen 
el prop~sito de sugerir cualidades deseables para operar exitosamente 
en el desarrollo motivac1ona} aplicado al person?l en la empresa 
pÚbl1ca permitiendo alcanzar asi una plena sat1sfaccion y significado 
en su trabajo. 

ll CONOCIMIENTOS. 

Generales de la empi-esa: 

- Objetivos, pol iticas y estr-uctur·as. 

- Polit1ca y programas de relaciones ]aborales, en particular la 
corr·espondiente a programas de motivacion en la empresa 

- Marco JurÍdico particular (contrato colectivo, reglamento interior de 
trabajo, reglamento de escalafón condiciones de trabajo.>. 

Especificas, provenientes de otras funciones administrativas: 

Registro, reportes, estadistica~ e indices de personal <datos 
individuales, resultados de evaluacion del desempe~o; descripciones de 
puestos, tabulaClores de sueldo, profesiog1·amas; indices de ausentismo, 
rotación de puestos, prevención de accidentes, enfermedL\des y otros>. 

Princ1p1os de administración general: 

- -PlaneaciÓn, organi ~aciÓn e integración. En térm1 nos gent:wales se 
necesita de conocimientos administrativos para preveer sus 
requerimientos de personal y recursos materiales y financieros_; 
elaborar y/o modificar y maneJar los procedimientos. adoptar la 
estructura m~s conveniente. participar en la elaboración de 
descripciones de puestos; disenar y elegir formatos; participar en 
proyectos y estudios ínter y multidisiplinarios del sistema de 
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relaciones laborales, participar en la selección de personal; solicitar 
los medios y recursos necesarios entre otras actividades. 

Dirección y Control: 

- Con toda intención de apartar esta ~ase del proceso admi~istr~tívo 
debido a su importancia para el responsable de motivacion si se 
considera a este dentro del nivel de mandos intermedios. 

En este nivel, la supervisión adquiere una relación e>ecepcional por 
ser el enlace entre niveles directivos y operativos, lo que implica 
obtener resultados con otras y atrav~s de otras personas. 

AsÍ m1smo, la obtención, an~lisis y comunic:ac:iÓn de datos para la 
comparación de los ~esultados obtenidos con los provistos en los 
programas y el analisis de las desviaciones, son actividades 
ímpresc:indibles para realizar ajustes y correcciones a la operación. 

Para alcanzar finalmente los objetivos de la administración de 
personal y a la ve~ favorecer la satisfaciÓn laboral y el desarrollo 
personal de quienes participan con el responsable, deberan tener 
conocimientos acerca de: 

- Teoría y técnicas de relaciones humanas. 
- Teoría y técnicas de comunicación. 
- Teoria y técnicas de motivación. 
- Principios de dinámicas de gr·upos. 

Dichos conocimientos corresponden al aspecto humano;_. 

- Teoria y técnicas de investigación. 
- Elementos de PsicologÍ~ general 
- Elementos de psicometria 
- Príncipios de elaboración de presupuestos. 
- Técnicas de seguimiento y control (de personas 

2l HABILIDADES. 

- Para interpretar y traducir las normas que rigen a las relaciones 
laborales en la empresa. 

- Establece1· y mantener relaciones personales dentro y Tuera de la 
empresa, fuera con diversas sectores de la comunidad. 

- Establecer y mantene1· comunicaciones a distintos niveles. 
- Obtener la informaci~n que requier·e conocer de trabajadores ·,en 

situ~c1onc~ de entrev1st~. 
- Conciliar intereses entre responsables de distintas áreas-:.cuando se 

real i -:an act i vi d~des que pueden producir situaciones -de- con-fl i-i:to. :'"" 
- Fundamentar criterios y puntos de vista técnicos. 
- Modificar la estructur·a y procedimentos de su area cuando sea 

conveniente. 
- ldentif1ca1·, preveer y soluc1onar conflictos en la ·materia. 
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- Despertar ·y mantener interés de sus colaboradores en las tareas 
que reali~a. _ ., . , . 

- Crear un ambienfe cOrdial de trabajo en su area. 
-· Integra'r e integrarse a· grupos de trabajo. 

31 ACTIVIDADES: 

Es de comi:.n aceptación ma!;ltener una actitud positiva ante la 
vida en el trabajo, con los demas y consigo mismo. 

Los conocimientos que po~ea o como tnter·prete de las normas, 
un ind1v1duo, lo muestr·a a traves ce su comportam1ento; por.tanto. las 
act1vidades como se na demostr·ado la man1fest:.ac1on de la 
persona. Las act1v1dades requer· idas por· el responsable en la 
administración del personal en la aplicacion y cumplimiento de sus 
.funciones, los conocimientos ji habi 1 ida.des, cobran singular 
1mportanc1a toda vez que sería incongruente tratar de promoyer o 
cambiar act1v1dades en el personal. s1 el responsable de la Tuncion no 
act~a por conocimiento y su act.itud totalmente favor·atile a lo que hace. 

Se considerán como habilidades recomendables del administrador de 
personal para este respecto, las siguientes: 

Accesible: 
Ambicioso: 
Anal it1co: 

Autocontrol .;ido: 

Colabor~dct·: 

~~ 
Cr·eat i vo: 

~rendedor: 

Flexibles: 
Responsables:. 

No interpone1· bar·r·eras para la comunicaci~n. 
Replantear metas m~s amplias. 
Razonar con lÓgica: Ac1erto para comprender y buscar 
las raices de situ~ciones y problemas. 
Poseer estabilidad emocional: Mantener· equi. 1 ibr ío en 
s1luac1ones de pres1~n. 
Participar con otros cu~ndo se le sol1cite. 
Ser consistente en su r.ompartamiento. 
Saber encontrar nuevas formas y procedimientos para 
despertar el inter~s en los progamas de su .;_rea. 
Manifestar iniciativas propias y apoyar las de sus 
colaboradores. 
Adaptarse con r~p1dez a situaciones cambiantes. 
Tratar con discreción los asuntos de su competencia. 
estar dispuesto a cumpl1r sus obligaciones. 

Demostrar conf1an::a en su comportamiento y 
convicciones. 
Comprender ideas y estados de ánimo de otros personas; 
sentido de equilÍbrÍo. 

Cabe mencionar que el perfil descrito se refiere al responsable de 
la admin1strac1~n de personal con varios colaboraoores ttécnicos, 
auxiliares, secretarias analistas y otros.) el n~mero de colaboradores 
y la amplitud de las funcionFs estará determinada a su por la 
dimensión de la empr·esa, sus obJetivos, políticas y pt·ogramas. 

Puede ser considerado v~lido concecuentemente dicho perfil en 
relación a las funciones referidas para la aplicación obJet1va 
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congruente~en las medi9as mot1vacionales. para ei personal en las 
empresas publicas. Por ultimo es menester cons!~erar dentro de estas 
medidas administrativas lo siguiente: 

L9s programas motivacionales deberán de Tuncionar mediante los 
parametros planteados por los efectos de las actividades de los puestos 
obtenido como resultado: · 

- Investigación Qg: necesidades: Actualización del censo de recursos 

- Promoción .Q!U_ desarrollo 
laboral-: 

humanos. 
Evaluación periodica del desempe~o del 

personal en todos los puestos. 

Vincular el desempeno del personal con 
las oportunidades de capac1tacibn y 
desarrollo -.¡ los niveles de 
remuneracion: 

- Ambiente de mutuo respeto para el ejerc1c10 de los derechos y 
cumplimiento de las obligaciones. 

- Ampliación de las oportunidades para que los trabaJadores ocupen 
puestos y satisfagan sus aspiraciones. 

- Comunicación: 

- Mecanismos ~ particioac1Ón: 

- Provechamiento del tiempo 
libre: 

la camun1caciÓn en todo Flujo de 
sentido. 
Di.fusión del plan sectorial y el 
programa de actividades entre todo el 
p~rsonal de la empresa. 

Partic1pac1Ón de las act1v1dades 
administrativas de la empresa en las 
actividades de capacitación. 
Cumplimiento de la pol Í ti ca de 
relaciones laborales en programas de 
desarrollo de personal que involucra 
a todo el l}ersonal. 
Optimizac1on de la motivac1one 
fÍsica del trabajo. 
Abat1m1ento de los accidentes de 
trabajo. 
Part1cipac1Ón de los trabaJadores en 
la elaboraci~n de las poJ1t1cas de 
relaciones laborales. 

Organización y promocion de actividad 

para que el trabajador aproveche 

tiempo libre. 
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OrgünizaciÓn y promoción en ~arma 
sistemática de acti•.tidades or1entadas 
a meJorar el btenestar personal y 
~am1l1ar del trabaJador. 

- Desarrollo gg_ .!A comunidad: Conocimientos desarrollados y 
diTundidos de las costumbres. los 
servicios pÚblicos y los centros de 
recreación cultural. 

Además con todo esto es posible cumplir los objetivos.de .la empresa y 
rati~1car las expectativas de los trabajadores para lograr un trabajo 
con signi'ficado. 

V.2.2 SELECC/ON DE ESTRATEGIAS PARA LA CAPACITACION Y ADIESTRANIENTO. 

Por selecci~m de estrategias se entiend~: el ,·i~g~r,. d0_~d~. ~~ _realiz:a 
la capacitación. Existen dos tipos de estrategias.-a1.-.r-esPe_~~~: 

a> Dentro de la empresa. 
b) Fuera de la empresa. 
c) En el puesto de trabajo. 
d) Fuera del puesto de trabajo. 

la estrategia solamente nos indica el lugar· donde se el 
evento, sin importar el hecho de utilizar recursos internos o externOs 
en cualesquiera de las estrategias. Para seleccionar la estrategia con 
mejor aJuste;. la:s caracterist1cas de cada eVento es necesarici 
considerar los factores que acontinuaciÓn se describen: 

1> Para deT1n1r s1 es dentro o f'uera de la empresa 
- Costo: 
Es más económico con recursos propios de la empresa o utilizar 

recursos externos. 

Determi~ar st se cuenta con personal cali~icado en el tema por 
impartir y ademas st se puede contar con sus servicios .. 

- Locales: 
DeTinir s1 se cunta o 

impartir la capac1tac1Ón o si 
adftado para dicho propÓs1 to. 

- Interrupciones: 

se contará con lugares adecuados .p~ra 
es necesat"io contratar un lug~,~ ,Q~.~ .~s_t~_'.-

Determinar· s1 al ral1zar 
empresa causará 1nter-fer-enc1a al 

- Relevancia: 
DeTinir s1 los obJet1vos 

implican el realizarla fuera de 
- Peacc1ones: 

la capacitaciÓri -Fuera ·.o .·dent't"o -·de . .,.la 
instructor- o los pa~tic~pan.tes:-

se pla'ntean 
la empreScla 

.::.:. >:"· 
con el¿ :.~vento 

----0---0--=----·--· 

De los capacitadores, es- coñVenieiite de-finir como ·'aceptar 
participa-ciÓn en Jos eventos que se reali01.:an f'uer.3 de· 1.3 .~mpresa~ 

su 
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2>" En -el- caso de que sea en la emprl!!sa,-__ definir 
dentro o fuera _del puesto de trabalo,_to~ando.en cuenta 
los s1guientes aspectos: 

- Simulación; 

si se realizá 
por lo menos 

Determinar si se puede realizar ejercicios en donde los 
participantes ,aprendan las condiciones de su ~rabajo, reproducidas en 
su modelo, o si es necesario que la capacitacion se realice en su •ismo 
lugar de trabajo. 

- Medio ambiente: 
El ruido, la temperatura, ,la humedad del lugar de trabajo 

inFluyen en el aprendizaje se de en condiciones similares a las 
caracteristicas del ambiente del puesto de trabajo para evitar 
problemas de transTerencia de aprendizaje, del aula al puesto de 
trabajo. 

- Número de participaciones: ; 
OeTinir si el grupo que representa necesidades de capacitacion 

comunes es muy grande de tal Toma seria posible entenderlos a todos al 
mismo tiempo, ( por disponibilidad del equipo y máquinaria necesaria 
para la capac1taciÓn.) 

- 01sponibilidad de instructores: 
Si se cuenta con personal interno que pueda introducir en el 

mismo luga~ de trabajo y con el tiempo suTiciente para llevar acabo la 
capac i tac ion. 

- Aspectos legales: 
Es imposible qu~ por convenios tomados con anterioridad, el 

adiestramiento se tendra que tomar de algÚn lugar determinado. 

- Costos: 
Con la estrategia producirá menos gastos, 

puesto de trabajo). 

~ Naturaleza del trabajo: 

En o Fuera del 

Muchas veces 'la complejidad del trabajo, el tamaf"[o del 
equipo y la maquinaria, por ·ser parte de un proceso continúo, el 
adiestramiento impli~~ dC~uar primordialmente en el puesto de trabajo. 

- Reacciones: 
Será necesario 

participantes. 
determinar donde 

- Disponibilidad del lugar de trabaJo: 

aprendan mejor los 

Siempre es necesario saber si se puede interrumpir las 
actividades productivas, será necesario realizar el adiestramiento 
fuera del puesto de trabajo, o en tiempo fuera de labores. 

- Objetivos del aprendizaje: 
Si se pretende desarrollar una habilidad. manual quiza sea 

conveniente realizarla en los puestos de trabajo. Si se pretende 
transmit1r un conocimiento, fuera del puesto. 
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Dentro de cualquier programa de capacitación y adiestramiento 
aplicado a las empresas independientes del ramo de producción, el cual 
se dedique a la imparticiÓn de recursos internos o externos sin 
duda un aspeto de todo administrador de esta materia no debe dejar 
pasar por alto, la evaluac1~n esta consiste en observar, apreciar 
y análizar los cambios de conducta de los participantes que ha 
sido resultado de la capacitación y el adiestramiento. 

La evaluación permite: 
Determinar la eficiencia del programa de capacitación y 

adiestramiento de cada una de estas unidades. 

- Localizar los aspectos positivos y negativos para corregir y 
superar constantemente el programa. 

- Conocer la eficiencia de los participantes para determinar su 
capacidad ante el trabajo. 

- Detectar las deficiencias de los participantes para corregirlas 

- Estimular en los participantes el interés por el aprendizaje al 
informarle sus resultados. 

Para reconocer realmente las adquisiciones de los participantes 
debido al programa y por lo tanto la eficiencia del mismo; es 
recomendable efectuar una evaluación inicial antes de comenzar la 
capacitación y aplicar otra final, saber con instrumentos equivalentes 
que midan los mismos aspectos. 

Si se ignora de lo que saben los participantes antes de ser 
capacitados se descon9cera la eficiencia de la instrucción. Las 
condiciones de evaluacion que deben considerar al respecto son: 

- Que la evaluación sea la misma para todos los participante, para 
que los resultados puedan ser comparados. 

- Oue las respuestas o actividades de los participantes esten 
previstas para unificar el criterio de apreciación. 

- Oue la forma de caliTicar sea la misma para todos los casos sin 
que influya la responsabilidad del evaluador. 

- Que se preveea una fotma de registro de los resultados para 
poder controlar las respuestas de los participantes. 

- Que los resultados sean conocidos por los participantes, para 
que corrijan sus errores y refuercen sus conductas correctivas. 

La evaluaci~n es una tarea, completa y variad~, es conveniente 
calificarla en varios tipos segun su amplitud y segun el momento de 
aplicarla: 
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a) Evaluación general ~ 

- Estima los resultados de un programa completo. 
Se emplea en función de los objetivos generales del 

programa con el fin de conocer hasta que punto se alcanza. 
- Utilizar instrumentos especificas de evaluación (pruebas, 

escalas estimativas entre otras> 
- Tiene como obJeto primordial conocer los cambios de 

conducta que ha producido el programa 
- Incluye apreciaciones de las diversas unidades del programa. 

b) Evaluación parcial ~ 

Se administran para estimar los resultados de cada una de las 
unidades de introducción, o fases del P,rograma. Los objet!vos de cada __ 
unidad sirven de base para la planeacion de esta evaluacion se aplica 
al término de cada unidad y permite: 

- Conocer el ap1·ovechamiento de cada participante. 
- En caso de bajo rendimiento, proponer las actividades 

necesarias para superar sus deficiencias. 
- Apreciar en cada unidad las dificultades de aprendizaje para 

resolverlas 

e) Evaluación inmediata ~ 

Es la evaluación parcial o general que se efectua durante el 
desarrollo de un programa de capacitación o adiestramiento; ofrece 
información 1nmed1ata sobre la eficiencia del programa y cubre los 
propósitos generales de la evaluación. 

d) Evaluación ~ ~ 

Es la realizada tiempo d~spués de haber concluido el programa; 
con~i~te en apreciar la apl1cacion de los conocimientos, habilidades o 
destrezas en la situación real del trabajo. 

A hora bien se recomienda realizar este tipo de evaluación, 
comporando el rendimiento del grupo de participantes. con un grupo 
equivalente de trabajadores que no haya participado en el programa. Los 
datos a comparar pueden ser: 

- El tiempo requerido para desempenar con ~xi to una tarea o 
actividad. 

- El volum~n de producción. 
- La rotación del personal. 
- Los ascensos. 
- El número de accidentes. 
- El desperdicio da materiales. 
- Entre otros aspectos. 
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"Este t lpo de eva luaciÓn demuestra en forma defin1 t iva las 
ventajas de la capac1taciÓn"(99) 

Por ~ltimo cabe mencionar que la capaci~aciÓn y adiestramiento 
son la parte medular para el desarrollo tecnologico de una empresa en 
la producción y reproducción de nuevos cuadros de persoanl altamente 
calificados y competitivos en el mercado de trabajo, además de ser la 
parte complementaria para el proceso de motivación en busca del trabajo 
con significado en las empresas pÚbl1cas. 

99) Datos tomados en su mayoría ,del libr9 Manual .eAr..!l elaborar 
programas gg, adiestamiento " A.R.11.0. 11e>dco 1971 • . 
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CONCLUSIONES 

El trabajo realizado constituye la base preliminar te~rico para el 
desarrollo subsecuente de un conjunto de investígac1ones reFerente a 
la situación del personal pÚblico en México para el1m1nar l•s barreras 
de insatisfacción de necesidades y las tendencias que impulsa el 
desinterés en la realización armónica del trabaJo. 

Para tal efecto es menester considerar las sugerencias real1~adas 

durante el desarrollo del mismo sin dejar a un lado el proposito 
fundamental atribuido a la mot1vaciÓn del personal mediante el trabajo 
con significado como cl~ve de desarrollo y superación del personal 
pÚblico en México. En este sentido la administración de personal 
resulta especialmente Útil. Las presiones ejercidas sobre ella desde 
dentro de la or9anizac1Ón como desde fuera, est~n obligándola a 
reconsiderar no solo, la naturaleza de los servicios del área de 
personal, sino tambien el papel.que Juega en la realización de sus 
actividades en la organizac1on. El directivo capaz de delegar su 
~esponsabilidad para bien de la vida dentro de la empresa, este debe 
asegurarse de contar con personal y staff aptos para proporcionar la 
libertad necesaria para la func1Ón sugerida. El trab~jo bueno por parte 
de personas capaces, con el tiempo producirá el respeto y la confianza 
para lograr la implementación de cualquier cambio o reestructuración 
en la organización o en el personal. 

Los programas de trabaJo con signif1cado en las empresas pÚblicas 
deben ser elaborados para vitalizar los factores que motivan al 
trabajad9r de manera pos1t1va y eliminar los factores restantes de 
motivac1on apoyados en las teorias motivacionales descritas durante el 
desarrollo de esta 1nvest1gaciÓn, pero principalmente en la teoria 
motivacional de He Gregor conocida como "Y", la cual representa un 
enroque democrático que permite la perspectiva del empleado en tanto a 
la creatividad, la responsab1l1dad y el inter~s por satisTacer las 
necesidades interiores. 

El prog1·ama de trabaJo con s1gniTicado en términos generales lo 
debe de constituir un conjunto de reuniones ciclicas entre los 
directivos de la admin1strac1on de personal y los trabajadores, para la 
identificaci~n de problemas re~erentes al desarrollo del trabajo. En 
este aspecto el administrador de personal se enTrenta cara a cara con 
todo su grupo, reunidos en una sala de con~erencias, esto 
principalmente con el objeto de dar confianza a los trabajadores y 
hacerse participe de sus problemas y necesidades. 

G~neralmcnte, ld pr1mera reuni~n para la apl1caci~n de este 
programa se debe iniciar describiendo objetivos, metas y alcances que 
se pretenden~ así como las soluciones subsecuentes de los problemas en 
todos los nivéles. 

El administrador debe ayudar al grupo ~ 1dent1Ticar problemas y 
asignar responsabilidades para su soluc1on; considerando para ••te 
aspecto los problemas de los trabajadores para realizar su trab•jo. 
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Una segunda reunión debe empezar repasando la lista de proble~as 
identi~icados con anterioridad y dar a conocer los informes acerca de 
los resultados en la resolución de alguno de ellos. 

En esta segunda reunion y todas las reuniones posteriores 
necesarias. el grupo de trabajo identificará los problemas nuevos y 
también debe repasar su funcionamiento y resoluciones. 

Esto marca un cÍclo contin~o de actividades que incorpora parte 
del trabajo administrativo del encargado de personal tradicional al 
estilo emergente de la administración de personal cooperativa y 
complementaria, entre el administrador y su grupo de trabajo. 

Naturalemente, existe algunas dificultades inherentes en es~e 
enfoque para la administración de personal entre ellos uno de los mas 
importantes es la resistencia ocasional y también algunos trabajos no 
son adecuados para este tipo de programas. 

Pero sin duda una buena adecuación traerá como resultado los 
ingredientes de ~~1to los cuales pueden considerarse cuando: 

- El personal es 1nduc1do a participar en la identificaci~n y 
solución de problemas a registrar los éxitos y las mejoras 
y establecer ob;etivos. 

- Asegurarse de que todo el problema quede resuelto en cada caso. 

- Asegurarse de realizar las metas fiJadas. 

- Trabajar con el 9rupo par·a encontrar criterios signi~icativos 

para la evaluacion de su impacto; 

- Informar oportunamente en cuanto a sus propios proyectos, y 
asegurarse de que los trabajadores hagan lo mismo. 

- Desarrollar oportunamente evaluaciones del rendimiento de los 
trabaJadores considerando tres funciones b~sicas para este 
respecto: 

1) Pt·oporc ionar real imentac iÓn adecuada a cada persona en relación 
a su rendimiento. 

2) Hacer las bases de fundamento para modificar o alterar la 
conducta para adquirir con ello hábitos de traba;o mas 
eficientes. 

3) Proporcionar evaluacines que permitan formar juicios 
resp~cto a asignaciones o compensaciones futuras. 

Aplicar programas de capac i t§lciÓn y • adiestramiento p.ara 
desa1·rollar la potencialidad f1sica, tecnica y humana del 
personal. 
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Los hombres sin duda pueden desarrollarse a través de la 
capacitac~Ón y el adiestramiento, fomentando y actualizando sus 
conocimientos y habilidades incidiendo directamente sobre su desempeNo 
laboral y en las actividades de su.vida familiar y social. 

Bajo esta misma linea, es 
eficacia en la capacitación es 
requiere de planeaciÓn y diseno 
cada empresa. 

importante considerar 9ue,; producir 
concebirla como una funcion tecnica que 
acorde a las necesidades especificas de 

La capacitación efectiva requiere del involucramiento, 
participación y compromiso de todos los miembros de la empresa y, en 
especial, de los jefes de linea en guienes recae la responsabilidad 
directa, por lo tanto. la caP.acitac;ón es de empleo delicado y debe 
darse en forma dosificada. Solo as1 la empresa obtendrá beneficios 
superiores a la inversión que esto significa; de Jo contrario puede 
caer en el absurdo de capacitar por capacitar. 

La aplicación p1·áct1ca de los eventos de capacitación dentro del 
área de trabaJo, instructores especialistas han insistido en el 
seguimiento que se debe hacer a cada curso impartido mediante el jefe 
tnmediato del trabajador fijando las bases para la motivación del 
recién capacitado, el seguimiento de la aplicación de los conocimientos 
adquiridos es~la continuación del proceso de capacitacjÓn, y es ésta 
actividad dinamica que debe continuarse &n el lugar o area de trabajo, 
con el fin de ~~~realimentar el contenido del cu,·so y obtener un mejor 
aprovechamiento del mismo. 

Para lograr una mayor e~ectividad en el seguimiento es 
es necesor·10 que e::1sta una comunicación flu1da entre la unidad 
en donde se ,·ealtza el seguimiento y la capacitac:iÓn, informando 
sobre todas las necesidades descubiertas. así como los resultados 
obtenidos. 

A hora bien, es menester reconocer que lds sugerencias a cua!quiet· 
otra inovac1Ón para que tengan sentido en una organizac1on en 
particular. es algo que sÓlo puede detet·minarse por un e~ámen de 
reconoci~1ento de apt1t~d o de motivación de tal organi=acion, para 
poder as1 determinar sus problemas y resolverlos. Evidentemente ninguna 
de ella: tendr~ éxito si no cuenta con el apoyo y la participación 
activa de los responsables de su dirección. Lo importante ante todo 
esto sin duda es hacer sw·gir interrogantes, que la organización esté 
dispuesta a experimentar y aprenda de sus expe1·ienc1as sin temor al 
reto y a Ja responsabilidad. Es en este sentido que una administración 
de personal con buenos nivéles de motivación y capacitación aplicables 
a los recursos humanos en la empr-esa publica. pueden resultar 
especialmente ~til~~ para alcanzar su mode1·nizac1~n y desarrollo en un 
pa1s como el nuestro. 

BaJo esta premisa es importante reconocer que el buen trabajo 
por parte de personas capaces con el t tempo, producit·a el respeto y la 
la confianza necesarios para alcanzar Jos obJet.ivos finales de su 
creacion. 
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El Tr'abajo con signi+icado, por ta'.nto, es una· clave . que !ª 
gerepcia:.puede u~ar para que la,""sensac1Ón dé -logro ·de 'Ja organ1zacion 
vaya de ·la mano con la mot1vac1on personal y la sensac1on de logro del 
-~mplea~O~_ ·· 

La motivación constituye en cualquier organización el 
principal elemento del bienestar de los empleados, de sus actividades y 
consecuentemente de la empresa. 

Si el personal es capaz de asumir este papel proactivo, puede 
contribuir substancialmente a la hab1lidad de la empresa para recuperar 
la confianza de los trabaJadores en Jos nuevos planes y programas. 

Este punto result~ importante ya que el impacto de nuevos planes y 
programas que tendrán que ap! icar los eQcanJados de . personal va ha 
requerir de la adaun1stracion, eJecucion y evaluac1on, de , estos, 
alterando la forma tradu:ional, pr-esentando mayor atenc1on a las 
diferencias 1ndiv1duales y asuntos de just1c1a social. 

Esto, sign1f1ca la eAistencia de necesidades totalmente 
nuevas, las cuales habrán de satisfacerse en las organizaciones donde 
la educacion tendrá un papel cruc:1al para desarrollar el 
potencial de sus trabaJadores. 

El departament9 de personal tiene oportunidad de ayudar ~ la 
empresa para ser mas comunidad, proporcionando a la admínistracion de 
personal, las bases necesarias que permitan sat1s~acer las necesidades 
laborales en el desempe~o del trabaJo de los empleados, de tal manera 
que aumente la sat1s~acc1~n de los trabaJadores en el desempe~o de su 
traba.Jo. 

Por Último, es importante r·econocer que, no hay empresas prosperas 
ni admin1stradores capaces cuando en su 1nteriot" existen la 
*ruatracibn, el recentim1ento y la insat1sfaccion; su progt"eso por 
ende será temporal y su existencia intrascendente. Una empresa debe ser 
capaz de aceptar los desa~ios y responsabilidades con profesionalismo 
buscando el ~x1to del conJunto y no triunfos parciales o efímeros, y 
en este sentido elevar la calidad de vida de sus recursos humanos como 
objetivo fundamental del trabaJo con s1gn1ficado. 

51 entendemos que el fin Último del desarrollo econÓm1co, y de 
hecho del ptogreso de Ja humanidad, ha sido ves elevar· la calidad de 
vida de la poblac10n, queda en la responsabilidad de cada directivo 
hacer lo pror;10 con sus subordinadas, par·a beneficio de estos y de las 
-futuras ryeni=>1 ac1ones, consc:entes de que "Juntos los mexic:anos lo 
hacemos me Jat·. " 
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P08L.ACIOH TOTAL POR SEXO. SEOUN 

oauPOS QtnNQUENA.Lll:S DE EDADa; 

1090. 

ORUPOS DI: EDADES SUMA TOTAL HOM•RES NUJEaES 

TOTAL 86 846 833 33 039 307 33 007 526 

De O a 4 9 347 868 4 696 512 4 649 356 

De 5 .. 9 10 283 956 5 172 923 5 111 032 

De 10 a 14 9 094 351 4 574 575 4 519 676 

De 15 a 19 7 856 539 3 766 688 3 889 851 

De 20 a 24 6 154 527 2 972 174 3 182 353 

De 25 .. 29 4 804 392 2 325 060 2 479 332 

De 30 a 34 3 B3B 059 BB5 628 952 431 

o. 35 • 39 3 406 934 664 573 742 361 

De 40 a 44 2 745 198 359 706 385 492 

o. 45 a 49 2 315 629 134 689 180 940 

De 50 a 54 863 963 912 884 951 079 

D• 55 a 59 465 903 732 503 733 400 

o. 60 a 64 115 146 541 862 573 224 

De 65 a 69 875 698 417 298 458 400 

De 70 a 74 704 884 339 002 365 882 

De 75 a 79 480 316 228 660 251 658 

De 80 a 84 289 366 132 494 156 872 

De 85 y Hás 210 854 67 222 123 632 

No especificado 193 249 92 754 100 495 

FUENTE : SICca.ETAaIA DE PROORAWACION y PRESUPUESTO, .INSTITUTO NACIONAL 
DE O!:OORArlA 1:: IliF'ORWATJCA. CENSO Oll:HEAAL DE PO•LACIOH Y VIVJll:HDA tPeO, 

ANEXO CllP J TULD JI : 

FIGURA J :CENSO DE POBLACION; CONPARATJVO DE JNCORPORACJON DE LA NUJER 
AL TRABAJO 



FISIOLD6ICAS 

SEGURIDAD 

llFILIACION 
(Acept•ciÓnJ 

ESTI/'111 
fRtteanoci•i.•ntaJ 

11) JERARf}UIA DE LllS NECESIDADES DE lfllSLOW. 
(Poca Fuerza de l•• llXICh•• rwc••idildtfs) 

AIJTORREllLI ZACION 

llUTORREllLIZACION 

llFILIACION 

SEGURIDAD 

FISIOLOGICllS 

BJ LA AUTOREllLIZACION COl10 NECESIDAD DOlfINllNTE EN LA ESTRUCTURll DE 
NECESIDADES. 

ESTIHll 

llFILIACION AUTORREALIZACION 

SEGURIDAD 

FISIOLOGICAS 

C) LA ESTI/111 CONO t/ECESIDAD PREDOl'IINllNTE EN LA ESTRUCTURA DE LllS 
NECESIDADES. 

ANEXO CAPITULO II 

FIGURA 2 : PIRAHIDE DE NECESIDADES DE 1111SLOW ( Ver Inr:i&a " A - E " ) 



SEGURIDllD 

FISIOLOGICllS AFILillCION 

ESTilfll 

AUTORREALIZllCIDN 

DJ LA SEGURIDAD 
NECESIDADES 

C0/10 NECESIDAD D0/1INANTE EN LA ESTRUCTURA DE 

AFILillCION 

SEGIRIDAD ~ 

F ISIDLOGICllS AUTORREALIZllCIDN 

EJ LA AFILillCIDN CD/'fO NECESIDAD DON/NANTE EN LA ESTRUCTURA DE LAS 
NECESIDADES 

TEDRIA " X " 

1) El tr•bajo es jnhf!rentl!Mlente 
des•grad11ble para liJ •ayoria 
de 1• gente. 

2J La mayoría de las personas 
no son ••biciasas, desean poc• 
responsabilid•d y prerier•n 
s11r dJrigid•s. 

3J La mayoría de las personas 
tienen poc• capacidad de crea­
tividad en Ja solución de pro­
ble111•• de la org•nizaciÓn. 

4J La motivación Ofurre sÓJo en 
Jos niveles Fi9iologico~ y do 
de seguridad. 

5J Lr1 mayor J· a de J as personas 
son controladas estrechamente y 
a menudo coaccionadas • lograr 
1 os obJet i vos de 1 • organi ZiJC i án. 

ANEXO CAPITULO // 

TEORIA " Y • 

JJ Trabajar es tan natural e 
Jugar, si las condiciones •on 
ravor•bles .. 

2J El auta-c:antrol es amenu 
indlrspensable par• lograr la 

met•• de la org•nizacion. 

3) La c~pacidJJd de cr••tivid• 
en 1• solución de Jo• 

problfHllas de Ja organización. 

4J La .ativaci~n ocurr• •n los 
njv~le• ch! •~ilifCion,~••tim 
y autorrealizacion, ª'' ca.o 
en lOll niv•les Fiaialogicos 
de ••gur i cúd .. 

SJ Las @ersanas pueden dirigir 
se a 5i misaas y ser credti­
v•s en •1 trabajo si se les 
11KJtiva convenientemente .. 

FIGURA 3 LISTA DE SUPUESTOS SOBRE LA NATURALEZA DEL H0/'18RE EN LOS 0UE 
SE FUNDAN LA TEORIA ][ Y LA TEORIA y DE /'1cGREGOR. 



CATALOGO DE PRESTACIONES 1999. 

6ERENC l A DE PERSONAL 
PRESTACIONES INTEGRADAS A LAS 

CONO 1C1 ONES GENERALES DE TRABAJO 

CONCEPTO CANTIDAD-MONTO PERIODICIDAD 

AGUINALDO 40 OtAS DE SALARIO 
TABULADO ANUAL 

AVUOA PARA 
LENTES S 100,000 
ARREGLO DENTAL U00,000 

AYUDA PARA AL J MENTOS DE S340 
PERSONAL FORANEO CON 
HORARIO DISCONTINUO 

AYUDA PARA TRANSPORTE: 
PERSONAL LOCAL 18, 500 
PERSONAL FDRANEO Sl0,:500 

AYUDA GASTOS FUNERAL 1400, 000 
FAMILIAR DIRECTO 

AVUOA GASTOS FUNERAL S350, 000 
EN CASO DE MUERTE DEL 
EMPLEADO 

BECAS PARA TRABAJADORES 
E:. MEDJA Y E.MEDIA SUP. 140,000 
E. SUPERlOR toS0,000 

BECAS PARA HIJOS DE 
TRABAJADORES 
E. MEDIA Y E MEDIA SLIP.. S40,000 
E. SUPERIOR $80,000 

• DEPORTIVO CHAPULTEPEC 50Y. DE CUOTAS 

ANUAL 
ANUAL 

GU!NCENAL 

MENSUAL 
MENSUAi.. 

VARIABLE. 

UNICA VEZ 

MENSUAL. 
MENSUAi.. 

MENSUAL 
MENSUAL 

MENSUAL. 

DIAS DE DESCANSO to ENE le NOV ANUAL 

DIAS DE REPOS!CION 

DIAS ECONOM!COS 

ÓOTAé 1 ON DE ROPA 

S FEB 2 NOV 
21 MAR 3 NOV 
23 MAR 20 NOV 
lo MAV 12 OIC 
S MAV 2S DlC 
lb SEP 
12 OCT 

VARIABLE 

~E~RAJBE a T~~¿~~a~ 
2 CAMISAS, 12 PA­
RES DE CALCETINES, 
2 CORBATAS• 2 PA­
RES DE ZAPATOS Y 
UNA BATA DE TRABA­
JO AL PERSONAL DE 
LIMPIEZA DE OF"lCI­
NA. < l) 

ANUAL 

ANUAL 

SEMESTRAL 

SPS e e H 

C B 
C B 

OBSER\IAC IONES s 
( 1 > ,- LA OOTACION SE:MESTRAL OE ROPA SE DA AL PERSONAL QUE REALIZA 

L.ABORES DE ASEO, MANTENIMIENTO, DE ACUERDO AL REGLAMENTO CORRESPONDIENTE. 

NOTA: 

S.P.S; SERVIOORE!.J PUBLlCOS SUPERIORES 
B: BASE 
C: CONF tAN2A 
H: HONORARIO 

ANEXO CAPITUl.O I JI 

FIGURll J J CllTllLOGO INSTJTUCIDNAL DE PRESTACIONES Dé CONASUPO 



e:;. ..... 
GER~IA DE PERSONAL 

CATALOGO CE PRESTACIONES 1989, 

PRESTACIONES INTEGRADAS A LAS 
CONO 1 C IONES GENERALES DE TRABA~O 

Dla 1'1tH Aflla 
21 12 89 

HoJ& di!' 
2 6 

CONCEPTO CANTIDAD-MONTO PERIODICIDAD BENEFICIARIOS H. 

ESTIMULO POR 
PUNTUALIDAD <2> 

RECONOCIMIENTO POR 
SERVICIOS PRESTADOS 

PAGO DE MARCHA 

PERMISO CON GOCE DE 
SUELDO 

SERVICIO DE COMEDOR 
DESAYUNO 
COMIDA 

13) 

TOLERANCIA PARA HORA DE 
ENTRADA 

VACACIONES 

VALE DE DESPENSA 

OBSERVACIONES 1 

UN DIA DE SALARIO 
TABULADO 

NIVEL 
1-12 $52.225 
13-19 $70 ,825 
S.P.S. S?0,825 

C 1 NCO MESES DE 
SALARIO TABULADO 

DIAS MOTIVO 

5 MATRIMONIO 
3 FALLEC FAM 

DIRECTO 
15 ,. ) EXA. PROF. 
9 SUSPENSION 

GUAROEAIA 

SERVICIO 
6 MESES 

DIAS 
8 

15 
30 
40 
60 
90 

1 AÑO 
2 A>;OS 
3 At:OS 
4 AÑOS 
5 AÑOS O MAS 

MENSUAL 

QUINCENAL 

UNICA VEZ 

UNICA VEZ 
VARIABLE 

UNICA VEZ 
ANUAL 

ANUAL 

AÑOS SERV. MENS. MENSUAL 
5 A 10 S9,375 

10 A 15 Sll ,250 
15 A 20 S16,875 
20 A 25 S22,500 
25 O MAS S28, 125 

30 X DE SALAR 1 O SEMESTRAL 
DI AR 1 O CORRESPON-
D l ENTE A 14 DJAS 
NATURALES 

COSTO: 
f>l ·ººº DIARIO 

COSTO: U,500 DIARIO 

10 HIN OESPUES DE DIARIO 
LA HORA DE ENTRADA 

10 DIAS HABILES SEMESTRAL 

$78,000 MENSUAL 
seo,ooo MENSUAL 

c B 

SPS c B 

SPS c B 

,SPS c é 
SPS 

c B 

<Cl .- SE OTORGA UN OIA DE SALARIO TABULADO PARA EL PERSONAL SINDICAL IZADO 
QUE CHECA TARJETA SIN HACER USO DE LA TOLERANCIA. DEL PERSONAL DE CONFIANZA 
UNICAMENTE A SECRETARIAS EJECUTIVAS.QUE REGISTREN ASISTENCIA MEDIANTE TARJETA 

< 3 J. - EN OF IC !NAS CENTRALES 

NOTA: e •)CORRESPONDIENTES A DIAS CALENDARIO 

ANEXO CAPITULO III 

FIGURA J : CATALOGO IN5TITUCIONIJL DE PRE5TllCIONE5 DE CONA5UPO 



GERENC 1 A DE PERSONAL 

CATALOGO DE PRESTACIONES 1999. 

PRESTACIONES NOlNTEGRADAS A LAS 
CONDICIONES GENERALES DE TRABAJO 

Dia Mes. Año 
e1 12 oq 

HoJa. de 
3 b 

CONCEPTO CANTIDAD-MONTO PER IOD 1C1 DAD BENEFICIARIOS H. 

AYUDA PARA IMPRESION DE 
TESIS 

• BIBLIOTECA 

FINANCIAMIENTO PARA 
COMPRA DE PAVO 

• DEPORT [va SECOF I : 
INSCR 1 PC ION 

DESCUENTO EN Ll BROS 

DIA DE LA MADRE 

DI A DEL EMPLEADO 

DISTINCION POR 
ANTIGUEDAO 

$120,000 

SERVICro DE 9:00 
;:. 16:00 LUNES A 
VIERNES 

PAGO DE PAVO EN 
DOS au 1 NCENAS 

s -5000 
50Y. DE CUOTAS 

VARIABLE 

BONO S65,000 
ONZA TROY DE PLATA 

1.ER VIERNES DEL 
MES llE NOVIEMBRE 

Ai;OS SERV. P~EMIO 

35 ,.1,000.000 
30 ,. 750.000 
es RELOJ PULCERA 
20 UN flN ILLO DE 

ORO DE l4K 
15 EN HOMSRES 
O!STINTlVO DE ORO 

15 EN MUJERES 
DIJE DE ORO 

UN!CA VEZ 

lllARIO 

ANUAL 

UNICA VEZ 
MENSUAL 

VARIABLE 

ANUAL 

ANUAL 

ANUAL 

* DOTACION OE LECHE 96Lts COST "3ó,OOO MENSUAL 

• ESTANCIA INFANTIL (4) SERVICIO GRATUITO 

FONDO DE AHORRO NIVEL TAS. Y.APORT. OUINCENAL 

OBSERVACIONES 1 

IBASEl 
5.5 
6.4 
7.2 

1-4 
5-7 
8-13 
14-I5 CUOTA FIJA 

•27,705 

CCONF lANZAl 
1-4 
5-7 

5,5 
6.4 
7.2 B-15 

16-19 CUOTA FIJA 
t.31,096 

<S.P.S. l 
CUOTA FIJA 

S3J ,096 

< 4) • - OE ACUERDO AL CALENDARIO 
45 DIAS DE NACIDO HASTA LOS b AttOS DE EOAD. 

NOTA; (•) EN OFICINAS CENTRALES 

ANEXO CAPITULO II I 

SP5 

SPS 

SP5 

SPS 

SPS 0 

SPS' 

FIGURA J : CATALOGO INSTITUCIONAL DE: PRESTACIONES DE CONA51JPO 

e B 

c B H 

c 

l_ 



CONCEPTO CAN TI DAD-MONTO 

FONDO DE RET 1 RO NIVEL CONF. BASE 

16-19 C/F 
15 870 C/F 
14 860 CIF 
13 845 800 
12 835 790 
11 820 775 
10 810 760 

q 795 750 
8 ??5 740 
7 ??O 725 
6 755 715 
5 745 630 
4 730 570 
3 715 510 
2 635 455 
1 570 410 

C/F BASE SSOO 
C/F CONFIANZA S870 
C/F SPS 1870 

FOVISSSTE LA INSTJTUCION 
APORTA 5Y. SOBRE 
EL SUELDO BASE 
DE LOS EMPLEADOS 

PREPARACION Y PROMOCION VARIABLE 
DE TORNEOS 

PREMIO NACIONAL DE 
AOMINISTRACION PUBL lCA 

1,330,000 

PERIODICIDAD 

OUINCENAL 

MENSUAL 

VARIABLE 

ANUAL 

• PREMIO POR GOLPEO 
<SOLO CAPTUA I STAS) 

GOLPEO MONTO MENSUAL 

PRESTAMO DE FONDO DE 
AHORR01 
ORDINARIO 

PRESTAMO URGENTE 

OBSER\IACIONES1 

40000 
A 

54999 S2, 000 
55000 

A 
64999 S3 ,000 
65000 O MAS 14, 500 

HASTA 3 MESES DE VARIABLE 
SALARIO TABULADO 
CORRESPONDIENTE 
AL NIVEL 15 DEL 
TABULADOR DE 
CONFIANZA 
(12,590,500) 

SEGUN VIABILIDAD 

NOTA: • <OFICINAS CENTRALESl 

ANEXO CAPITULO III. 

SPS 

FIGURA 1 : CATALOGO INSTITUCIONAL DE PRESTACIONES DE CONASUPO 

H. 

c 8 
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tl!I!.. ... ,. 

Di• 11•• Ai'la 
CATALOGO DE PRESTACIONES 1989. 21 12 89 

GER .. IA DE 
PREST AC l ONES NO l NTEGRADAS A LAS 
CONDICIONES GENERALES DE TRABAJO 

Hoja de 

5 " 

PREVISION SOCIAL 
MUL T !PLE 

SEGURO DE AUTOMOVlL 
POH FLDT l LLA 

SEGURO DE VI DA PARA 
TODOS LOS S.P.S. 
POLI ZA F 10-124 

CANTIDAD-MONTO 

Sl6, 650 

CONASUPO SOLO 
REALIZA TRAMITES 
DE CONTRATACION 

SUMA ASEGURADA DE 
ACUERDO A N 1 VEL 
JERARGIUJCO 

PERIODICIDAD 

QUINCENAL 

PAGO ANUAL POR 
EL EMPLEADO AL 
100'!. 

PAGO ANUAL 
RENOVAC ION DE 
POLIZA lo ABR. 

* SEGURO DE V l DA CONTRA DE ACUERDO A TABLA MI ENTRAS OUE 
ACCIOEtHES EN U\ DE EVALUACION DE EL EMPLEADO 
ESTANCIA INFANTIL LA ASEGURADORA LABORE Ef>I LA 
POLI ZA APE00408 H I OALGO COMPA;;i l A 

IMPORTE f.62, 758 PAGO ANUAL 

SEGURO DE VI DA PARA CONASUPO CUBRE POR 
TODO EL PERSONAL tHASTA §Q~~E~~~G~~Ag~s SUBJEFE DE DEPTO. > 
POL 1 ZA GA500 S6 0 000 0 000 

SEGURO DE VI DA CONASUPO CUBRE POR 
OBLIGATORIO PROVIDA §n~~E~g~G~~Ag~o COLECT I va POL. PC0024 

s3,ooo.ooo 
SEGURO COLECT I VD DE CONASUPO CUBRE POR 
AET I RO POL 1 ZA GA0059 EMPLEADO f.3, 142 

TRABAJADOR f. 58. 00 

• SERVlClO MEDICO SE PROPORC l ONA 
SERVICIO fl LOS 
EMPLEADOS EN HORAS 
DE L~BORES 

SUBSIDIO POR EL TRABAJADOR 
INCAPACIDAD < IMSS) COBRA INCAPAC l DAD 

DIRECTAMENTE EN LA 
COMPAÑ 1 A, APORTAN-
DO UN 40'/. DEL 
TOTAL DEL SUELDO 
DESPUES DE 3ER D l A 

VALE DEL D 1 A DEL S20, 000 
EMPLEADO 

VALE ESPECIAL DE $30,000 
DICIEMBRE 

VALE DE JUGUETES Y Sl0,000 
FUNCION DEL DlA DEL 
N J;:<O C SOLO PERSONAL 
QUE iiEr,,¡E :'JI~OS MC!'lORES 
DE EDAD> 

MENSUAL 

MENSUAL 

MENSUAL 

CONTINUO 

CONTINUO 

ANUAL 

ANUAL 

ANUAL 

BENEF l C !AR l OS 

e 

e 

SPS 

PERSONAL DOCENTE 
ADMINISTRATIVO V 
POBLAC 1 ON l NFAN­
T l L. 

c 
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11NEXD CAPITULO 111 

FIGURH 1 : CATALOGO INSTITUCIONAL DE PRESTACIONES DE CONASUPD 

H. 



saG"fÁ"'bE PERSONAL 

CONCEPTO CANTIDAD-MONTO 

VALE DE JUGUETES V tilS.000 
FUNClON DEL OJA DE 
REYES t SOLO PERSONAL 
OUE TlENE NIÑOS MENORES 
DE EDAD 1 

VALE NAVI DEhiO $30,000 

OBSER\IAC 1ONES1 

NOTA: 
~¡,P. S: SERVIDORES PUBL I COS SUPER l ORES 
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C; CONí- l A~ZA 
H: HONOHAR105 

ANEXO CAPITULO IJJ 
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FIGURA I : CATALOGO INSTITUC!DNAL DE PRESTACIONES IJE CONASUPD 

Mes Año 
12 89 



CURSO H 
H»UCCIOH 

2a SESIOH. 

ANEXO CAPITULO IV 

CURgo U 
IHJ>UCCIDH 

la SESION. 

U UB ORCA-
BUllO ......... 

AU1'1UHI. 

a> •M<Ctl• &L -·L •l •cOUIN ,u, 
,uu N •M· 
c.a.irt10•. 

-
ACTIUIDAl>U, 

a) INTRICA l>EL MAllUAL 
!)[ BIUIUIHll>A, COll­
l>ICIOl!ES Cl:HERALIS 
H ?RABAJO Y FOLLITO 
SECURll>AI> 111 IL TRA­
BAJO, 

HUESUAI 
UIPOllSA-
81LIDADU 

OTORCA AL PltRCOBAL •1 
BUIUO IBCHSO. CllESTIO­
BAllO H IUALUACIOR. 

1 
FIGURA 1 : DIAGl?Al'fA GRAFICO DEL SISTEl'fA DE INOUCCION. 



FOR/'IA TOS 

NOTA: ACONTINUACION SE PRESENTAN ALGUNOS FOR/'IATOS CONSIDERADOS SOLO DE 
CARACTER JNFOR11ATIVO PARA FORTALECER LA /NVEST/GACION. 



AJ DDCUlENTD &UE ACREDITA LA ASIGNl'ICIDN DE LOS REPRESENT_,,;s DE LOS 
TRABAJADORES POR PMTE DEL SINDICATO 

DATOS Y DlRECClON DEL SINDICATO TITIA..AR. DEI.. CONTRATO COLECTIVO 

Can -esta Techa cocaunicamos a usted que qu•dan desi90.dcs como 
represent-antes de los trabajadorms ante la coaaiaion ahtta de 
capacitación los stlf"fores : 

Todo lo anterior en conformidad con lo establecido en el Articula 
153-1 de la Ley Federal del Trabajo, en vigor y según las facultades 
qu• esta representación sindical tiene confor•ic::Jad ca.a 
representantes de los intereses de los trabajadores. 

A T E N T A H E N T E 

Secretario del Sindicato 
Firma 

<Este documento &e dirjgirá al reprentante de la empresa J 



BJ DOCVlfENTD QUE ACREDITA SU SELECCIDN POR LA 1111YDRill DE LOS 
TRABA3ADORE5 ( Cu•ndo no existe Contrato Colectivo J 

( DDCUHENTO DIRIGIDO 11 Lll EffPRESll ) 

En loa t~rminos del Articulo 153-I de la Ley Federal del Trabajo, 
los trabajadores de este centro ch! trabajo denominado 

con domicilio en i , firmante5 
todos dill padrón que !U? a.nexo., nos~ hemos reunido para n9ff1br,•r 
a nuestros repr•a•ntantes ante la comision mixta de capacitacion que 
se constituira para vigilar el plan que sobre al particuar ae llevo 
efecto, confornte el acuerdo celebrado con la empresa, en nÚ~ero de 
representantes a ele9ir ser~ de con igual nÚmero de 
suplentes. Su duracion en el cargo sera de anos a partir 
de la fecha de la const~tuciÓn de la comision mixta. (eJ tiempo en 
el cargo puede ser tambien indeFinJdo J. 

Los representantes electos conocieron los linea•ienos enunciados en 
la Ley Federal del Trabajo sobre el particular y el cargo que 
representaron. 

A continuación se citan : 

REPRESENTANTES PROPIETARIOS 

1l 

2) 

3) 

REPRESENTANTES SUPLENTES 

!) 

2) 

3) 

LOS TRABAJADORES DUE INTERVENIMOS FIRMAMOS ESTE DOCUMENTO PARA DAR 
CONSTANCIA DE NUESTRA PART!CIPACION : 



PRESIDENTE DE LA REUNIDN 

TRABAJADORES DE LA EMPRESA REPRESENTANTES,EN 

NOMBRE R.F.C 

NOTA : Se anexa lista rirmada por Jos trabajadores y con el registro 
Feder.Jl de t:•usantes de cada uno., 



CI DOCUl1ENTD (}UE llCREDITll Lll llSIGNllCION DE REPRESENTllNTES PllTRDNALES 

<PROYECTO! 

f Firlllil del representante de la empresa y nt::Wbre J 

~xico, D.F • .. 

En los t~rrainos del Articulo 153-1 de la Ley Federal del trabajo y 
por reunir los requisitos establecirfns : 

a. Ser mayor de edad 

b. S•ber leer y escribir 

c. Poseer conocimientos técnicos sobre las labores 
y procesos tecnolÓgicos propios de la empresa. 

designo(namos) como representantes patronales de la empresa -~~-

con domicilio en : 

a los seriares : 

REPRESENTANTES PROP!ETARlOS REPRESENTANTES SUPLENTES 

l.- 1.-

2.- 2.-

3.- 3.-

El par iodo ilcordado con los tra~aJadores para el cual funQirÁn como 
representantes patronales sera de ---- al!os. ( puede 
acordarse tiempo j ndetermi nado J. 

Para que surta los efectos del caso se <firma este documento por 
quienes han tomado parte, protestando el cargo quienes han sido 
designados. 

NOMBRE FIRMA 



DJ ACTA CONSTITUTIVA DE LA COl'fISION HIXTA DE CllPACJTACIDN Y 
ADIESTR/111/ENTD 

(proyecto 

Para el e~ecto de constituir la Comi&iÓn Mixta de Capacitación y 
Adiestramiento de la empresa __ ~~~~~~~~~~~~~~~~~~-
con domicilio ª"·~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-
se reunieron los representantes electos de los trabajadores y los 
representantes designados por los patrones, quienes acreditaron sus 
respectivas personalidades con los documentos correspondientes y que 
Tiguran como anexo. 

Posteriormente se procedió a elegir el 
Secretario, habiendo sido electos los &eNorvs 

Presidente -.. 1 

Una vez electo el Presidente propuso declarar constituida la Comisi~n 
Mixta de Capacitación y Adiestramiento de la Empresa, habiendo 
unanimidad en la aceptacion de la propuesta. 

A continuación se propusieron diTerentes proyectos sobre las bases 
generales de funcionamiento de la comisión, los cuales, despu~s de 
los an~lisis de rigor fue aprobado en los términos en que anexa a 
esta figurando como parte de la misma y conteniendo también las 
-firmas de los presentes. 

PRESIDENTE SECRETARIO 

Una vez terminada la asamblea ~e procedio a levantar acta, siendo 
las horas dal di.a de ----- de 19 __ 
en la ciudad de , -firmando para constancia 
los que participaron en esta Asamblea. 

REPRESENTANTES DE LOS TRABAJADORES: 

PROPIETARIOS: 

!--~~~~~~~~~~~~~~~ 

2. -~~~--~-~~~~~~~-

REPRESENTANTES DEL PATRON 

PROPIETARIOS: 

SUPLENTES 



CUE.5.TI:ONkRI·O 

DE. 

1 N TER E 5 E 5 :Y NE C ·f= 5 1 DAD E 5 



CUESTIONARIO DE INTERESES Y NECESIDllDES 

1.- DATOS GENERALES 1 

NOMBRE •~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-

APELLIDO PATERNO APELLIDO MATERNO 

PUESTO ClUE 

SUELDO.~~~~~~~~~~-,-~ 

ANTIGÜEDAD 

TRABAJO 

< EMPRESA Y PUESTO 

ANTIGÜEDAD EN EL 

DEPENDIENTES ECONOMICOS 

RELACION DE PARENTESCO 

HABITACION 

~~~~~~~~CASA PROPIA 

NOl1BRE (Sl 



HABITACION 

-------~·CASA RENTADA _______ DEPTO ... RENTADO 

-------~C.ASA DE UN FAMILIAR 

II. ffiEG!JNTAS ~ 1 

1.- POR DUE TRABAJA EN ESTA EMPRESA ? 

_2.- DIJE ESPERA DE SU TRABAJO ? 

3.- OUE ES LO DUE MAS LE AGRADA DE SU TRABAJO? 

OUE ES LO DUE MAS LE DESAGRADA DE SU TRABAJO? 



I ll • PREFEBENC I AS : 

1.- LO 0UE 11AS DESEA USTED EN LA VIDA ES : 
ll'IAROUE LA ll'IPORTANCIA auE LE DA A CADA UNO DE LOS SIGUIENTES L06ROS 
ASPIRACIONES O l'IETAS EN LA VIDAI 

11UV POCO NO LE CONTESTE TODAS 
LAS POSIBILIDADES FUNDAltENTAL Il1PORTANTE lllPORTANTE INTERESA 

1. ESTAR FELIZ V 
SATISFECHO 

2. DECUBIUR O 
ELABORAR UN PRODUCTO 

3. AYUDAR A QUIEN 
ESTA EN APUROS 

4. TENER AUTORIDAD 
SOBRE l'IUCHA GENTE 

5. SER CAPAZ EN MI 
CAl'IPO DE ESTUDIO 

b. SER ALGUIEN 
IMPORTANTE 

7. SER UN ATLETA 
DESTACADO 

B. HACERME FAMASO 

9. SER EL LIDER DE MI 
GRUPO 

10. TENER INFLUENCIAS 
EN LOS ASUNTOS PUBLICOS 

11. ESCRIBIR OBRAS DE 
TEl'IAS CIENTIFICOS 

12. SER UN AUTENTICO 
ESPECIALIZADO. 

13. SER UN ESCRITOR DE 
OBRAS LITERARIAS 



llUY POCO NO LE 
FUNDAllENTAL IMPORTANTE IMPORTANTE INTERESA 

14. LEER 11UCHO 

t:S. TRABAJAR EN LO 
llUE SE PRESENTE 

lb. GANAR l'llJCHO DINERO 
C0t10 SE PUEDA 

17. CREAR OBRAS 
ARTISTICAS <ESCULTURAS 
PINTURAS, DECORACIONES 
ETC.> 

10. SER UN COl'IPOSlTOR 

19. SER UN BUEN MUSICO 

20. SER GERENTE DE UN 
BANCO 

21. DEDICARl1E A LOS 
NEGOCIOS 

22. SER EXPERTO EN 
FINANZAS 

23. TENER UN NEGOCIO 
PARTICULAR 

24. CASARl1E Y TENER 
FAMILIA 

25. VIVIR SOLO Y 
GOZAR LA VIDA 

2b. VIVIR DEPENDIENDO 
DE ALGUIEN. 



2.- CLASIFIQUESE COf'IO PIENSA, QUÉ ES USTED, ACTUALMENTE. DÉ LA 
APRECIACION LO MAS PRECISA QUE PUEDA TAL V COMO SE CONSIDERE EN LA 
COMPARACION CON OTRAS PERSONAS DE SU EDAD. 

POR ENCIMA DE 
CAPACIDADES SUPERIOR LOS DEMAS 

ARTISTICAS 

BUROCRA TI CAS 

CIENTIFICAS 

INTELECTUALES 

MATEtlATICOS 

MECANICAS 

PARA INVESTIGAR 

PARA LAS RELACIONES 

SOCIALES 

COOPERAC ION 

CONSERVAOOR 

COMPRENSION DE SI 
MISl108 

COl1PRENSION OE LOS 
DEl'IAS 

DISTRAIDOS 

FACILIDAD DE PALABRA 

GUSTO DE AYUDAR A 
LOS DEl1AS 

LIDERAZGO 

POPULARIDAD CON EL 
SEXO OPUESTO 

PULCR!DAD 

RECTITUD 

IGUAL A LOS INFERIOR A 
DEtlAS LOS DEtlAS 



3.- SELECCIONE LOS DIEZ ADJETIVOS DUE DESCRIBEN MEJOR SU PERSONALIDAD. 
TRATE DE HACERLO TAL COMO ES, NO COMO QUISIERA SER O COMO CREEE DUE 
PIENSAN O LE DICEN OTRAS PERSONAS DUE ES. JERARDUICE SU ELECCIDN 
NUMERANDOLAS DEL 1 AL 10, COl'ENZANDO POR LA DUE MEJOR LO DESCRIBA. 

ARROGANTE CONFORMISTA DINAMICO 

AMISTOSO CONCIENZUDO EFICIENTE 

AtlABLE CURIOSO ESTABLE 

BUENAZO CULTO ESFORZADO 

CAPAZ CUl1PLIDO FUERTE 

CORRIENTE DISCUTIDOR FEMENINO 

INSENCIBLE HURAAO INFLEXIBLE 

IRRITABLE 1 NTROVERTI DO INTUITIVO 

IDEALISTA INCONFORME IMPOPULAR 

PRACTICO MODESTO ORIGINAL 

REBELDE PESIMISTA PACIENTE 

DEPENDIENTE RESPONSABLE RESERVADO 

VARONIL GENEROSO SUSPICAZ 



4.- 11ARGUE CON UNA X LA APRECIACION QUE TIENE USTED DE CADA UNA', DE 
LAS SIGUIENTES OCUPACIONES : 

NO l1E GUSTA 
Y NO LO TALVEZ LO 
HARIA HARIA 

TRABAJADOR AL 
AIRE LIBRE 

NEGOCIANTE 

11ECAN1CO 

CONDUCTOR DE 
AUT0110VILES 

111LITAR 

TECNICO 
ESPEC 1 ALI ZADO 

PROFESOR 
UNIVERSITARIO 

SERVIDOR PUBLICO 

ESCRITOR 

RELIGIOSO 

SERVICIO 
Y BIENESTAR 
SOCIAL 

DE OFICINA 

FINANCIERO 

ADl1IN1 STRADOR 

VAGABUNDO 

ARTESANO 

ARTISTA CREATIVO 

TALVEZ 11E 
GUSTARIA 
PERO NO LO 
CONOZCO 

11E GUSTA 
PERO NO Y TRATARIA 
LD HARIA DE HACERLO 



5.- IGUAL DUE EL ANTERIOR DE LDS SIGUIENTES ESTUDIOS 

AGRICOLA 

11E GUSTARIA 
Y NO LO TALVEZ 
HARIA LO HARIA 

INDUSTRIALES 

SOCIALES 

COMERCIALES 

MUSICALES 

LITERAIUOS 

DE ARTES PLASTICAS 

DE IDIOl1A5 

DE ATLETISl10 

GIMNASIA 

BOX 

HUMANIDADES 

CIENTIFICAS 

POLITICAS 

B!OLOGICAS 

FISICAS 

MATEMATICAS 

TALVEZ l1E 
GUSTARIA 
PERO NO LO 
HARIA 

ME GUSTA 
PERO NO Y TRATARIA 
LO HARIA DE HACERLO 



6.- NUMERE LAS SIGUIENTES ACTIVIDADES DE MODO QUE COLOQUE EL NUMERO UNO 
A LA ACTIVIDAD GUE MAS LE GUSTARJA HACER EN EL CASO DE TENER GUE 
REALIZAR ENTRE TODAS ELLAS, EL DOS A LA QUE LE GUSTARIA UN POCO MENOS 
V ASI SUCESIVAMENTE HASTA DEJAR EL 7 A LA QUE MENOS LE GUBTARIA HACER 

LEER Y MEDITAR PARA RESOLVER EL PROBLEMA 

ANOTAR DATOS Y HACER COMPUTOS 

TENER UNA POSlCION PODEROSA 

ENSERAR A AYUDADR A LOS DEMAS 

TRABAJAR MANUALMENTE CON HERRAMIENTAS, EQUIPO, O APARATOS 

TRABAJAR EN LA INVESTIGACION DE LABORATORIO 

USAR EL TALENTO ARTISTICO 

7.- IGUAL QUE EL ANTERIOR. PONGA EL NUMERO 1 A LA QUE MENOS LE GUSTARIA 
HACER, V AS! SUCESIVAMENTE HASTA DEJAR EL NUMERO 9 A LA QUE LE CAUSARIA 
HENOS REPUGNANCIA REALIZAR. 

TENER UNA POSlCION OE POCA RESPONSABILIDAD 

PREPARAR UN LIBRO DE TEXTO O DE Al.GUN TEMA ABSTRACTO 

ENSERAR A LOS QUE NO SABEN 

LLEVAR REGISTROS EXACTOS Y COMPLEJOS 

PERSUADIR O GUIAR A ALGUIEN SOBRE ALGUN CURSO ACTIVO 

ESCRIBIR UN POEMA 

HACER ALGO QUE EXIJA PACIENCIA Y PRECISIDN 

PARTlClPAR EN ACTIVIDADES SOCIALES MUY FORMALES 



B.- MENCIONE LOS ESTUDIOS GUE LE GUSTARIA SEGUIR AHORA1 

9.- MENCIONE EL TRABAJO DUE LE GUSTARIA TENER AHORA: 

10.- MENCIONE LOS PROMEDIOS O RECONOCIMIENTOS DUE HA LOGRADO 
ANTERIOR MENTE 

EN LA ESCUELA EN EL TRABAJO EN CURSOS 
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