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INTRODUCC!ON 

La comunicac1ún es un vehículo importante que vincula las 
relaciones sociales y laborales en toda organización; la 
planeac1ón de su estudio, dentro de un .ir"ea administrativa, en 
este caso Recursos Humanos, permite ana 1 izar posibles 
prob l em.tt 1cas que ob9tacu 11 zan la actuación de 1 os integrantes de 
dicha organización. 

Esta 1nvestic;iac1ón, a través de dos grandes apartados, 
pretende proponer estrategias de comun1caciDn que sirvan de 
apoyo a la Direcc10n de Recur5os Hum.a.nos en la sede del Senadc de 
la República durante la actual admtn1stración. La primer.a parte 
denominada "Comun 1 cae i.On Administrativa y Recursos Humanos" 
comprende cinco capítulos, los cuale<s conllevan al conocimiento 
de la realidad comunicacional de los recursos humano5 •nivel 
global, hasta ubicarse en el objeto de estudio. 

La "PlaneaciOn de la ComunicaciJn Administrativa", por su 
infinita gama de elementos permite evaluar el ambiente social de 
una orqani:::aciOn y realizar un adecuado plan de comunicación que 
dé a conocer, en 'forma practica, las características de la 
inf'ormación emitida hacia el personal, este a su vez, accede 
también a estudiar las técnicas de comunicación más convenientes 
pa.ra enriquecer la ya ewistente en el área de los recursos 
humanosf con base en los resultados se llega a la proposición de 
estrategias de comunicación que son el contenido de la segunda 
parte de la investi9ac1ón. 

Un aspecto importante es la realización de un ,;análisis 
pro'fundo de la realidad social, administrativa, comunicacional, 
da relaciones humanas y públicas del Senado de la República, 
indispensables para el futuro uso de su comunicaciOn. Asl, la 
planeación, después de apoyar el conocimiento de la situación que 
provoca el problema en los recursos humanos del Senado HeK1ca.no, 
otorga las bases para programar una encuesta o sondeo de 
opiniones que demuestre el grado de necesidades o deseos de 
in'formac i.in con respecto 1 a forma de organ l zar se, y 
posteriormente a encontrar los elementos necesarios para 
concretar alternativas que enr 1quezcan esa comun icac iJn. 
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Sin embargo, como ae trata de una institucicin gubernamental, 
y en el problema de comunicación se entrelazan problemas 
administr•tivo&, surge Ja necesidad de hablar sobre 
"ComunicaciOn Administrativa", la cual pretende estudiar los 
&)emento& que impidan la comunicación e><istente en los recursos 
humanos. Entre otros, se dan a conocer las características de la 
comunicaci.;n entre jefe y subordinado, el s1stema para manejar la 
información, los medios y técnicas que se utilizan, así coma los 
obstáculos que pudieran presentarse. 

Los siguientes capítulos tratan sobre factores conductuales 
del oer humano dentro de una organización que como elemento 
indispensable de ella es necesario conocer con profundidad. 

En la secciOn destinada a "Relaciones Humanas y Comunicacicln 
Administrativa", se estudia lo concerniente al comportamiento 
humano y Ja& formas de motivación para un mejor desenvolvimiento; 
e&to, porque lln infinidad de circunstancias Ja personalidad del 
Jefe o subordin•do, sus de&eos repr1mido5, la forma de 
comportarse, pueden ser Ja causa de que Ja comunicación 
administrativa no sea la conveniente. As:i, al conocer Jos 
aspecto5 psicolOgicos de cada individuo que colabora en ·el área~ 
se ubican conductas que tal vaz expliquen el por qué su 
comunicación en afectada, lo que origina a su vez elementos que 
apoyan la planeación de algún programa de motivación que 
enriquezca por ende, su comunic•ciOn, aún cuando ésta es un 
instrumento útil para motivar al •mpleado. 

El cap:i tul o de "Recursos Humanos" se aborda por lo idOneo 
del Airea en estudio, bAisicamente permite conocer la conformación 
que debe tener un .:irC!'a de recursos humanosi al apreciar su 
ambiente soclal y de trabajo se obtienen mayores argumentos que 
contemplan situaciones obstaculizantes de comunicación, tal vez 
originadas por su administración. 

En la secciOn "Relaciones Públicas y Comunicación 
Administrativa", se pretende comprobar si las relaciones que ha 
generado la administracicln de recursos humanos hac:ia sus miembros 
pueden catalogarse como buenas. Se utilizan las relaciones 
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pUbl icas para conocer la opin10n que tiene su pú.bl ico interno* 
con respecto al área, si el personal conoce las metas u objetivos 
que tiene para el progreso de sus empleados, incluso saber qué 
tanto se conoce de su actuación. 

L• •eounda parte de la invest1gaciOn se denomina "Recursos 
Humanos an el Senado de la República"; los cuatro apartados que 
la comprenden abol'"'dan aspectos importantes de su actual 
adminiBtración. El sexto capítulo describe los orígenes del área 
y las basQs leqales de su desempeño, así como las principales 
actividades qua realiza. Para conformar esta apartado, de acuerdo 
con las caractarístic•s planeadas y recomendadas en planeac1ón, 
se realiza un plan para descr"'lbir el ambiente organlzatl.vo con el 
objeto de concentrar datos, impresiones e información para 
conformar lo. 

En "Estructura Administrativa 11 se aborda el área Recursos 
Humanos, asi como las caracterlsticas de comunicación 
administrativa; en relación a éstas, el análisis que se presenta 
se apoya bA.sicamente en los aspectos descritos en la seccl.Qn de 
"Comunicación Adminiutrat1va". 

El octavo capitulo, "Comunicación con el per5onal" 
integra con el fin de conocer las barreras que impiden que la 
comunicación hacia lo'S empleados no sea la adecuada; para el lo, 
se aplica un sondeo de opiniones en donde las respuestas permi. ten 
reflejar los problemas que se estim.a.n encontrar. Con un '55egundo 
sondeo y retom•tndo las deficiencias del primero, se abarcan 
aspee tos no contemp 1 ados, y conjuntando los resu 1 ta.dos de ambos, 
suroen los elementos indicadores para realizar la propuesta de 
e .. trategias d11 comunicación. 

El noveno y último capítulo, pretende superar los aspectos 
que en materia de comun'icacl.On se requieren en la administración 
de recursos huma.nos, de ahí que se denomine "Estrategias de 
ComunicaciónM. Su tr•vcandencia estriba en que incluye propuestas 
pa.ra. enr iquacer algunos atipectos administrativos importantes en 
el mejoramiento comunic:acional, así como información que al 
empleado le interesa conocer; ésto ú.ltimo se plasma en forma tal 
para realmente motivar e informar al empleado y 9embrar en él la 
necesidad de informarse por sí mismo. 

*Ca.be seña.lar que en este traba.Jo se consideran las relaciones internai& 
colllO todo lo relacionado a Recursos Humanos en el Senado, y relaciones 
1hcternas todo aquel vinculo de ésta con las dem.is .!reas administrativas. 



PRIMERA P A R T E 

PLANEACION DE LA COMUNICACION ADMINISTRATIVA 



CAPITULO l. PLANEACION DE LA COl'IUNICACIDN AlltllNIBTRATIYA 

La planeación es un proceso social que supone, adem4a de la 
elaboración y evaluación de un conjunto de decisiones antes de 
iniciar una acción, una forma de control ejercido por un grupo 
directivo sob1·e sus empleados. S1n embargo, el resultado también 
depende d& la interrelaciOn que produzcan dichas determinaciones, 
sobre todo se transforman serias limita.cienes ante la 
presencia de niveles Jerárquicos, lo cual dificulta el an.él1sis 
de las relaciones humanas y la referencia continua hacia las 
autoridades y políticas; de ahí también las numerosas 
distorsiones al poner en práctica la planeación de la 
comunicación administrativa. 

Los li><pertos en planificación deben mostrar mayor intarés en 
las actitudes humanas, debido a q•..1e el personal d9 un .. 
organi:zación puede destruir un plan o incrementar sus bene<iciosi 
así, su actuación dependerá de la precisiOn con que coordinen sus 
objetivos individuales y los de la or9anización. Al tr.lt.ir de 
entender la conducta humana es importante buscar una eHpl 1cac iOn 
en la conducta indeseable, en la irracionalidad del ambient• de 
la organización a la que pertenecen, y evitar hacerlo a la 
inversa porque dentro de un ambiente de entendim~ento y 
conocimientos precisos es la forma ideal para efectuar la 
planeación organizativa y la de los recursos humanos. ' 

Para el comunicador, es casi imposible realizar acciones sin 
una adecuada planeaciOn, cualquiera que sea su programa debe ser 
meditado cuidadosamente, tener buenas razones para realizar una 
acción especifica en determinada circunstancia; además precisar a 
qué personas quiere llegar v cuáles pasos de comunicación 
necesitará para J legar al sector que se pretende. 

Las buenas relaciones con los empleados proporcionan cierto 
grado de habilidad para planear cada detalle en el manejo de 
algunas técnicas administrativas, sobre todo de aquéllas que 
necesitan comprensiOn de la teoría y estructura organizacional, 
elementos de supervisión, etc. 

Además, es importante saber si precisan datos de 
1nvestii;¡ac1ón sobre actitudes y aspiraciones, conocimientos 
e)(istentes o métodos para adquirirlos, e><istencia de modalidade• 
individuales y sociales de conducta e incentivos al personal. Y 

'.- Ackof Russel 1, L. Un Concepto de Planeación •• , pp. 86-B?. 
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d• igua.l f'orma, un estudio de tal lado sobre cuestiones de 
lenguaje, atendiendo a los requerimientos sobre ideas que son 
dif'áciles de e>epresar, utilizando los vocabularios y 
coloquialismos adecuados. 

A. 'p 1 a n e a e i ó n 

El empleo de la palabra plan11ac1ón es muy diverso, se 
utiliza según la situación que s• investigue.• En el llmbito 
oub•rnamantal, e& un proceso de instrumentaciOn y ejecución de 
acciones', mismas que son seleccionadas por su eficiencia para 
orientar una situación real hacia el logro de un grupo coherente 
de objetivos. 

Al iniciar un programa de planeación es necesario realizar 
un an.ilisis de la real id•d, por lo que el conocimiento tan 
completo como sea posible del ambiente de una oroanización, es un 
antecedente indispensable para planear el uso de la comunicación. 
Desda el punto de vista del planificador, la comunicación tendr.i 
los siguientes aspectos preliminares: 

Encontrar alternativas que amplíen la eficiencia del uso de 
la comunicación dentro de grupos pequgños de empleados. 

Concebir alternativas que propicien la participación de 
los trabajadores. 

Dasarrol lar mecanismos para implementar planes, programas y 
proyectos que garanticen la fidelidad de la proposición de 
nec••idades de comunicación ya establecidas. 

•. Al respecto T•rry, G.c>rQe R., Principios de AdminlstraciOn, pp. 
202-203, con•idera a la planHciOn como una Hlección y relación 
da hechos, •así COttO la forinulaclón y uso de propuHtas que 98 
crean necesarias para alcanzar los resultados deseados. En 
deter•ina.r por adelant..do lo que se va hacer y cómo se va hacer. 
Se puede considera.r que la planeación esU. formada por un cúmulo 
de decl•iones." 
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Crear condiciones mediante un procedimiento ascendente que 
permita el acceso continuo al uso de la tecnoloc¡p'.a de la 
información. 

Dar 1'le1dbi l idad a los 9istemas de control y realimentación 
de la ejecución de planes, programas y proyectos, a fin de 
loQrar la práctica y reiteración de •cciones de 
funciQn•iniento. 

Para realizar un proqrama de comunicación hacia los 
empleados, primeramente debe realizarse una encuast• a fin de 
determinar qué tl"'abajadores conocen las pol l ticas, problemas y 
otros temas importantes; ento permitir.1 conocer cuál es la 
informa.e ión que nacesi ta comunicarse. Es in teres&nte también 
tanto para el comunicador como para el empleado, toda la 
información relativa a la institución, como son lo• antecedentes 
y la organización actual, las políticas que afectan las 
relaciones entre subordinado y supervisor, oportunidades de 
prooreso, poeibi l ida.des de ascenso, etc.:';) 

La. planeación de esta naturaleza constituye un proceso en el 
tiempo que incorpora como elemento fundamental la realización de 
acciones. Comprende adem.1.s, la formulación y adopción de un 
grupo coherente d"l objetivos, los cuales otorgan sentido al 
propósito qua se pretende evaluar. Las acciones se seleccionan 
con el propósito final de orientar una transformación de la 
realidad, lo que señala la importancia del tiempo sobre procesos 
que pueden ser modificados tal vez en forma inmediata. Asi 
también, constituye una •ctividad que debe abordarse en forma 
ínteorada y unitaria, reconociendo las múltiples interrelaciones 
que e>eisten en la situación objeto de estudio. "' 

La planeación es también un 1n"trumento racional que permite 
al hombre ma>eimizar loe resultados de sus acciones por medio de 

adecuado aprovechamiento de recursos en un tiempo específico. 

:s.- Frui.er twore, H. Relaciones Públicas, Pr.incipios, Caso• y 
~. p.p. 269-269. 

"°' .- Ort~• Bl•ke, Arturo. Planeación •• , pp. Bl-83. 
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1. S.ses Preliminar•• 

En la p 1aneac1 ón, toda acción debe ser realizada en su 
momento y siempre dependiendo de la importancia del objetivo que 
s1t busque, de las condiciones ambientales internas y e>cternas, de 
las ventajas favorables al objetivo dado y de Ja actitud de los 
empleados hacia el plan. 

El esfuerzo mental es la principal ayuda para reconocer al 
momento adecuado, es decir, ver hacia adelante de manera que 
puedan anticiparse los cambios posibles y programar pel"'áodos 
'futuros. En este punto es donde la pl•neación ayuda a descubrir 
oportunidades p•r• el presente y para el futuro. " 

La planeación maneJa seis rasgos de apoyo para logr.ar la 
profundidad que se requiere según la situación que se esté por 
estudiar 1 • 

Importancia en la racionalidad de la elección y 
opciones, con el fin de buscar armonía de todos lo$ 
elementos que se combinan determinada tarea 
im¡trumentos. 

SU9 

o 

Selección de objetivos adecua.dos a la importancia del caso 
en estudio. 

Asociación de metas, objetivos y pol lticas. 

Aplicación de estrategias adaicuadas para 
objetivos preestablecidos. 

Delimitación de 1011 alcances futuros deseados. 

Consideración de aspectos políticos del plan. 

alc•nzar los 

n ... Tarry, ~·, pp. 203-204, •opin• que p•r• •lcanzar un objetivo 
en la forma 111.i.s efectiva, 1• planE>ación adecuada, o Ha eJ 
esfuerzo •en tal, debe taner lu9ar antes de Ja 1rjacución o 
del esfuerzo físico.• 

0
.- Ackoff, Op.Cit., pp. 31-32 
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e. Dbl•tlvo• y l'lott&• 

De acuerdo con l& planeación, mediante una intervención 
activa actual, se puede mejorar el futuro. Al contar con cierto 
grado de predicción hacia los problemas que Acontecen ante la 
falta de una intervención µ!anead•, se puede utilizar l• 
predice ión o proyección de referencia, que nos fac i 11 tar.i 
especificar lo que serA al estado futuro de la organización donde 
se plantea si no se realiz• una activid•d nueva para la misma. 
Cuando la da~cripción de la proyección de referencia es 
satisfactorio, se presenta. una proyecc1ón ideal, que es el punto 
que toda or9anización desea alcanza.r. La discrepancia entre 
•mbos tipos de proyección es lo que la planeacián d•b•rá 
a liminar. 

Ante la frecuente imposubi 1 idad de loorar una proyección 
ideal• la tarea m.is importante consiste en determinar el 1;1rado en 
que pueden apro>eimarse a sus aspiraciones, lo cual se logra con 
la proyección planeada, que es una descripción de la distancia 
que la institución tal vez pueda avanzar para loor ar sus 
requerimientos. De esta forma, la pl•neación deber.t iniciarse 
con una proyección de referencia y una proyección ideal, para 
concluir con una proyección planeada por anticipado. Tales 
proyectos permiten describir los estados posibles de la 
organización y determinar los grados hasta donde SC! desea l le9ar. 
Los estados o resultados deseados del comportamiento son loe 
obJetivos., los cuales son también las metas que se desean 
alcanzar en un tiempo especifico dentro del periodo que abarca el 
plan • ..,, 

E><isten criterios para formul•r un objetivo relacionado con 
las op•rac iones Al preguntarse cómo <se puede determinar si 
realmente e>eisten malas relaciones con los emplaadoa, mismas que 
facilit•n el ora.do de incomunicación. Estos consisten en señalar 
que cuando el dsgga..ste que sufren los trabaJ•dor11s es de 
importancia, su ambiente moral suele sur débil, y esto a. su vez 
repercute en el ausentismo que el lo genera. 

Los a9pectos de la moral de los emplaoados requieren de una 
compren9i.ón profunda de la.9 necesidades, deseos y satisfacciones 
del personal de que se trata; no ob9tante, estos problemas no •• 
pueden tratar s1n relacionarlos con los conceptos de enajenación, 
identif'icac1Qn part1c1pación, etc. 

?.- lbidem. 
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Después de tomar en cuent• los criterios para la formulación 
de objetivos, se precisa el establecimiento de requisitos para el 
mi•mo 1'in1• 

Delimitar los objetivos de la empresa y traducirlos en 
metas, dicha interpretación constituye un programa para 
1 legar a lan metas. 

Facilitar una definición operacional de cada meta y 
aspee i ficar los pasos a 9egui r para evaluar el programa 
alcanzado. 

Eliminar los conflictos, asto es, decidir la actividad a 
seouir cuando el progreso hacia la meta requiera del 
Gacrificio de otr"a. 

Desde el momento en que se han loorado formular los 
objetivos de nuestro plan, e)(iste la posibilidad de establecer 
loa objetivos de la planeación, directamente con nuestro objeto 
d• estudio, •• dttcir, l•s relaciones interorganizacionales del 
u•o de la comunicaciónr • 

E><•minar las actividades físicas y mentales que deben 
real lzarae. 

Aaionar funciones y responsabilidades mediante orupos de 
trabajo. 

Proporcionar • los trabajadores, sin importar el nivel, l.a. 
información y el material necesario para desempeñar sus labores 
con la mii.Kim• eficiencia, motiv.1ndolos al mismo tiempo para 
desarrollarse. 

La aplicación de los tres objetivos anteriores requier"e de 
alounaa condiciones a seguir; 

Estudi•r el 'flujo de decisiones que debe tomar todo el 
person•l de median• y alta jerarquía. 

Realizar un modelo de cada decisión administrativa dentro de 
lo po5ible. 

·.- J.!ú!t:., p. 37 

... -~p, 37 
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Eapecificar 1• inform•ción que se requiere para cada 
decisiOn y •1 disePio de un sistema de lnf'or-mación, para 
llenar estas mrc•sidades. 

SeXalar l• responsabilidad de las decisiones y puestos, 
especi'ficando cu.ilen deben tomarse colectivamente. 

Para n:iotivar al personal, ·ampliar el desarrollo de medidas 
de rendimiento; procedimientos para aprovecharlas y la 
utilización de Jos resultados. 

3. VantAJa• y Dttsvltfltajasªº 

Con la pl.a.neación da las actividades a reallzar, se orientan 
los esfuei-zos hacia el loor o de los resultados deseados. 

L.• planeación permite visu.alizar posibles campos de 
participación y la probabilidad de aplicar variables 
complejas que modifiquen las actividades cotidianas en forma 
positiva o naoativa. 

Con ella tambiQn se establecen los límite& de tiempo para 
iniciar y determinar una actividad, promoviendo al mismo 
tiempo la fijación da estándares de desempeño. Cuando un 
plan no incluye ase tipo de ayuda, ser4 necesario 
impl•mentar uno con tales características. 

La pl•n•ación 109ra, •dem.t.s de plasmar por escrito la 
orientación, los resultados deseados y la forma de 
109rar los. 

El aislamiento y la confusión iae ven reducidos, y al 
miamo tiempo se obtiene la identificación constructiva con 
los problemas y las potencialidades de la organización. 

,.,.- Terry, ~. pp. 206-209. 
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Proporciona una mayor utilización de las instalacionas 
disponibles de una oroanización, por lo que las actividades 
son equilibradas tanto en calidad como en oportunidad. 

Una adecuada planeación ayuda a loor"ar una dHeccián 
confiada y la posibi 1 idad de mayor status, y al mismo tiempo 
permite pensar 1 as cosas por adelantado, proporcionando 
orientaciones a largo plazo para los problemas futuros. 

Des ventajas: 

Debido a que no es posibl~ predecir con exactitud lo que 
acontecerá y cómo el plan formulado debe ser implementado, 
se pierde gr•n parte de su valor por los .:onstantes cambios; 
basado en predicciones no confiables se encuentra sujeto 
dud.as. 

Un obstA.culo ps1cológico es cuando el 
interés por el presente que por el 
último implica cambios y ajustes hacia 
condiciones, y un error es c1·eer que 
van a reducir tales cambios. 

per5onal tiene mayor 
futuro, porque ~ata 
nuevas si tuac1ories y 

con la planeac1ón 

Se cree que con la planeación el trabajo administrativo es 
mA.s dificil de lo necesario. Sin embargo, el argumento 
radica en que en ella, cada det&lle debe establecerse y 
eMplicarse cuidadosamente, gurqiendo muchas veces la 
necesidad de una planeación minuciosa, con lo cual por lo 
reqular se evita la participación de todo el equ1po de 
planeación, dando oportunidad eMclusivamente al responsable 
de la misma. 

Las situaciones di'fícileu o no usuala!ii requieren de 
decisiones ráp1das, sin contar con el tiempo neces•rio para 
elaborar un plan, aunque en todos lo• evento-a se necesite 
tan sólo un mínimo de planeación, de lo contrari.o se estará 
dando importancia a algo que no lo tiene. 

En diversag, ocasiones, se preparan informes e instrucciones 
m&s allá de lo requerido; además, se gasta tiempo y dinero 
intentando que todo encaje en un plan, aun cuando é•ta no es 
necesario. 
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La e>cistencia de decisiones in .. ediatas u órdenets !iUperiores 
limitan la utilidad de un plan, sobre todo cuando se ataca 
la situación como y cuándo parezca pertinente al presentarse 
el problem-.. Además, en ocasiones, con la planeación no se 
si9uen loa planes en forma consistente y e><clustva en 
determinadas e i rcunstancias. 

4. Caractertetic•• da un Plan'• 

E>eisten dificultades asociadas con la implantación de los 
esfu•rzoa de pl•neación, da ahí el inter•• que debe aplic.ar•e en 
l• determin•ción de su ámbito y contenido• sin emba.r90, es 
importante tomar en consideración que la información de un plan 
puede requerir de un cantidad e>eceo;iva de tiempo y trabajo 
adicional. Debe describirse un proceso tentativo, primeramente 
vigualizar los conceptos y refinamientos hasta que el pl.in quede 
completo. 

El comportamiento de la gente influye en su elaboración, por 
lo que conviene mantener un el ima de trabajo que permita el 
avance de la planeac ión. La fuerza de trabajo debe participar 
proporcionando una preparación continua en prácticas de la 
planeación, aceptando la responsabilidad del formula.dar de 
planes. 

El éxito de cualquier plan está influido por la forma en que 
lo• empleados desempeñan sus labores, por ello, es importante 
tomar en cuenta las ha.bilidades y limitaciones de la Qcmte, 
dabido a que si carecen de aptitudes debe dArseles una 
preparación adecuada. 

Así,. como caracterástlc•s principales en l.;a. elabor.ación de 
un plan, se encu&ntran las siguientes: 

La composición de un pla.n debe ser acorde con la naturaleza 
técnica del tema: la facilidad que se tenga para ponerlo en 
marcha, el conocimiento de su contenido para entender las 
tareas y ejecutarlas, y la influencia del plan sobre el 
personal afectado. 

'
1
.- Tarry, ~. PP• 193, 202-203; Ortega,~. pp.81-92¡ y 

Ackoff, ~. pp. 193-104. 
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El plan incluye determinada identif'icación por parte del 
encargado hacia la organizaciOn para realizar Ja ejecución 
de la meta establecida. 

La importancia de un plan, se encuentra condicionado por Jo<:; 
beneficios que se esperan obtener, de ahí Ja trascendenc1cl 
de que el planeador al realizar el esquema, visual ice las 
•ctividades propuestas, aplique su e><p~r1encia y 
conoci'miento, pero no Un1ramente como und investigac16n o 
estudio, sino con cl.Cc1ones coherentes, basadas en estudios 
de la realidad de la organ l zac i ón, mismos que aumenten el 
prestigio de la unidad planeadora. 

L• magnitud del contenido del plan e&tci sujeto tanto a la 
c.antid&d como a la preparaciOn del person.:il que participar.i., 
asi como a los elementos materiales requeridos para su 
instalación. 

L• libertad de acciOn para aplicar un plan, depender-A de lo~ 
componentes del mismo, los cuales afsctar.in a todo el 
personal de las unidades de la organización. En caso de no 
contemplar los di versos marcos de referencia en la 
aplic.icicin del plan, las acciones originan efectos 
naoativos en los elementos del sistema, Por lo que es 
necesario integrar los alementos del proce!io de información 
que impulse la participaciOn. 

ta vida de un plan, se encuentra delimitada en función de 
sus componentes, del tiempo establecido p.:tra su ejecuciOn y 
de los f'actores ambientales internos y e><ternos de la 
oroanización, No obstante, su culminación también depender.1 
si Jos objetivos no cambian durante el tiempo de su 
aplicaciOn, ya que esto5 son definidos en forma de 
direccionRs, grados de cambio o r•sul tados finales, y pueden 
encontrarse con obst.iculos que impidain su desarrollo. 

L• f'le>eibi l idad de un plan depend& de los requerimientos del 
mismo, de las instrucciones que deban seguir y de la 
naturaleza d& Ja orden de ejecución. 

El cariActer confidencial del pl.J.n permanecerá dependiendo de 
l•s 'funciones que deben ejecutarse, y su especi'ficidad ser.i 
d•t•rmin•d• por la precisión obtenida en la formulación de 
Jo qu• se desea obtener y de los niveles esperados de 
reaJización 1 asi como de los instrumentos y tecnjcas de 
m•dición y evaluación. 
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La intearidad de un plan se ve limitada por la adecuación de 
las instrucciones del mismo durante &u ejecución, lo cual a 
su v•z, tieone cierta probabilidad de que ocurran en la forma 
prevista. Debe considerarse que loa pl•nes son tentativo!I y 
•• encuentran sujetos a una revitsión periódica, conforme se 
conocen nuevos hechos que obstaculicen los l inoamientos 
antes establecidos. 

La eXactitud de un plan es arbitraria ya que depende de 
toda.a l•& corr•cciones qu11 se le realic•n, incluyendo 
inform•clón Y• utl 1 iz•d•, l•• d•c isionoa, programa.a de 
prueba, asi como todos lo• puntos de vista o problema9 que 
gurJan por parte del planif'icador y el funcionario que 
aprueba talas disposicione•. 
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B. Proceso d• PlaneAcion ur 

La planeac10n con la deter111in .. 1ción de una 
situac1ón especif1ca que rcqu1ere atención y la forma adecuada de 
oroanizar el trabajo; por ello, como es un proceso que nos 
permite determinar hacia la dirección a seguir, con quQ medios, 
siouiendo qué pasos y en cuci.nto ti11mpo, su proceso se inicia con 
una investigación de los hechos presentes, pasados y una 
estimación del futuro, tanto de las situaciones e><terna$ como 
internas de la organización; y con ba9e en los alemantos 
anteriores, conocer los antecedentes y medios que ayudar.i11 
fijar los objetivos. 

Las actividades que au><il1ar.1n la elaboración dcil plan 
deber.in ser f'"uentes de información particularmente apl¡cables a 
sus necesidades; además, el administrador tendrá sua propia~ 
ideas en cuanto a ia forma de mantenerse informado sobre 10'3 
asuntos más importantes. Sin embargo, si r11cibe una. orden de 11u 
supE"rior, no e><istirc\ ninguna discusiOn en cuanto a la 
realización de la petición; pero si él puede eKpresar sus 
sugerencias, peticiones o informes, podrá tambien determinar si 
seguir o no una decisión adicional. 

0& esta forma, las actividades de planeación incluyen 
consid•rables detalles específicos y determinados pasos generales 
que se dan en cada fase del proceso de planeación, los cuales, 
alrededor del proceso ser.in el desarrollo de metas, 
investigaciones, obJet1vos, políticas, procedimientos y 
programas. 

'ª.- Par.i. fines de estudio, tom.i.re111os como b•se los 11le11entos de Diaz, 
Planeación y Comunicación, pp.107-130,212-2131. Ortega, ~. 
pp.84-87; LeBreton, Pres ton, Ad•inistración •• , pp. 109-121. 
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1. Conocl•lanto de la R••l ldad 

El conoc1m1ento de la realidad en el diaonóstico y 
pronóstico de la situación a transformar, el cual pasa de una 
descripción a ser una interpretaciOn, cal i'ficación y 
Jerarqui~ac.ión del problema y sus oportunid•des de solución. 

Esta fa&e expresa el proceso anal itico y de sintes1s para 
conocer perfectamente l• rRal idad social o económica que se 
pretende eatudiar. Una clara apreciación del problema y de las 
condiciones actuales que requieren majoria, y para lo cual se 
realiza la planeación, precisan do los siouientes eh1mentos1 

Conocer el fin principal por el qull' se formula el plan y su 
importancia para la institución. 

Establecer la necesidad de modificñr el plan en proceso e 
inici•r uno nuevo. 

Acl•rar las diferencias entre el fin perseguido v los 
objetivos de la organizaciOn, así. como las necesidades de 
modificación de ambos. 

Es importante conocer las actividades internas y externas 
que ser.in planeadas y !ius repercusiones sobre otras, lo que 
redundará en una p laneac i ón m.is eficaz; son fuentes de 
información ú.tl 1: la experiencia, las raso luciones dadas a 
problemas anteriores, la experiencia de otras organizaciones, la 
observación, consulta a archivos y da.tos obtenidos de 
investigaciones y experimentos. 

Durante al desarrollo dG este paso debemos tener presente 
que los datos recopilados deben ser información •uficientemente 
extensa para abarcar todas las .a.ctividadest que sera.o afectadas, 
por lo que s•rA. importante no pasar por alto ninoun• fuente de 
información, dentro de las cuales es conveniente incluir las 
sugestiones solicitadas al personal. 

Todo elemento informatiV'o debe ser examinado por separado y 
pos ter tormente en conjunto, ya que de esta forma se ponen de 
manifiesto las relaciones causales y los datos pertinentes a la 
planeación. Con el lo se logra conocer la relación existente 
entre los datos reales y confirmados por el personal operati1,10, 
dando pie a una pronta tabulacion, con lo cual se facilita su 
an.H isis. 
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Los instrumentos para esta 'fasEP son lo5 que permitan el 
proceso de decisión. Cuando se requiere decidir es importante Ja 
existencia de un conoc1miento acumulado, únicamente debe variar 
la prof'undidad de ese conocimiento y de su verdad. Sin embargo, 
no se excluye la utilidad diagnóstico pronóstico, ya que Ja 
prActica humana es un permanente conocer, decidir, actuar y 
criticar, ademt.s Jos indivlduos siempre esttm analizando ideas y 
hechos par4 las decisiones más triviales. 

Los prontsticos son a mediano plazo, y se e'fectúan sobre las 
conclusiones parciales de estudios a lar90 plazo, acrecentadas 
con inform•ción de tendencias históricas que dependen de Ja 
disponibilidad de estadísticas y de la veracid•d de las mismas. 

Un obstáculo para el diaonóstico es que en ocasiones los 
datos históricos resultan insuficientes debido a que no siempre 
puede cuantificarse la información, por lo que no sirven de 
AUMilio en el proceso de decisión¡ además en el campo de la 
comunicación se conoce poco sobre el desarrol Jo de metodologías 
adecuadas a estudios de corto plazo, en ocasiones es mínima la 
importancia cualitativa de retratos hablados, de informaciones 
captadas a través de entrevistas de preountas abiertas, mismas 
que son necesarias al abordar la historia. 

2. LilB Dacision&11 1
:111 

Esta fase es necesaria porque es la consecuencia del 
problema, ya que la realidad requiere de decisiones en sus 
diferentes etapas. Entenderemos como decisión al proceso donde 
se estudian laB alternativas par• ~olucionar una situación
problama, relativa a la realidad d& un grupo, una institución o 
un individuo. El objetivo ••r~ optimizar la localización de los 
recursos disponibles y la estrateoi• política establecida¡ 
reconociendo que ésta última deberá estar apoyada en diversas 
técnicas para la toma de decisiones y relacionada con el obJetivo 
final que se propone alcanzar. 

13
.- Diaz, ~., pp. 212-213. 
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Cuando el planificador, d&bido a la información r•cibida y 
.valuada, ha decidido modi'ficar un plan o implementar uno nuevo, 
•erA importante aislar el objetivo especifico que daba 
t5atisfacerse. No es suficiente saber que se tiene un problema, 
sino conocer su naturaleza especifica para que el plan pueda 
ocupar•e d• la verdadera causa. Un ejemplo de lo anterior 1 es 
cuando la institución sufre una continua rotaciOn de empleados, 
tal vez pqr las oportunidades de progreso, interés y nivel de 
trabajo asignado, sueldo actual y perspectivas futuras, equipo e 
instalaciones utllizadas, imagen de Ja oroanizaciOn, la categor·ia 
d• los jefes, etc. 

E1o<i•ten dos tipos de dec l'3iones: las programadas, que son 
repetitiva-a y rutinari•B, para l•s cuales exiute un procesos 
definido, por lo cuAl no son tr.at•das como nuev•s cuando se 
presentan¡ y l•• no prooramadas, que eon nuevas, no estructuradas 
y no rapetitlv.ao;o. En esta9 últimas no e><isten métodos para 
tomarlas porque no se habían presentado antes y su naturaleza es 
muy compleja, por lo cual se lee debe prest.ar mayor atención cada 
vez que se manifiestan. 

•· Conchmcla, Reconocimiento y O.f'lnlclón 
da l• 9i tuación que Provoca •l Proble•a 

Una toma de decisiones proviene de l• presencia de una 
situación que se presenta con frecuencia y que debe ser 
solucionada; de la perspectiva de una pOstura que puede ser una 
buena oportunidad o un pelioro para la oroanización o para al9una 
da su& 4reas; o pued• surgir por una difarencia entre resultados 
y obJetivo11, o entre reeultado y eepectativas. 

Otra f'orma de encontrar o identificar problemas es mediante 
modelos históricos de la realidad, porque ademAs de mirar al 
pasado para identificarlos y buscar su solución, permite planear 
el comportamiento f'uturo; estos planes • su vez se convierten en 
puntos de comparación p•ra sondear problemas. El sistema más 
utiliz .. do es el de averiguar las "tendencias" para proyectarlas 
al futuroe 
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En l us organ l ;:ac l ones se habla mucho dtc> pl aneac l On pero SU!:. 

modelos ejercen poca influencia en la identificación de 
problemas. Esto se debe a que un plan de'fine 1 imites a la 
independencia de los administradores; s1 éste se cumple, se le 
permite al administrador deflnir las sit.uaciones críticas• ... como 
él las. ve; pero caso de que el plan falle, los niveles 
super J ores ayudar.1.n a !iU i den ti f i ciac i ón, perdiendo temporu Imante 
el derecho a administrar. Es por ello, que lo!:. planes son 
proyecc1cmes de Jos mismos niveles que los administradores creen 
que pueden seguir • 

b. Búsqueda y Análisis de Alternativas 

El proceso va de lo f<1mll1ur " lo menos conocido. 
Primeramente deben rc>v1sarse los progr."lmas de le, organJ.?i'IC:ic:in 
para determinar si el problema se puedu sollu:1onar 
inmediat.amente. St lo anterior no C'S posible. f';P. ínYest1ga la 
fuente más conocida. S1 este proclo'dimient.o no resulta, 
necesit.art. ampliar el marco de inYestigación. Ante tal situación 
ser t. útil observar otra-::. organ t ::ac tones y sus métodos, o 
contratar consultores externos. El fin principal es concretarse 
en lo5 sintoma~. y buscar las relaciones de causalidad más 
cercands. 

c. Selección de la Solución 

En este punto se compara cada alternativa con Jos objetivos, 
en caso de que no se llegue a 1~ consecución de los objetivos, 
debera ser descartada, pero s1 excede notoriamente sus exigencias 
es aceptilda y se suspende el proceso. La mayor ia de las 
alternativas no ~on totalmente ñCeptada~ o recha=adas, por lo 
cual hay que compararl~o!', entre !°•Í. para finalmente reun1r todil la 
información y hacer un~• última comp.,r .. oc1ón entre las al terna ti vas 
y los objetivos. 

1 
.... - SinOnuno de problemas. 
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En el conocimiento de l•• consecuencias se distinguen tres 
si tu•cionesa la certeza que se tiene cuando se conoce cuAl astado 
terminal se va a presentar, por lo que &l problema ser.A de 
c.6.lculo, en ol sentido de las limitaciones dn m4quinas y de 1011 
trabajadores para realizarla o en el costo de tales operaciones¡ 
el riesgo cuando se conocen las probabilidades con que se puede 
presentar un estado terminal J y la incertidumbre, al conoc•r loG 
estados terminales. 

A fin de ratificar Ja utilidad de la alternativa 
511laccionada con lo& datos m.t.s importantes de los ya recabados se 
procede a formular algunas presunciones que señalar.in las 
circunstancias en que deb• b~sarse y justificarse el plan, 
c•so de no vigil•rlas cuidadosamente. 

d. ObJ•tivos y Fines 

Al hablar de objetivos, debemos relacionarlos con las 
decisiones como un criterio que debe emplearse para evaluar las 
consecuencias de las alternativas o un punto final que debe ser 
alcanzado pero cuyos medios se desconocen. 

La forma de plantear los objetivos puede ser la si~uiente: 

Cuando se trata de un sólo objetivo, una sola persona podrá 
tomar las decisiones. 

Si. se trata de una estructura de objetivos, ser.An varios los 
participantesa en cuyo caso las relaciones que se to"'ª" 
afectar.in a muchos individuos y su conducta a las 
decisiones, aunque la de ellos pueda ser descrita en función 
de los objetivos Y• impuestos que provienen del ambi&nte 
exterior, o de loa establecidos al iniciarse la 
oroanización, pero que son independientes de los individuos. 

Cuando se trata de múltiples obJet1vos, as comudmrable la 
participación. Cada persona o centro de toma de deci:aiones, 
d•termina su propio conjunto de objetivos; •n cualqui•ra de 
los casos el conflicto es inevitable. 
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•· In•tru•9nto• 

los instrumentos de •POYO p•ra la f'ase de decisiones Jos 
conforman el plan, •l programa y el proyecto. Es importante 
distinguir el proceso de planeación y los documentos que se 
•labor•n en determinado momento o fase dal proceso, porque esto 
permite Uf")a visión Qlobal de la real 1dad y del conjunto de 
decisiones que f'acil1tan una intervenc10n coordinada y .apoyado 
por criterios científ'icos. 

El pl•n, progr•m• y proyecto, son documentos que señalan l•s 
d•cisiones tomadas en determinado momento y para un período en el 
futuro. EMh1ten .asimismo, di'ficult•dau al delimitar un 
Pl•n, puvde represantoitr desde las decisiones de una ••tr•teoi• 
9eneraJ hasta la definición precisa de proyectos e instrumentos 
da intervención. 

Un pl•n debe contener los siguientes el9mentos1 

ObJetivos 
Est•blecimiento de met.is qlobales y sectori•les 
Prooram•s Sectoriales 
Dh1poaición de recursos 
Ordanación sistem.ttica de la implementación 'ª 

El programa incluye contenidos y objetivos bastant& 
diversos. No obat•nte, se considera un• ordenación en el tiempo 
de la• actividad1rs a desarrol larse1 es posible, ademilis, tener 
proonusia, tanto en el plan como en el proyecto. El programa 
•barca Jos siguientes elementos: 

Estudio de alternativas para Ja solución del problema 
Delimitación de metAs < tiempo y ubicación > 
Recursos necesarios 
Cronogra111a de implementaciC:.n 
Persona.] ejecutor. 

El proyecto es un plan prospectivo de una unid.id capaz de 
materializar al9~n aspecto determinado, implica el 
establecimiento de un servicio mediante el empleo de determinadas 
t•cnlcas con el f'in de obtener cierto resultado o ventaja y la 
indlc•ción d• los medios necea•r-ios para su realización y la 
adecuación de estos medios con loa resui tados perseguidos. 

Ackoff ~. pp. 31-32. 
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Dentro de 1• planei1clón, las acciones repreaent•n d11cisiones 
to••d•• par• transf'ormar una ¡¡ituación. En esta f'•s• deben 
saR•l•rse lifónde, por conducto de quién y cu.indo debe ejecutarse 
cada. sección del plan para alcanzar el fin que Si& pretende. 
Incluye •de1n.is el enfoque y el tiempo que durará en aplicarse. 

Para mayor lt><i to de los rasul tadow del pl .. n, es importante 
s•9uir detenidamente su desarrollo y ef'ecto como parte del 
trabajo d• planeacións aunque lo anterior también debe quedar 
incluido en la función d• control. Conviene ademas, realiz<ilr 
re9i•tros e lnf'ormes • fin de mantener siempre enterados a los 
J•f'es sobre el prooreso del plan. Al concluir la recopilación de 
los datos, éstos deben permitir apreciar resultados 
satisf•ctorios y establecer medidas correctivas; en caso de que 
sean deficientes. 

Contamos con dos razones para preparar un esquema amplio. 
L• primar• por la. f'recuante necesidad de obtener 1• aprobaciOn 
antes de iniciar un aafuorzo importante de planvAciOn. La 
aeounda en rel.ación a la& directrices que una proposición debe 
otoroar •l planeador. Amb.J.s cuestiones form•n parte de la 
pl.aneación pravia. 

Un.a proposición üti l cuenta con un.a 'formulaciOn precisa de 
1• mtce•id.ad, la naturaleza del proyecto, los reaul t•dos que se 
pretenden, los nrquerimientos de organizaciOn y un calendario 
provisional de actividades claras y precisas con informaciOn 
t•cnica y completa. La n•turaleza del plan proporcionar.O. h.s 
c•racterástica• acerca de la composición probable del equipo, si 
requiera mayor inf'ormación y é•t• se encuentra dispersa en la 
or9anización, es importanta contar con la colaboraciOn do un 
representante d• c•d• departamento.• 7 

.a•. T•rry, ~ pp. 277-280. 

ª"'.- Li& for.ulactón de preounta.s para obtener 1.a infor111ación necesaria 
para una plAneación adecu•da, pereite eatimuhr el 
pvnsaaiento, cuyas respuestas descubren -aterial lmportant4J 
qu• puftfe ser incorpori&do •l pl•n. El ,¡apoyo de alounas 
son dHCritas •n T•rry, ~ pp. eao-202. 



El requerimiento posterior serA el bosquejo especifico •n 
que se ejecutara la parte restante del proceso, el cual deb&rá 
incluirr un plan de adquisición de información, señ•lando el 
sistema de evaluación y selección del mismo, y un ca.lendtario 
especifico. Al formalizar los esfuerzos pare1 establecer 
contactos con la naturaleza confidencial del plan, su importancia 
o comprensión deber.in ser señalados ünicamente por el 
planificador y su s1.1perior. 

Los datos primarios los obtenemos mediante entrevistas, al 
revisar los archivos o leer 1nf'ormes, en tale-:. c1rcun¡¡tancias el 
pl•neador r•ún1i la inf'ormaciOn que necesita para evalu•r mejor al 
problama y seleccionar un curso de acción. Para una óptim• 
obtención da datos, los si9uientes f'actores son de gran •vud~' 

L•s c•racteri•tic•s de la inf'orm•ción obtenida 
El m~todo utilizado para conse9uir los datos pr-imarios 
Las fuentes de información uti 1 izadas 
El persona.1 que obtendr.A la información. 
La forma de recopilar los datos. 

En relaci¿n con la naturaleld de la inf'ormaclón, es 
importante que los da.tos recolectadoia estén vinculados con el 
cuerpo del plan y que dich• información se• manejada por un 
método e•pecáf'ico el cual stt .ajuste las necesidades 
pr-ed• terminadas. 

Con respecto a las fuentes de información, se recomienda dar 
pr-ioridad • las lnterna.'B, sobr-v todo cuando se trata dv un 
problema de comunicación u or9anización, a. fin de canalizar a. los 
empleados de todos log niveles administrativos y no 
administrativos, así como la. inf"ormación que ~a loore recabar de 
los ~rch1vos e informes de la institución objeto d&' estudio.•• 

Finalmente, los datos que se presenten al pla.neador, an el 
caso de los primarios;., deben entregarse en forma de estadística 
acumuladas, con poc.a o ninguna interpreta.ciónJ y lo• informes o 
comunicados escritos deberán siempre incluir interpretación, 
evaluación y recomenda e iones. 

1
• - En este punto conviene estudiar el diseño. de un siste•a de 

información como lo describe Orte9a, ~ pp. 93-95. 



4 .. La Critica 

La fase critica es el conjunto de procesos o subprocesos de 
se9uimiento, control y evaluación del desempeño de determinadas 
operaciones que intentan realimentar el proceso de declsión, 
anteponiendo los posibles desvíos o distorsionas del proceso d• 
acción a fin de alcanzar los objetivos propuestos. 

El estableclm1ento de metas dan mayor ef'iciencia a la 
estructura del concepto de planeación como proceso. Además 
cuando 9e hace referencia a la fase del conocimiento de la 
realidad, siempre se presupone que las dem.is est.in 
desarrol lándo-.e. 

En ocasiones resulta recomenda.ble combinar las etapas da la 
captación de los datos y la evaluación de los mismos, sobre todo 
si el pl.Jn1ficador recibe información de diversas fuentes, debe! 
evaluar los datos adecuados, y como resultado 1 r~querir de 
lnformtl.clón adicional, re9re'6ando entonc11~ a las etapa .anterHir. 

Es importante poner enfasis en el cuidado que se dé al 
someter a prueba la e>eactitud y actualidad de los datos primarios 
y los ya elaborados. La información que sa reune por medio de 
entrevistas y cuestionarios, despues de haber utilizado una 
mue11tra representativa, rliifquiere de una nueva evaluación. En 
este caso, debe darse especial interés en la adecuación de la 
muestra y en su representatividad. Es por eso que la etapa 
critica se complic<il. m.ts cuando al evaluar las entrevistas se pide 
la opinión personal de determinada cuestión. 

La elección de un curso de acclón tiene estrecha rel•ción 
con el objetivo del plan. Si se establece en forma precisa y 
bien definida durante la segunda etapa, puede ser transferido en 
su forma original. No obstante, si el planeador cree necesario 
modificar los objetiven originale'A, deberá hacerlo aún cuando 9ea 
un sustituto totalmente diferente de la formulación original. 

El proceso de decisión girará alrededor del objetivo del 
plan, por lo que es necesario que la información gener.:il, la.11 
alte~nativas y las variables sean consideradas en esta etapa. 

Las al terna ti vas se condicionan de acuerdo a la naturaleza 
del plan en estudio; cuando el planificador las ha aislado y ha 
determ1n.ido var tables importan tes sus respectivas 
probabilidades, adecuadas para escoger su solución, los 
resulta.dos siempre se encontrarán condicionados de acuerdo a la 
naturaleza del problema. 



Po•t•riormente se procede a realizar un ajuste a los 
componentes de los planes provisionales, por lo que se procede a 
r•ail izar una prueba para un programa mediante las siguientes 
consideraciones: 

Componentes que se pretenden comprobar 
Naturaleza d• la prueba 
A'liign.-ción de l.as respons,:¡bi 1 idades 
lnf"orme de tos resultados o conclusiones de la prueba. 

El objetivo da la prueba es determin•r lo adecuado de la. 
elección, por lo que tal vez sea necesario analizar la sensatez 
del programa que se pretende ejecut•r. EKisten pruebas que solo 
evalúan el procao¡¡o de dlilcisión y otras que so realizan on una 
etapa introductoria cuando el plan se encuentra en exploración. 
Ha.y programas que se prestan como prueba~ comparativas en planes 
si mi lares. 

Si el p 1 an es adecuado, se proceder A a rea 1 izar el 
def'initivoJ en caso de rf.'gistrar f".allas en el plan original, 
deber.in rehacer las etapas correspondientes las veces que 
estime conveniente. 

Para proceder con la prepara.e ión del plan def"ini ti vo, deben 
pr .. verse las siquientes seccioneso: 

Naturaleza del plan 
Resulta.dos estimados 
C.alendario de actividades 
Per!lona.l que participa en la etapa de preparación 
Prueb•s que apoyan l• elaboración definitiva. 

La naturaleza del plan es el objetivo básico que motivó el 
esfuerzo, aunado a la solución qua se recomienda aplicar .a los 
problemas planteados. Si se anotan los resultados que se 
anticipan. son de uti 1 idad para el aoente que debe aprobar y 
señalar las espectativas específ"icas. 

En el punto correspondiente al calendario de actividades, es 
importante anotar la fecha de iniciación, el tiempo requerido 
pa.ra el plan de acción, al periodo de ajuste para aplicar el 
nuevo prooram.a en la organización y la utilidad que se espera de 
111. 



Como punto final, se procede a la obtención de 101 aprobaciOn 
del plan. Sin embargo, cuando el planeador lo presenta a otros 
miembros de la organización, éste debe inf1uir en la decisidn 
fina) del agentao que decide Ja aprobación. La forma de 
presentación qull'da condicionada por la complejidad del tema y la 
importancia que el plan tenga para la organización. Un plan que 
pretende •informar se logra si el planeador presenta su 
proposición 1tn forma directa¡ adeniás deber.1 11ncontrarse preparado 
par• contentar posibles prnguntas. Cuando se trata de plai,es que 
poaibleinent• sean aprobados de inmediato, éstos requieren de una 
presentación 11'165 datallada de las recomendaciones especificas, 
loa re&ultados esperados y los. recursos requeridos. 
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CAPITULO e. COMUNICACION ADMINISTRATIVA 

En toda organización la comunicación administrativa permite 
tener un contacto reciproco entre jefe5 y subordinados, sobre 
todo en el caso de requerir un camb10 de actitud en los segundos. 
Mediante la comunicación formal, las actividades son coordinadas 

forma más eficiente; sin embargo, sus d1stintas 
caracterizaciones perm1tir~n rea)Jzar un mejor análisis de la 
institución que se pltmea estudiar ya que en su linea ascendente 
es posible> encontrar un s1nn.:1mcro de obstóculos que permitan 
conocer s1 la coord1nac1ón se aplica a los trabaJadores en forma 
ef1c1ente: ademAs de detectar las barreras de comunicación que se 
registren. en donde el conocimiento tan completo que seo tenga del 
personal propiciara mayor eficiencia en .:imbas partet;. 

Al aprovechar la comuntc.:lciOn informal y cnnocP-r los 
aspectos que proporc 1 o nen una corree til comun i cae 1 On. podra 
buscarse la pos1b1l1dad de incluir en ella aspecto~; qull eliminen 
los efectos nl:'gat i vos del rumor. Lo anterior. aunado i\ un sistema 
de comunicaciOn administrativa estructurado. facilitara la 
realización de actividades que se encuentran delimitadas en 
cuanto u señales y cOdigos por cada c'\rea. 

La comunicación adm1nistrat1va es el proceso mediante el 
cual el jefe y los subordinados intercambian información con el 
propósito de que las persona~ que trabajan en una institución 
mantengan contacto con ella.,_ Relacionada con la administración. 
se considera como un proceso continuo y pensante que se vincula 
con la transmisión y el 1ntercamb10. con el entendimiento de 
ideas, hechos y cursos de acción. 

En la mayoria de las comunicaciones administrativas es 
importante una preparac 10n cuidadosa: pr 1meramente se recomienda 
determinar el propósito exacto en términos de la respuesta del 
receptor: sobre todo si se pretend1:1 J legar a una decisión para 
persuadir al destinat."1r10 sobre un nuevo punto de vista o formar 
una actitud favorable hacia un concepto dado; posteriormcmte, 
tras haber determinado nuestro prop'-;'='1 to se procede a planear la 
comun1cac1ón ya con un objetivo en meont[;' y un formato que sea 
efectivo para lograr una comprensión y una respuesta sincera por 
parte del receptor. 

Duhalt K.Juss, M1guel.Técn1cas de Comunicac1C.n Administrc1t1v.a, pp. 
2!·22 
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una adecuad• comunicación administrativa permito la 
participación y el intercambio de información entre todos los 
miembros d& una institución; otorga oportunidades de comunicación 
entre personas del mismo nivel o hacia sus subordinados, sobre 
todo cuando cada uno de el los necesita saber lo que ha hecho. 
está haciendo o planea hacer la organización que representa. 
Ademas, es un medio de capacitación, a los servidores püblicosª"'' 
les permite tomar dec1s1ones en forma adecuada, ayuda a que 
identifiquen los problemas, permite que tomen acciones necesarias 
para lograr ciertos objetivos y para seleccionar el grado de 
esfuerzos que requiere un equipo de trabajo con sus empleados, 
asi como también el grado de aceptación que tienen las 
actividades realizadas por la organización que dirigenªª 

De Jo anterior se desprende que tal comunicación sea 
resultado de una administración competente. Una situaci.On 
incomunicación puede ser sinónimo de que los mejores esfuerzos y 
el uso de varios dispositivos o ayuda para la comunicación pueden 
no lograr los resultados que se esperan s1 la administrac1ón no 
es efectiva. 

Asi'., un sistema de comun1ccJ.c1ón es importante para mantener 
informado al personal que labora en una institución, esto también 
permite cierto qrado de armonía e influencia sobre la conducción 
que ejerce vobre ellos. Cuando un empleado entiende su puesto y 
es leal respecto a lo que está tratando de lograr, su actitud 
contribuye a ser catalogddo como un miembro valioso para el 
equipo de la oroanizac1ón. 

El éxito de un equipo de trabajo depende de la interrelación 
qua el jefe y subordinados mantengan mutuamente. La actividad 
administrcltiva es un trabajo en común que requiere un s1stem• de 
comunicación fluido y preciso. El supervisor o Jefe serA clave 
en la comunicación interna de la institución, tendrá la posiclón 
entre un nivel superior al suyo v el de sus subordinados, por lo 
que tendr.\ responsabi 1 idad especial en el funcionamlento del 
sistema comunicacional. 

~·>.- Se hace referencia a este tér•ino únicainente por su relaciOn con 
la~ instituciones de 9obierno. 

•• .- Terry, George R. Principios de Adit1inistra.ci6n, pp. 170-181. 
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La estructura de un sistema de comunicación administrativa 
deternun.a el desarrollo din.i;mico en gran parte de las actividades 
realizadas .por una institución. ComUnmente is;e estudia cómo los 
mensajes utilizan a la gente pero no cómo ésta puede? 
aprovecharlos, de ahi que sea importante poner mayor énfas1s en 
conocer los intereses y necesidades de las personas que laboran 
en toda organización a fin de crear mensajes que en realidad 
apoyen la adquisición de los objetivos que se pretenden, y no 
utlliz•r al personal como medio para beneficio de l• 
oro•nlzaclón, sino contemplar a los empleados como un interés 
m.t.s.•=-

La comun1c.1c1ón administrativa dube permitir que los 
procesos de información se encuentren 1 igados los de la 
organización, debido ~que toda institución implica la búsqueda 
de un fin especifico al que adhiere a 9us miembros; además es una 
m&nera de perseguir el objetivo a alcanzar. Asimismo, la 
comunicación no debe excluir a ninguno de sus miembros aunque 
impllque la existencia de una autoridad cuyas resoluciones ten9an 
cierto grado de obligatoriedad. 

Cuando el número de empleados aumenta, la comunicación 
tienda a ser •As dificil y menos eficiente, por lo es importante 
utilizar ü.nicamonte los canales más ef'ectivos. Esto es 
h\port.inte porque cuando o;;e conforman en grupos y tienen que 
l'"ealizar al9una ta.-ea tienden a simplificar el nUmero de 
relaciones entre si'., y es cuando surge la necesidad de utiliz.ar 
canales específicos. 

Si los sistemas de comunicación no están estructurados, los 
e.apleado-a son menos eficientes en la ejecución de la tarea porque 
deben dedicar su energía a elaborar modelos de relaciones, lo 
cual no siempre consiguen. 

Cuando existen varias unida.des administrativas de la 
org.anización implica.das hay mayor probabilidad de ineficiencia, 
debido a la necesidad de nuevos modelos de relaciones 
interpersonales que no siempre se alcanzan y signific•n gasto 

·~.- Rodriguez, Aroldo. Psicologia Social. pp. 438-440. 

•:..- Henéndaz, Antonio. Colftllnica.ción Social y Desarrollo, pp. 191-192. 
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adicional de tiempo y energá.a. En muchas ocasiones esta 
alternativa r&sul t• disfuncional dwbido a qu• el modelo de 
ral•ciones .odifica la htagen y el alcance tradicional del líder. 
Para afrontar astas situaciones es conveniente utilizar comités y 
reuniones para compartir información. 

La co...unicación debe ser transmitida de acuerdo con un 
sistema de señales y cOdigos, estos últimos con el 
establecimiento de cateqorias y el uso de símbolos qu& per•itan 
omisiones, selección y transformaciones dt=" la información. 

Para una organizac10n, uno de los principales probleaaa es 
que el sistema de codificación delimita la cantidad y la clase de 
información que recibe del e>eterior, además la forma de 
interpretarla se encuentra también determinada por dicho 
procedimiento, aunado a circunstancias en la.s que se requi1rre 
saber cutll es la información importante, qué categor ias se deben 
estabJecE>r o para saber qué grado de detalle se necesita. 

El rol condiciona y orienta Ja interpretación de li<1 
información que llega y la búsquada de la que se necesita. l.a5 
personas que desempeñan esos roles tienen 1 imita da o;;u percepc iOn 
por las mismas exigencias. Una informaciOn proveniente del 
exterior provoca reucciones distintas en cada .1.rea. Por ello,. 
cada subsistema de la organ1zaciOn desarrolla su propio código. 
Asi, mayor distancia estructural entre unidades 
administrativas, mayor distancia de cortificación. Sin embargo, 
la creación de grupos de trabajo integrado por personas de las 
diferentes .1.reas de una organL:::ación permiten tratar el problema 
desde todos Jos puntos de vista y facilitan Ja competencia de los 
diferentes códigos. 

Los sistemas de cod1f1cación son clasificadores porque toda 
información recibida es cataloQada en una o varias cate9orias, 
con ello, se manipula la infor.nación para actividades y toma de 
decisiones relativamente estandarlz.ada, programadas o de rutina. 
Sin embargo, la dinámica del medio ambiente eMlge toma de 
dectsiones y nuevos comportamientos no programados, para lo cual 
se neces1 tdn nuevas categor i.as de in"formac lón la misma 
inf'ormact..;n en diferentes categorías. 

La restr 1cción de las redes de comun1cac ión provoca la 
aparición de sistemas de codi"flcaclón cada vez m.1.s especial izados 
en cada unidad organizacional, haciendo que cada uno afine m.ls su 
propio lengua.ja, comprenda menos el de los demás y al mismo 
tiempo hace prevalecer las necesidades locales sobre las má'S 
generales. 
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Esta situaciOn produce falta de coordinación entre las 
diversas unidades organizacionales porque cada una responde a Ja 
información en función de sus propios objetivos y necesidades, 
sin considerar que con ello obstaculiza a las otras; por ello, 
por optimizar la propia productividad se minimiza la 
productividad general, Una segunda c.:insecuenc1a es el aumento de 
poder de una persona capaz de comprendl:'.'r el lengua.Je de dos 
unidades diferentes. Lo anterior otC1rga poder sobre una y Jo 
transforma en .1rb1tro de los conflictos entre la!> mismas; y al 
mismo tiempo, lo puede llevar a una sobrec .. 1rga de .lnformclctón. 

De igual forma, para solucionar eJ problema de cod1f1cación, 
se podría disminuir Ja cantidad de informtlc:ión y restringir el 
grado en que circula, como podr.í.a ser reduciendo los memorandos 
internos a una pagina, establecer horas an las cuales n•rh& pu11rde 
hacer uso de los teléfonos para llamadas internas. Sin embargo, 
cuando in.is compleJa es la organización, son mas necesarios los 
periodos de tiempo sin interrupciones para .:mal1zar la 
informaciOn y tomas de dec1s1ones. Saber l 1mi tar la cantidad de 
comunicación y su circulación es tan importante como disponer da 
fuentes adecuadas de información. 

Una pauta para cumplir con los obJet1vos de comunicacion en 
una organizaciOn es limitar y restringir el empleo indiscriminado 
de sus canales, y estimular el uso apropiado de los ya 
establecidos para no perder su utilizaciOn o darles un fin 
distinto al previsto. Si se ocupan numerosos canales se 
dificulta la consecución de los objetivos, apar"te de introducir 
infinidad de ruidos. En ocasiones la cantidad de información en 
determinados canales es superior a la capacidad de maneJo de los 
atismos, cuando ocurre esto111 sobrecarga en algún canal de la 
organización se originan diversas reacciones. 

Puede suceder que toda la información no se procese sino que 
se tomen los aspectos más f.1ci les o sobresaliente sin considerar 
su importancia, existiendo una selectividad a lo mas fácil. Otra 
reacción sería procesar mal la información con errores, como 
podria ser interpretar el mensaje al revés, demorar el 
procedimiento de información, en cuyo caso sOlo se trabaja 
tipo determinado de información olvid~ndose de los otros. 

Para solucionar estas situaciones pueden utilizarse canales 
paralelos o descentralizar los, a fin de reducir- l.1 recepción. 
Sin embargo, debe tenerse presente que Ja información del medio 
ambiente no se reduce porque se corre un riesgo costoso para el 
funcionamiento de la organización. La medida se busca en los 
flujos informativos e»cistentes en Ja organización; una 
alternativa es la de conferir mayor responsabilld.;wd a los niveles 
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inferiores para el procesarniento de inf'ormación y en la toma dl!I' 
decisiones. Esta acciOn se logra cuando son actividades 
rutinarias y que sólo af'ectan a la unidad organizacional en 
cuestión. 

e. TtPos d• Comunicación Adnainlstratlva.ª""' 

La co1nunicación administrativ• es bilateral e implica tanto 
recibir como enviar información, y el escuchar es una parte 
i1tport11nt• da •lla. No es suf'iciente hablar con los 
trabajadores, sino que el comunicador también debe ser un buen 
oyentec porque esto le permite determinar qué tan bien se reciben 
los mensajes y si son aceptados, sobre todo porque mucho de lo 
que se escucha es in'formal y acontece en reuniones o juntas con 
'funcionarios de la inst1 tución. 

Estos criterios d•n la pauta para señalar la sigulente 
cl•sif'icaclón. 

1. F o r m a 1 

E-.te tipo de comunlc•ción sigue la cadena de mando de 
l• institución, la ruta de la transmisión se encuentra ya 
señalada y el f'ormato est.l previ•mente designado bajo sanción 
of'icial. Atiimismo, suele dividirue en interna y e><terna, la 
primera se eKt1ende hacia los funcionarios y empleados de la 
or9anizaclón y la segunda con consumidores, funcionarios de otras 
instituciones, etc, No obstante, suele ser caracterizada como 
burocrática debido a la cotidianidad de los datos, los cuales por 
lo general ya son conocidos de ahi que operen a través del 
h.ibito. Sin embargo, debe tenerse en cuenta que la realidad no 
suministra los datos, sino el sujeto actU.:i en "forma t~l que ésta 
aparece slempre como la misma, debido a su actitud de defensa • 

.... - Para un desglose mA.s a-.pllo de los tipos de cownicac1ón 
•dminlstrativa, V~He ferry, 9.P..:f.!.!.., pp. 181-182. 
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Es as:'á como surge el tedio, la apatía, la rutina, la pérdida 
de espontaneidad; es decir, una situación social que vuelve 
difícil una armonía social o integración humana.ea 

La comunicaciOn formal tiene por objeto lograr la 
coordinación eficiente de todas las actividades distribuidas en 
Ja estructura de la organización. Constituye el flujo de 
información con datos relativos al trabajo cadi11 unidad 
administrativa. 

Para f°ines de estudio, la comunicación administrativa 
interna formal tiene dos dimensiones: vertical y horizontat.•• 
La primera, parte de un miembro de la organizaciOn de un nivel 
distinto al del destinatario. Puede ser descendente y 
ascendente. 

La cadena de mando descendente se inicia desde la m.11<ima 
•Utoridad por medio de los niveles Jer.irquicos hasta. los 
trabajadores, para lo cual los supervisores man'tienen un contacto 
reciproco con los subordinados. Sus di rec trices forma les de 
comunicación son los boletines, periódicos y mensajes verbales 
<órdenes, tnstrucc iones, reglas e informes>. 

La linea ascendente parte de los emplea.dos en escala 
j111r.trqutca para llegar hasta la m.1.Kima autoridad. E• de utilidad 
para el supervisor porque mantiene vigente la comunicación con 
•us superiores v a la vez está al tanto de los acontecimientos 
del .trea bajo su responsabilidad; además, permite la 
p.articipación e interés del trab.ajador. Suele comúnmente 
caracterizarse por ser informal v transmitirse •través de 
suoerencias, ideas, quejas, reportes, consultas, recomendaciones, 
criticas, v hasta en forma de memorandos v encue•tas de 
opinión ... ..,. 

11111:1. - Etnientos eMpueatos por Dlaz Bordenave, Ju.;in. Ph.ni flc•c iOn y 
Coaunicaclón, pp. 197-202 

ª.,. .- FNzler Koore, H. Relaciones Públicas, pp. 76-77. 

rn·.- Un an.ilisis 111"'1 detallado sobre los 11edios y cara.cterist.icas de 
co11t.micación ncendente y dHcendente se describen en la 
obra de Duhalt, Tt!cnicas de CollUllicaclón Administrativa, pp. 
59-64. 
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Ambas dimensiones de la coMunicación vertical son valiosas 
porque permiten conocer los puntos de vista que expresan los 
empleados en relación a las politic91s y pr4cticas de la 
institución, las cuales pu&den conseguirse también por medio de> 
sugerencias y Juntas entre empleados y supervisores. De esta 
forma, se brinda una oportunidad a Jos trabajadores para expresar 
sus opiniones, y al mismo tiempo se les estimula a interesarse 
por su trabajo y adQutr1r nuevos conocimientos. aunado a que 
disfruten una sensac1c.in de reconocimiento por la buena voluntad 
que se les otorga, lo cual crea mejor entendimiento y 
productividad en el trabajo. 

En relación a la dimensión horizontal, la comunicación surge 
de la relación de dos o mJ.s miembrog de un mismo nivel dentro de 
la organización. Se reallza por medio de conferencias, Juntas, 
conversacione9 y discusiones. Su importancia r•dica en que as 
esencial para una coordinación eJecut1 va y promueve una mayor 
cooperación entre los grupos de personal. 

2. I n f o r m a 1 

Dentro de las organizaciones es comUn observar la e)(istencia 
de grupos in'formales, originados por la convivencia y amistad 
personal en torno a algún aspecto especifico que pretendan 
cuestionar.""ª 

Tales grupos tienen el r ies90 do caer en la rutina y 1• 
presión del hábito, que desarr"ollados por l.il.s actividades de lc:Hs 
participantes en la organización 'formal term1n--.n induciendo a los 
grupos informales a la formalización. Esto Ultimo se debe a que 
por el inconf"orm1smo no permanecen por tiempo indefinido como 
críticos. 

La comunicac10n informal tiene un papel muy importante en la 
creaciOn de una meJor comprensión, así como en la correcciOn de 
malos entendidos de empleados en el trabajo y en conversaciones 
causadus por el compañerismo. La comunicación, frecuentemente 
suele dislors1onarse y eKaoerar hechos y cr1t1car 

H!Q.- Al respecto, Oíaz, ~·, p.202. Considera que "l• infor•alid•d 
de los grupos se da, en la ••yoria de los casos, por la 
informalidad de la co11unicaciOn entre sus mieftbros". 
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injustamente, sin tomar en cuenta que puede ser portadora de 
buenas y malas noticias; sin embargo, es de utilidad porque al 
escuchar las conversaciones de los empleados bien informados, se 
puede saber cOmo funcionan sus actividades en Ja organización, 
ademAs en ocasiones tiene mayor peso lo que los compañeros dicen 
entre si que Jos comunicados formales. 

La comunicac10n informal puP.de ser utilizada para transmitir 
información positiva a los distintos grupos informales que 
e>eisten dentro de la 1nst1tuc10n. Para ello, es necesario 
identificar Joti lideres de cada grupo y transmitirles la 
informaciOn con claridad. e>etensiOn y oportunidad, haciendo notar 
su importancia al e>eplicarles, dentro de lo posible, el por quO 
del mensaJe. 

En la comunlcación informal, el rumor tiene importancia 
primordial, por lo que el supervisor debe tomar mod td~u para 
control debido a que su contenido puede ser ciarto o falso, y 
entre m.is se propaga mayor deformac l..;n habrA cuanto su 
contenido inicial. 

Si.empre se debe cons1derar que los canales de comunacación 
informal son más r.ipidos y de mayor alcance que los formales, y 
en el e.aso del rumor existen agentes receptores pasivos de la 
noticla, que son los más , y agentes de enlace, los menos, que se 
encargan de difundirla. Los agentes de enlace pueden ser los 
empleados problemas y los l¡deres informales quienes moldean su 
opinión. 

El rumor se in1ci.a y vi.a.Ja cuando existe una historia que 
tiene lmportanc:ia. tanto para el que la dice c.omo para el que la 
escucha, aunque los hechos sean verdaderos, se encuentra envuelto 
en una especie de ambigüedad. Su manejo debe ser utilizado para 
evitar efectos nega.tivos v para transmitir información positiva. 
El primer aspecto se logra mediante lo siguiente: si sucede que 
el individuo de enlace es el empleado problema, dicha 
circunstancia puede tratarse mediante dos situaciones; la primera 
se refiere a la supervisión, en cuyo c•so se debe investigar si 
el individuo sabe claramente lo que se espera de él, si cuenta 
con una buena direcc1ón para desempeñar su trabajo, si se le ha 
dado la oportunidad de demostrar que puede real izar una labor de 
mayor responsabilidad, o le han fac1litado formas de alentar su 
desempeño laboral y si las condiciones de trabajo son 
satisfactorias: en caso de registrar problemas personales se debe 
investigar si tiene alguna dificultad financiera, familiar 
problemas relac1onados con la salud. 
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La segunda situación se r•'fiere a la ayuda que se le 
proporcione p•ra solucionar &U& problemas. Adem4s es positivo 
convertir al agente d• enlace &n un elemento útil para la 
institución, trat.Andolo como si 'fuera un 1 ider formal. Cuando 
••te últinta es quien moldea la situación, es preciso llamarlo y 
d•rle a conocer la información correcta y completa del asunto 
cuando ésta no •s conf'idencial; ademas, es conveniente e>eplicarle 
por qui!>,. c;:uando existan posibilidades. Si la información debe 
ser reservada pero el rumor es ine>eacto sera importante decir que 
Jo comentado no es cierto, sin necasidad de comunicar la 
inf'ormación. 

Todo lo anterior tl"'ascendental. porque el l áder inf"ormal 
deba estar totalmente enterado de que una noticia debe circular 
•ln def'ormaclones o no circular si es confidencial. Adem.itJ, de 
ser necesario y posible, se podr.l facilitar la inf'ormación 
correctamente si el 1 ider informal es al mismo tiempo jefe en la 
organ t zac i ón 'forma 1 , pero siempre reservando 1 a informac lón 
necesaria cuando haya un motivo para el lo, y compartirla cuando 
sea posible y primordial. 

Ante cualquier circunstancia es imprescindible mantener en 
el organismo administrativo un sistema de comunicación .igll, 
fluido con información completa, veraz y precisa, a fin de -que el 
personal se sionta oportuna y su'ficientemente bien enterado, 
satisfa9a. su necesidad de saber cómo andan las cosas, y se 
destruya por completo la ambigüedad que caracteriza al rumor. 

Un adecuado departamento u oficina de quejas, sugestiones y 
recreaciones será un au1<ilio a las ten•iones emocionales ocultas 
de los trabajadores. mi• 

-.- Ouhi1.lt,~., pp.109-113. 
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c. Barrera.• da la Co•unlcaclón Ad•inlstratlva:11"'• 

Un obstAculo en la mutua comprensión de un mensaje son las 
diversas evaluaciones y significados de las palabras empleadas 
que tiende a mantenerse aún haciendo Jo posible por establecer 
una comunicación eficaz; el tono de la voz, los ademanes y el 
contexto cultural del receptor son caracter i sticas que influyen 
•n el significado de lo que c;e Elmitey propiciando la aceptación 
de un GiQnificado completamente distinto al planteado. 

Sin embargo, la interpretación personal que suele darse al 
1aensa.te e111itido,. tiende a alterar la comunicación mientras va de 
un nivel a otro en una institución. Ademas un subordinado 
siempre es afectado por su inmediato superior, en consecuencia, 
Ja comunicación de abajo hacia arriba tiende a ser despo.jada de 
situaciones desagradables. 

Un factor importante por el que la incomunicación se da en 
institución es cuando los miembros de alta Jerarquía no 

cuentan con suficiente información o la que tienen no es f"iel, 
aunando en ocasiones un fruncimiento de cejas. Asi también, un 
miembro de m•diana Jerarqula puede dedicar la mavoria de su 
tiempo en preocuparse o imaginar lo que desean sus superiores, 
descuidando al mismo tiempo la comunicación con sus subordinados~ 

1. Semanticas 

La.s barreras semánticas se derivan a ralz de que los 
slnlbolos transmiten e><actamente el signlf"icado planeado. La 
palabra h•blada o escrita es el slmbolo utilizado en la 
comunicación administrativa V cada una tiene diversas ventajas 
por su uso común, por lo que puede "Ser un importante obst.iculo 
p•r• realizar una comunicación efectiva. La def"ormaclón del 
contenido del simbolo puede no únicamente deberse al significado 
en si, sino a la interpretación que se le dé, causa tal vez de 
sus caracterlsticas psicol09icas, transitorias o permanentes. 

:iit•".- Duha.lt,.f2:ID., pp.34-35; y Arlas Galicia, Fernando.Adminlstr.tción 
de Recursos Hut1a.nos, pp. 391 -392. 
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Una clava b.1sica para mejorar la co1nunicaciOn es escuchar 
bien. Cuando es verbal, el tie.po repercute entre lo que el 
emisor die&, por muy breve que esto sea, y el tiempo que requiere 
el receptor en entender el mensaje. Además, el que escucha suele 
juzgar si el hablante está cal if'icado para hablar sobre el te•a, 
analizar la inf'ormaciOn, anotar Jos puntos; principales y resU1w.ir 
para sí Jo que est4 diciendo. 

Todo esto permi.te estudiar al receptor y familiarizarse con 
sus necesidades y sus reacciones; de esta formA, al hablar 
directamente sobre interesa~ del receptor sa evita extenderse 
demasiado en los es<uerzos comunicativos y se logra al mi'!:;mO 
tiempo, una major comprensión y precisión en el tema en 
cuestión.'" 1 

Sabemos que el personal funciona v se desarrolla meJor s1 es 
influido por un ambiente que le sea aceptabl~ y que signifique 
algo para él. Generalmente el signif"ic:ado se puede anal izar 
considerando tres elementos: racional, de sentimientos y de 
voluntad. 

El elemento racional del signif'icado consiste en "m1" 
aceptación de 1.as palabras en el sentido del diccionario < o de 
otro, aunque determinado obJetivamente), o en el uso de la razón 
para interpretar la importancia de un evento. Pero el 
significado también suele estar m.1~ determinado por la influencia 
mutua de los sentimientos y propósitos actuales en la medida que 
el mensaje es procesado dentro de la personalidad única del 
receptor. 

De esta forma, tenemos que el significado en general no es 
el mismo para todos, ni as establQ. Su multiplicidad y cambio 
explica cuando se presentan cambios sutiles si un mensaje 
recibido por la mente de una persona. Asi. la experiencia que se 
adquier•, con el tiempo altera en for1na gradual el contexto en el 
cu•l cada persona evalúa. sus impresiones~ Con ello, podemos 
eMplicarnos por qué el significado de l•s palabras no se 
encuentra en las palabras mismas sino en nosotros, v que además 
ninguna palabra tiene dos veces el masmo significado. 

Terry • .2e.:ill·, pp. 195, 187-190. 
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Cualqu1c.>r refle>eiOn ante una exper1enciü como transmisor 
remitente v rl?ceptor permite comprobar que tales c:>xpresiones no 
son descabelladas. La multiplicidad y mutabilidad de lo que 
significa c:>l contenido del mensoje, se deriva del hecho do que 
cuando trabajan hacia el significado para mí, cada persona opera 
en var1os conte:>(tos que se entrelazan. El signif'icado específ'Jco 
para quien reciba un mensaje verbal, detm:ta un;i !ieñal no veorbal 
< lenguaje del cuerpo >, o que perc t be un evento, está 
\nevitablemente influido por el amb1ente que se encuentra 
inmerso. ;sl!'I 

2. Físicas 

Las barreras de este tipo radican en las def1cienc1a~ de los 
medios fis1cos empleados en la transrn1s10n y recepciOn de los 
mensajes, misma que pueden sor de origen mecánico, eléctw1co, 
electrónico, magnético, acústico, .;ptico, etc., según el medlo de 
comunicación utilizado, la d1stanc1a y el eKceso de ruido 
dificultan la comunicación, así como las interferencias en lfl 
radio o la telev1s1ón, las cuales deben ser eliminadas dentro de 
lo posible. 

3. Fisiológicas 

Las barreras de esta naturaleza impiden emitir o recibir con 
claridad y precisiOn un mensaje, debido a los defectos 
fisiológicos del receptor o emisor que pueden afectar cualquiera 
de los sentidos. EJemplos claros de esta circunstancia son: un 
ciego, tartamudo, mudo, sordo; no obstante, hay personas que no 
se encuentran en esos extremos y también prop tetan alguna falla 
de esta naturaleza. 

""'ª.- Pi9ors. Paul, Administración de Personal, pp. 101-104. 
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Si •l coiaunic•dor se dedic• a e><presarse con claridad y a 
••cuchar y l•er bien, logr•rA que su público visualice y conozca 
todo lo qu• •sta tratando de transmitirles, además deb& contar 
con la canUdad suf'iciente de información y de capacidad para 
.. neJar todo tipo de preguntas inesperadas o solicitudes de 
informaciOn adicional, y siempre seguir un plan para la 
co111Unicación. 

4. Psicológicas 

Las diferencias de personalidad en el ser humano, las 
distintds potencialidades con que nace y que constituyen su 
temperamento, son las experiencias que cuda uno tiene en su vida. 
Estas situaciones dan lugar a Ja manera diferente de percibir los 
f'enómenos, meJor conocido como marco de ref'erencia o f'iltro 
individual que repercute en el significado que el mensaje 
pretende. 

Una de las dificultades de la comunicación interpersonal se 
registra entre dos personas cuyo marco de? referencia es distinto, 
por lo que un momento oportuno puede no 5erlo paraa ambas, sobre 
todo si una de ellas no encuentra mot1vaciOn. 

Se debe tomar en cuenta que todo transmisor-remitente de 
información es una personalidad única, existen razones por las 
que es imposible predecir la 'forma en que otra persona puede 
interpretar las señales que son enviadas y recibidas. Aún m.is, 
an cualquier momento puede emprender una acciOn internamente 
dirigida, o tal vez debido a que algunas de las fuerzas que 
a.f'ectan a la comunicaciOn de persona a persona por lo regular no 
pueden ser controladas por completo, sea por el transmisor o por 
el receptor. 

Las pr inc ipa les barreras de tipo ps i.co lOg ico son r 

El agrado o desagrado, situaciones que surgen de las 
necesidades y C?xperiencias dal roceptor y que tienden a dar 
una interpretación no siempre fiel de lo que ve y escucha. 
Muchas veces los mensajes no son aceptados, por lo cual son 
reprimidos o ampliados; aunque otros nacen sin razón algun•. 
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La tendencia a valorar. Esta circunstancia se relaciona 
una calificación que el receptor e>epl ica en cuanto a aprobar 
desaprob•r los Juicios del transmisor, siempre de acuerdo al 
cuadro de valores de él mismo, cuyo marco de referencia 
obstaculiza una comunicación que contradiga lo que él sabe. 

Los valores emocionales también suelen bloquear a los 
valorqs racionalas y comprensibles, sobre todo ante el 
cambio de actitudes cuando el ambiente de la comunicación 
este\ impregnada de los primeros. Tal es el caso del jefe 
que tiene problemas ajenos a Ja organizaciPn y suele 
desahogar sus frustraciones con su personal. 

Los prejuicios sobre valores o determinadas palabras, que en 
si, encierran alguna contrad1cc1ón sobre Ja creencia del 
receptor. 

Para evitar en cierta medida este tipo de barreras, es 
necesario explicar le al receptor, convencer lo, observar su 
forma de actuar y dejar que sea él quien hable. Es 
importante comprender a la persona que recibe el mensaje, 
para ello, será preciso conocer al público con quien se 
dialogai esto es, observar cómo reaccionan, conocer las 
ideas que buyen en su mente, v con todo esto estimularlos 
rec i.procamente, con amabilidad y actitudes accesibles. 

Algunas causas 
psicológica& son: 

que contribuyen 

Alto status <proTesional o jerárquico. 
Poder para contratar o despedir. 
Uso frecuente del sarcasmo. 
Actitudes altamente despóticas. 
Criticas punzantes. 
Uso de conocimientos precisos v detallados. 
Fa.ci 1 idad en el uso del lenguaje. 
Maneras demasiado forma.les. 
Apariencia 'física imponente. 

formar 

Interrumpir continuamente a los demás cuando hablan. 

barreras 
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5. Admlnlatrativas 

La propia org•n1zación y su f'uncionamiento propician la 
aparición de algunas barrercJ,s que tienden a deformar el mensaje 
de la comunicación. Para f'omentarla se requiere de un agradable 
ambiente de trabajo, y esto se logra si cada unidad o .irea lo 
estimula con plena autor id ad y responsabilidad; así, quedar.t 
estrechamente ligada a los esfuerzos que tumen lugar para lograr 
los resultados que se buscan, también al e>rpresar tnterés en los 
problemas y opiniones de sus subordinados, y al no discriminar a 
nadie debido a la'. información que se les proporcione. Algunas 
causas que provocan bloqueo en la coMun icac iOn son: 

La competencia desleal que surge debido a la intención de 
ganar prestig to anto sus supervisores, C?s frecuente entre 
algunos funcionarios del mismo nivel, quienas en oca12iones 
ocultan cierta información entre si. para que la actuación de 
alguno desmerezca o resulte ineficiente en la coordinación 
de sus actividades; independientemente de la poca relac1Jn 
que amba5 áreas tengan, esto último, tal vez se debe a. la 
dificultad que el área contraria podri.a tener para contar 
con determinado dato y los grandes obstáculos que la otra 
tuvo en el mismo asunto. 

El deseo de agradar y el temor al castigo, provocan que se 
oculte o deforme al super 1or información sobre faltas 
hechos desa9radables. 

Los problemas de rango, mantienen la posiciOn del superior 
aisl.1ndolo de sus subordi.nados; la misma situación puede 
surgir sin que se lo propongan, en virtud de las múltiples 
ocupaciones que pueda tener con las áreas de la misma 
institución o con C?I gran número de personas que tenoa que 
aterlder, de acuerdo con lag funciones que la hayan sido 
encomendadas. 

Los secretos del puesto que adquiere debido a las 
obl1gaciones con otros subordinados o sus superiores, no le 
permiten comunicar todo lo que sabe sobre asuntos 
particulares, lo que repercute en algunas ocasiones en la 
calidad de la comunicaciOn. 



44 

En algunas circunstancias el informar dem.1s también produce 
obstaculos, ya QUe puede cambiar la intenciOn del mensaje, esto 
con frecuencia suele ocurrir en aol caso de sanciones o demandas 
en donde una ampJ ia comunicación puade representar falta de 
experiencia por parte del supervisor, sobre todo sl trata de 
imponer reglas que requieren de ejemplos que sirvan de lecciOn a 
los subordinados. 

El dnseo de quedar b1en puede ! lavar al subordinado 
eKagerar el contenido de la comunicación, es importanteesta 
caractorist1ca sobre todo cuando se trata de supervisores 
muy sens1bles quienes suelf]n ant1c:1parsea los deseos del 
Jef'e; en otr-as ocasiones cuando la~ i.nstruccionea gir.idas no 
fueron e><actamente la'l ordc:madas, si tuaci.in .inte Ja cual el 
Jefe desconoce el por qué del fracaso, y con el fin de no 
dar disculpas o aceptar clfracaso, el '.:iubordinado eKagera 
los motivos del problema. 

Restar importancia a las úrdenes provoca que los niveles 
inferiores de la dirt!CC1ún c>Jecuten las órdenes con desgano, 
sin tom.ar en cuentu la JC!rarquia ni la urgencia del ml'lmo. 

El tiempo, sobre todo en las 1nsti.tuc1ones que laboran por 
turnos, un las cuales los empleados de diferentes horario 
tienen poc¿¡ oportun1dad de comun1car<.:>e, por lo que no pueden 
avisar sobre las cond1cionc:>s en que deJan los aparatos, o 
in'formar -:;obre las recomendac1ones para concluir un tr.abaJo 
de oficina. intercambio de eKperienc1as del mismo, etc. 
Aquí podremos tratar el asunto ~obre la 51 tuaciOn del 
empleado incapac1tado o accidentado, quien en virtud de la 
urgencia del caso no informa sobre el trabajo que se está o 
'fue realizado, lo que repercutirá en la organización de 
otras muchas func i oncs que real 1 za un .trea de term tnada, 
sobre todo cuando posee estrecha relac1..in con la mayori.a dE! 
los trabaJadores, 12n el caso do compensaciones, as1stoncia o 
recompensas. 

Divis1ones que se originan por lcl c:ostructura Jer.1.rqu1ca de 
las áreas, crean obstáculos ya sea por la di'ferencia de 
nivel o por lo5 diversos valores de cada una. La 
eKper1enc1a de n1veles i.nfertores puede ser reprimida oor 
1 os superiores, aun cuando 1 os primeros pueden roso l ver 
problemas con mayor rclpide::. 
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D. Prevanc1ón de Barrer•• en la Comunicación Administrativa 

Utilización de la retroacción'=.. a 'fin de comprobar la 
actuaciDn del emisor. Este principio sin darse cuenta se 
utiliza en la mayoría de las comunicaciones humanas, lo 
mismo suceda hasta en las conversaciones intranscendentes en 
donde .constantemente se esttt al tanto de que la información 
saa consprendida y en las reacciones qul? el oyente realiza al 
recibir el mensaje. Para realizar la retroacciOn ¡¡e debe 
tomar en consideración lo siguiente: 

* Observación. En una comunicación de persona a persona se 
puede observar totalmente al interlocutor y Juzgar su 
respuesta mediante su comportamiento, postura, eMpresiOn 
facial. signos de asombro, disgusto o comprensión, .:Ademanes, 
preguntas, etc. 

• Comprobar la recepción. Para lograrlo, el transmisor del 
men'6aje debe cerciorarse de que el mensaje que transml te es 
el que estA siendo realmente recibido. Podría solic1t.trsele 
al receptor que repita una orden o hacerle una pregunta 
sencilla. 

* Preferencia por la comunicac iOn cara a cara, ya que tiene 
la ventaja de proporcionar retroacción directa¡ pueden 
utilizarse para ello mensajes por escrito como podrl.a ser 
alguna acta de reunión o dejar constancia de ello. 

Ser sensible ante el mundo que recibe el mensaje. Esta 
situación es muy importante cuando la retroacción no puede 
ser inmediata o f~cil, por lo que ser.i de suma utilidad 
tener en cuenta el marco de referencia del receptor para que 
el mensaje emitido no pueda ser obstaculizado. Los medio5 
para evitarlo podrían ser: 

AJustar la forma de e>epresión del mensaje siempre 
considerando para el lo el nivel intelectual de quien va a 
recibirlos, asi como referirse siempre a las necesidades del 
receptor. La utilización de palabras desconoc::idas propician 
la deformación del mensaJe antes de ser emitido. 

~» .- Se refiere ,a realizar un retroceso a la vida pasada del e•isor a 
fin de conocer sus posibles ca.t>lo<J de conducta y estimar el 
por qué de su actuaciOn presente. 
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* Dotar al mensaje de lnterés, informar sobre asuntos c:iue a 
los empleados les J lame la atenciOn. 

Ser oportuno al enviar el mensaje. Una manera de 11mitar la 
cantidad de ruido es informar antes de que entren en juego 
los hechos, creencias actitudes de lo que se quiere 
comunicar. 

Utilizar símbolos sencillos. El mensaJe debe 
e: laro .sene i l lo y conc 1 so, pero sobre todo d l recto. 

Utiliz.i.r adecuadamente la redundancia. La información que 
contiene el mensaje por alguna cuestión puede ser mal 
entendida, sin embargo, la comunicación cuenta con otros 
elementos para volver a repetir la idea sin caer en la 
l'ftOnotonia o h.icer sentir como tonto al rl!CQptor. 

Emplear canales mUltiples. Sin alterar 
Jer.trquica o pasar por alto los conductos 
importante utilizar dio;;tintos canales para 
información. Para ello podemos valernos de: 

la estructura 
forma les, os 

transmitir la 

* Comunic.ición masiva. Su utilidad se logra, si después de 
contar con la autorizacidn de lo9 jefes de alto nivel 
jer~rquico, se invita al supervisor inmediato a participar 
con algunas palabras que complementan el mensa.Je. De igual 
forma, alentando ta participaciOn da los subordinados con 
algunas preguntas a su jefe inmediato. Estas sugerencias 
m•ntienen el rango del supervisor y aJ 1entan la retroacción 
de los subordinados. 

* Contactos personales. Es importante para el lo la 
participación de los supervisores de alto rango a fin de 
mantener una interrelación directa con !JUS subordinados, por 
lo que es conveniente aprovechar los banquetes de 
aniversario, competencias deportivas, Juntas, pequeños 
eventos informales, etc. 

* Grupos informales. Son Qrupos adicionales que pueden 
ayud~rnos a transmitir inf"ormación. 
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E. Tek:nicas da Comunicación Administrativa..., 

Un proceso d& comunicación administrativa tendr4 mayor ~Mito 
si se utili:zan adecuadamente tecnicas basadas en una eficiente 
forma de escuchar y lograr que tal comunicación sea comprensibl•. 
Para el lo, se deben ev 1 tar cr& t1cas, interrupciones, 
contradiccion~s y la util1zac10n de símbolos que refieran 
autoridad, a fin de no intimidar al oyente al recibir el mensaje. 
Sin embargo, independientemente de lo anterior, el emisor deber4 
haber eliminado todo tipo de tensiones, ya que al escuchar podrá 
concentrarse en lo aue dice el interlocutor y su actuación se 
v•rá más natural; esto a su vez propiciar.A posibles pausas para 
comprobair, 1Dediante determinadas preguntas, que el rec1E<ptor 
entendió eJ mensaje. 

Al finalizar, el interlocutor procede a evaluar y analizar 
la comuniccJ.ciún para determinar posibles omisiones o d61'tal les 
importantes que deban ser rescatados; al respecto, siempre ser.1 
primordial recordar que se debe escuchar "entre 1 ineas 1 porque es 
necesario comprender que el contenido de lo e>epresado no radic.J 
únicamente en las palabras, sino en el sentido con que las usa de 
acuerdo a su personalidad. 

1. Cóaio Ordenar 

Para ordenar con seguridad debe precisarse la decisión que 
va a comunicarse y organizar el trabaJo sin que continuamente se 
esté rectificando. Una orden debe ser dada en forma sencilla, 
breve y concisa a la persona adecuada en orden de jurarquias. L•s 
instrucciones, sobre todo en el caso de las verbales, deben ser 
claras a f"in de que la labor se ejecute correctaOKrnte, y siempre 
seiialar qué debe hacerse, cómo, cuándo, dónde, para. qué¡ así •l 
puntualizar estos objetivos se estar.t. facilitando la ejecución. 

En ocasiones es conveniente su9er1r las órdenes o darlas • 
manera de prequntas, sobre todo cuando se trata de trabajadores 
e>eperimentados o sensitivos, o de aquéllos que estcin deprimidos o 
preocupados, quienew pueden o~enderse ante una orden dir•cta, lo 
anterior permite también obtener mayor colaboración. 
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2. Hamdo de Quejas \' Sugerencias 

Las quejas reflejan inconformidad del personal y son la 
soluciOn para prevenir posibles conflictos colectivos o 
irregularidades en la administrac1ón. Este aspecto es de utili.dad 
para la comunicac1ón administrativa ya. que ante la ausencia de 
canales fluidos y procedimientos adecuados p.a.ra tramitar las 
quejas, se revela la falta de organización en la empresa. 

La inf"ormación necesaria para iniciar la solución da una 
queja será escuchar y comprender el punto de vista, además de 
ganar la confianza del empleado, esto incluye el convencerlo de 
que su queja será dtendida y solucionada; posteriormente se 
iniciarA una investigación para comprobar los hechos, ante~ de 
formar cualquier juicio. 

Las quejas, independientemente de la solución que se les 
otorgue, deben ser corregidas. SI. es el caso, convencer al 
queJoso sobre los motivos por los cuales su inconformidad fue 
rechazada, cutdando si.empre su prestigio. 

En relación a las sugerencias, durante el desarrollo de sus 
actividades, los empleados pueden proporcionar iniciativas sobre 
aspectos que pasan desapercibidos a sus je'fes. Su aprovechamiento 
permite, además de aumentar su e'ficiencia, motivar al trabajador 
y darle la oportunidad de particlpar individualmente en el é1dto 
de la l.nsti.tuc10n. 

Cuando a un trabajador -:;e le llama la atención por falta 
o error que ha cometido, se pueden lograr conflictos entre los 
trabajadores si la sl tuación no es manejada en el plano de la 
comunicación. La meJor manera de solucionarla es conversar 
amistosamente él, s1n reprenderlo, ya que posiblemente no 
s•be el por qué de tal reproche y puede quedar resentido, 
afectando con el lo su trabajo y las relaciones con el superior. 

Par.lo relajar la tensión al conversar con el empleado es 
bueno recordarle inicialmente sus aciertos y aspectos positivos y 
5iempre ratificarle el interés por ayudarlo. Con lo anterior 
estará preparado para expl1carle su falta y su significado, y no 
considerará que la censura ha si.do 1nJusta. 

El fin principal es conservar la dignidad del trabajador al 
momento en que reconozca su error pero sin desalentarlo. Asl, se 
el dará segur 1dad para correg 1 r su error y superarse en el 
desarrollo de sus actividades futuras. 
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3. Entrevistas Ad•ln1stratlva•90 

Las entrevi•tas son un elemento importante para conocer y 
tratar situaciones que detienen el desarrollo de una institución. 
Una caracterh1tica importante del entrevistador es que entienda 
la f'orma en que el entrevistado ve el problema, que procure 
coiaprender .su'!I palabras, lo ':'que ~ugnif'ican para él, y logre que 
se desahogue con conf'ianza, a f'in de entender más la. situación y 
lograr un entendimiento y respeto mutuo. 

Al e<Jcuchar, el entrevistador debe proporcionar una 
sensación de se11uridad y atención total al que habla hasta al 
Mirarlo a los ojos, al escuchar con interés o por sus expresiones 
f'aclaleis. Durante la formulación de pre9untas y comentarios debe 
animar al entrevistado a expresar sus puntos de vista personales, 
sin interrumpirlo, de tal forma que el mensaje pueda ser 
entendido y escuchado, sin que con el lo vea amenazada su 
intimidad o 'Gegur id ad laboral. 

Se deben evitar prejuicios y distorsionar al entrevi'5tado en 
su mensaje, esto le perm1ti.rJA tener una mente y oído abiertos a 
lo que se eGt.i diciendos adem.is de evaluar la comuntcación hasta 
que este completamente entendido.""• 

a. Entrevista Dirigida o Guiada 

El entrevistador como conocedor del tema, elabora una serie 
dw preguntas especificas, como un cuestionario o guia. Tiene la 
desventaja de limitar la iniciativa del entrevistador porque 
sirve sólo para obtener informaciOn que él necesita sin lograr 
corriente de doble sentido. Sin embargo, facilita la evaluación 
de resultados y posibles desviaciones; además, como existe un 
patrón ya establecido, asegura que el entrevistador no olvide 
solicitar ninguna información. Es de utilidad para la selecciOn y 
encuestas d1t opinión. 

:su.- Pi9ors, ~' pp. l95-21l, MUestra un an.t.lis1s muy detallado 
da 1• elabora.e ion, conducción y conclusión de 1.as. entrevistas 
ad•intstrativas. 

:u..- Fr.uier, ~' p. 77. 
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b. Entrevista No Dirigida 

El entrevistador goza de 1 ibertad para e>epresarse, por lo 
que se loora entendimiento y confianza entre ambas partes, y como 
de&ahogo para reducir tenslones emocionales, ademas de considerar 
el tema más objetivamente. Se utiliza en las entrevistas de 
orientación y algunas sobre actitud. 

El entrevistador requiere de habilidart. flexibilidad y 
a.utocontrol, su técnica se inicia desde el momento en que repasa 
todo lo que conoce respecto al empleado y todas sus dificultades 
anteriores, y se basa en la convicción de que todo individuo es 
responsable de sus actitudes y tiene capacidad de encontrar Ja 
soluciOn a sus problemas cuando goza de equilibrio emocional. 

e. Entrevista de Presión 

El entrevistado es colocado en un papel defensivo a fin de 
confundirlo durante el curso de la entrevista. Por lo abrupto de 
las preguntas el entrevistador se muestra hostil hacia él, por 
ello se utíl1za en casos de selección de ejecutivos. 

d. Entrevi sta!i de Empleo 

Es conveniente para establecer contacto personal con el 
solicitante a fin de obtener determinada información que aunada a 
la proporcionada por los demás pasos del proceso de selecciOn, 
permite contratar a 1 candidato adecuado para e 1 puesto vacante. 
En este caso, conviene siempre auMi 1 iarse de la entrevista 
dirigida para seleccionar a los empleados y para preparar las 
descripciones del puesto. 
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e. Entrevista& de Orientación y Ajuste 

Familiariza al empleado con el ambiente de trabajo a fin de 
influir en la eficiencia de sus actividapes. Son entrevistas de 
este tipo: 

La disciplinaria, que lo aJusta en conco!""dancia a las 
pol,ticas de la institución. 
La de transferencia, que lo ayuda a ubicarse en un medlo 
formal o informal mAs adecuado, de acuerdo con la realidad 
laboral. 
La de desarrollo, que le permite encontrar el buen camino 
para el proc¡ireso dal empleado dentro de la institución. 
La de ajuste emocional, que lo au~ilia en la resolución 
de problemas personales del trabaJador. 

f. Entrevista de OueJa 

Surge durante la tr,,.m1tac1ón de quejas, tanto al f"'ec1birlas 
como al comunicar las decisiones con respecto a el las. Se 
utiliza la técnica no dirigida para af'lojar la tensión, y mi1<ta 
para obtener la inf'ormaclón necesaria o comunicar la decisión. 
En todo caso, no debe olvidarse que se trata de no r-omper el 
ambiente f'.avorable del trabajo y la cohesión entre el elemento 
humano. 

g. Entrevista de Actitud o de Op1n1ón 

Permite conocer la actitud u opinión de los empleados sobre 
aspectos administrativos a fin de tomar decisiones1 facilita la 
obtención de información que lo au1<ilie. Este tipo de entrevista 
se realiza durante la vigencia de la relación laboral y en el 
momento de la separación del empleado. Son de importancia 
primordial cuando se plantean cambios en las políticas, 
prestaciones y sorvic1os, movimientos de personal u otros 
aspectos admin1strat1vos 1 o como simple medida de control. 
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Cuando un empleado se separa de la institución, su situación 
ya no depende de su conducta, sino que se encuentra en posición 
de expresarse con libertad. En ese momento la entrevista debe 
ser aprovechada para conocer la opinión del e>c-empleado sobre Ja 
organizaciC.n. sus politicas y el ambiente de trabajo. La 
información obtenida será de ut1l1dad para meJorar la 
administraciOn y corregir sus fallas. 

La técnica pr1nc1pal consiste en la comb1nación de la 
entrevista dirigida y no d1rig1da, pero siempre procurando que el 
entrevistador exprese sus propias ideas y sentimientos. 

4. Reuniones Administrativas.:.-, 

La reuni.On adm1nistrat1va es una forma de c:omun1coc1ón cara 
a cara entre mAs de dos personas, d1rlglda por un director, 
presidente o moderador, para tr.Jnsfer tr o intercambiar 
información. T1ene su base en el estudio y soluc10n colectiva de 
problemas. Su é1<ito radicará en que su realización sea eficaz, y 
sobre todo aceptada emocionalmente por 1 as personas responsables 
de su ejecución. 

Tiene la ventaJa de ampliar el intercambio de informciciOn y 
opiniones, además de evitar def'ormaclones en la comuntcaclón. 
Por su carácter colectivo, promueve la decisiOn de diversas 
alternativas y el registro de cualquier f'al la en el razonamiento, 
los cuales son más difici les de apreciar 1nd1vidualmente. 

La coordinac1Jn debe ser realizada por un especialista en la 
materia y desarrollarse de acuerdo con la poi it1ca establecida 
(instruir, enseñar 1 ac 1 arar, convencer, moti 1,1ar, etc. ) , en donde 
no debe olvidarse que e1<isten tres puntos de vista: el suyo, el 
mio y el correcto. ~0 

~ ..... - Ouhalt,.Qe.:ill .. pp. 83-84, 9lf,98,107. 

;i,u, - lb id., el autor, en su nbra hace referencia a lia tipoloqi• de los 
-¡;:i'rtlclpantes en reuniones, tema que resulta trascendente 
para comple111entar esta sección, ya que incluye 
reco111e11daciones sobre actitud y cómo enfrent.ar SU'I 
diversas personal idadeo; para •antener una interrelación 
fluida durante la comunic.ic1Dn. 
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5. Conferencias 

Un 9rupo de personas escucha cara a cara la información que 
un conferenc i"Sta proporc lona y a su término los oyentes hacen uso 
da la palabra para aclarar 9UB dud&s sin que ello implique 
debate. Aún cuando el conferencista dirige la reunión, en 
ocasiones ,pu11de ser pres id ida por al9una persona de mayor 
jerarquía que introduce al conferencista. 

Su utilidad en la administración es con el fin de capacitar 
al person•l, dar instrucciones o informa.e iOn general. Esta 
técn lea se recomienda cuando se trata de grupos numerosos que 
requieren ser informados todos a la vez ante la insuficiencia de 
información o e>eper1encia de los asistentes, y cuando se 
necesitan dar a conocer políticas o procedimientos que deben ser 
puestas en vigor inmediatamente por falta de tiempo para preparar 
otro tipo de informac iOn eser l. ta.. Puede ser oral o con auK i 1 io 
de medios visuales. 

El conf'erencista se caracteriza principalmente porque dirige 
un mensaje a un pUbl ico, pero da su punto de vista sobre el 
tema; por ello, los c:omentarto!:. deben ser comunicados en términos 
que el p.;;.blico los entienda, y las palabras utilizadas deben 
tener significado para los oyentes.,,,.. 

6. Co•1tés y Hasas Redondas."'-<" 

El co1nité es la reunión formal de un grupo de person•s con 
actuación permanente que se reúnen periódicamente con el fin de 
dlscutlr y resolver problemas de interés común. Su lntegracLOn, 
ad11m.ls de sar formal mediante nombramiento& o designación, 
trab•Ja previa orden del dia o lista de asuntos a tratar, incluso 
también mediante constancia escrtta de los asuntos y acuerdos 
tomados • 

........ - lbide•., pp. 55, 103-107. 

- lbide111. 1 pp. 86-94. 



54 

Son co111ités los consejos de administración o las comisiones 
aspec1alizadas de personal, que operan en las empresas para 
resolver asuntos delicados que requieren una consideración 
colectiva y cuya resolución se toma generalmente por votación o 
por la calidad que la decisión del presidente tenga: la cual 
puede o no cumplirse o sólo tener calidad de asesoramiento. 

La masa redonda es una reunión de varias personas que se 
agrupan en situación de igualdad a fin de buscar &1 intercambio 
de eKperiencias y puntos de vista; no tiene cartiicter permanente 
como el comité, aunque suelen comprender varias reuniones. 

F. Politicas de Cocnunicaclón 

Dentro de la planeación de la comunicación, las politlcas de 
comunicación reflejan la realidad social del con te><: to laboral en 
estudio, de ahi que uno de sus propósitos sea el análisis de la 
re•l idad y de los patrones de comportamiento hacia los cuales se 
promueva el di.ilogo para la determinaciOn tanto de los canales 
como de los mensajes • .,." 

Una polítlca tlene signif'l.ca.dos distintos de acuerdo con la 
clase de decisión y directriz. Su enunciado a diferer.cia de una 
regla inf"leKible o una orden incondicional permanente, puede 
invitar a la participación y a poner en práctica la iniciativa 
por parte de los miembros de la institución. 

Dentro de la planeación, una politica es una norma que toma 
en consideración las condiciones pertinentes al tiempo en que se 
necesita la acción; permite además, el uso de toda la inf'ormaci.ón 
que puede conseguirse al momento de la decisión. Las politicas 
tienen por objeto orientar la acción, por lo cual sirven para 
formular, interpretar y suplir las normas concretas. Su 
importancia en la administrclciQn es decisiv.:1 porque permiten 
lograr una adecuada delegación de autor id ad, y esta última es muy 
importante, ya que administración consiste en "hacer a través de 
otros" • 

...... - Díaz Oordenave, ~' pp. 11-19. 



En el .áre.:. de Ja comunicación, constituyen series de 
principios y normas que permiten orientar el funcionamilmto de 
los sistemas de comunicación. Se configuran a través del tie111po 
en función del enfoque general que la Jnstitución adopte fr1rnte a 
la comunicación y sus medios. Se originan de las ideologías 
políticas, de las condiciones sociales y económicas de la 
organización y de Jos valores en que se basan, cuya intención 
siempre es }L1 de armonizar estos factores con la necesidades 
roa les de los cmp J eados y J as pos i b 1 l i dades de comunicación. ,..ro 

Las políticas de comunicación o>cisten en toda organizacic>n, 
aunque por lo regular se encuentran en estado latente y 
dispersas, sin una clara articulación y armonia. Suelen tener un 
carc\cter general y presentarse como metas y principJos a 
diferentes niveles. 

Su importancia radica an que son la base para dar respuesta 
a muchos problemas administrativos. En todos Jos niveles 
org.ln1cos, mediante el uso de sólidas poi i'.t1cas i;e fomenta mejor 
el entendimiento de lo que debe hacerse o cumplirse y Jos medios 
para hacerlo. Además de lo anterior, aumenta la confi.1nza del 
Jefa que opera los 1 ineamientos de una política, ya que tiene la 
certeza de que sus acciones se coordinan con los deseos de sus 
superiores y son apoyados por ellos. 

Las polit1cas permiten la aplicación de autor1dad a fin de 
lograr una acción de grupo efectiva. Asi, informan en cuanto a 
lo que debe lograrse mediante el conocimiento de las áreas 
generales en las cualeg tiene lugar la actividad. Las politicas 
son el objetivo en acción, y éste fiJa las metas, en ta.nto que 
las políticas imperan la orden para lanzarse a conse9uirlas, 
señalando a su vez los medios para llegar a ellas. Difieren de 
las normas por su mayor generalidad. La norma es todo 
señalamiento de algo que ha de realizarse, en forma genérica o 
especif'ica; sin embargo, las normas genéricas son precisamente 
las políticas y las especificas son las reglas.•" 

Las reglas poseen la característica de que pueden aplicarse 
sin necesidad de decidir ningün extremo concreto¡ no deja campo 
de decisión al jefe al delegar responsab1lJdades, sino solo 
permite el análisis del caso que debe resolver para ver si 

,...,. • - ronseca, Jaime. Poi it.icas de,., p. 5 • 

... ::..-Reyes Ponce, Agustin. Ad1111nistraciOn •• , pp. 168-172. 
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se encuentra o no dentro de la regla. Las políticas señalan los 
criterios generales Que orientan la acciOn; pero no son 
aplicables por s:i mismas, hasta que el jefe o subordinado tome 
una decisión dentro del campo que esa política dejó a su 
criterio. 

1. Clasificación de Pol:ltic•s 

E>eternas. Se originan al hacer frente a varios controle& y 
solicitudes ajenos a la organizaciOn, como suele s•r ante •l 
gobierno, asociaciones, sindicato, etc. 

Internas. Son las iniciadas por los Jefes a cualquier nivel 
al requerir de orientaciOn para l"!it.alJlecer su propio uso y 
el de sus subordinados. 

Formuladas. Son las que al realizarse consc1entemente por 
escrito, se formulan con el fin de que sirvan para regir en 
términos generales u11 campo. 

Originadas. Su e><istencia se debe al surgimiento de un caso 
e>ecepc i.onal, cuando un subordinado pide a su superior 
instrucciones para mancJar determinado caso. Cuando sa han 
or-lginado gr.a.n variedad de este tipo de políticas, signlflca 
que las existentes son insuficientes. 

De apelación. Se forman mediante consultas cotidianas de 
los Jefes intermedios a los superiores. 

Impuestas. Nacen en el seno de la institución debido a tas 
impo~ici.ones legales, sindicales o costumbristas. 



e. Elaboración d• Poláticas d• Co-..nlcación•• 

Para formular una política es necesario considerar diversos 
factorew. Uno es que las políticas adecu•das suelen ser amplia'!I 
y permiten aplicar Juicios, pero sln una interpretación compleja. 
Ew. 1t;1ualmente importante el establecimiento de un suf'iciente 
n~mero de políticas que cubran el área respectiva, tomando en 
cuenta que no son diseñadas para quebrantarse o considerarla9 
co•o mero peno;;amiento. 

En la formulación es conveniente la participación de los 
•iembros de la or9anización, los eft11Pleados pueden ayudar con sus 
ideas v convtcctones sobre una política que va ser implantada o 
modificada. El proceso de formulación se describe mejor mediante 
un traba.Jo descendente simultáneo, respecto a lo que debe ser l.a. 
politica1 y una labor ascendente, partiendo de que los empleados 
de las .t..rea.s serán afectados por las pollticas. 

El enunciado de una política, debe &firmar un principio u 
objetivo de la organización, lo cual le permite integrar una 
decisión o directriz general con una filoeofi.a ya establecida. 
Los representantes admlnlstratlvos se comprometen a tomar ,,;n 
cuenta el prlnclplo establecido, lo que da conshotencla al 
comportamicrnto entre loa subsistemas organizacionales, -ain 
ilflPOMer unifor.,idad. De iQual forma, el contenido de la política 
debe lnvltar a l• discreción dentro de lo!S limites apropi•dos, 
por parte de quienes interpretan una decisión; con el lo se 
f'o.,enta el uso del criterio en situaciones especificas, v al 
mismo tiempo, dif'erencía la acción de la poli.tlcil y no la 
considera como el •.:Umple cumplimiento de una regla inflcKible. 

a. Investioación 

Durante esta etapa se determinan los resulta.dos que se 
planean obteoar, especificando el objetivo perseguido, además se 
reúne toda la inform•clón necesaria respecto al tema determinado 
y ge comprueba. la posible e><ístencia de alguna pol.'.tica o 
costumbre dantro de l• organización, apoy.indose en consultas con 

- Gó.ez CeJa, Guillermo. Planeación y OrganizaciOn de Empreus, pp. 
<?'16-2913. 
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personas calificadas en la materia. En esta etapa eKploratoria. 
la •>eperiencia directill y especializada de un miembro de cualquier 
nivel organizacional puede hacer una contribución .~tils e& muy 
i"'Portante tener presente que la expresión "si-pero" de alguno 
puede ser m.is productiva que una renpuesta mec:Anica de "si
señor". 

b. Ejecución 

Preparación del enunciado. Al poner por eser i to la decisión 
de la poli tic:a, podr.1. considerarse un compromiso firme y 
administrativo. Se necesita habilidad para ale9lr el 
lenguaje de la política que en forma adecuada indique y 
sintetice los principios generales, la acción y el .lmbito de 
la discreción. La persona con alto grado en esta habilidad, 
sobre todo si pertenece al departamento af"ectado por la 
politica, puede redactar el borrador. Para definir el 
enunciado conviene eKponer el asunto en forma clara y 
precisa, -:;eñalando las cualidades y características del tema 
a tratar, y planteándolo en forma sencilla y sin caer en 
omisiones. 

Discusión del enunciado propuesto. Es esencial obtener la 
participación activa de todos aquéllos que esperan utilizar 
la política como guia para la toma de decisiones 
parcialmente independientes. Este paso es úti 1 y efectivo 
para el personal cuya participación la formulación del 
enunciado fue mínima. 

ApllcaclOn de la declaración dal escrito. La emisión 
siniultAnea a todos los representantes de la. administraci.On 
e• una importante comunicaciOn del propOsito, porque 
represente el reconocimiento de una rApida y compleja 
inform.a.ción r\!specto a las decisiones of"iciales de la 
organ i zac 1 ón. Es un raquis i to previo para el adecuado 
desempe:io de quienes se espera que interpreten el 
pensamiento de la alta direcciOn. La entrega de coptas al 
representante sindical puede demostrar el propósito de 
trabajar en armonía con todos los trabajadores. Así, será 
lmportante tener claro a quién, cu.indo, cómo, por qué, se 
consideran dentro de los casos de aplicación de la política 
en mención. 
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Las declaraciones por escrito de los principios y objetivos 
de una organización ganan profundidad mientras se 
interrelacionan con sus empleados. En cada Area de la 
oroani :zac i ón, una dec i si On dada respecto a una pol .i tí ca 
tiene un significado especial. Esta diferencia ~e logra a 
medida que los representantes de la administraciOn y demás 
empleados hacen sus propias intP.rpretaciones. Cuando una 
política es procesada por un ind1Y1duo, no siempre es 
compatible con las ideas iniclalP.~ 9 sentimientos y 
propósitos del eJecutivo pr1nc1pal. Sin embargo, la amplia 
y libre discusión en las primeras etiapas de conformac 1ón de 
la política, permiten que )a5 mod1ficaciones queden dentro 
de las tolerancias adecuadas para una polit1ca flexible. 

Responsable del proced1m1ento. Primeramente debe def1n1rse 
al responsable de la correcta coordinación de las polit1cas 
en el departamento ~•foc tado; pos ter 1 orm(?nte, el re•~ponsdbl e 
lo sera también al explicar los pasos a seguir para real11ar 
la correcta apl1cac10n de la política en cuestió11, mediante 
el seguimiento cronológico de lot; hechos que forman el 
proceso. 

Evaluación provisional. Los representantes de la 
administractOn Que están suJetos a una política de la 
organización, asi como otros empleados afectados por una 
decl.sión respecto a una política dada, ¡...ueden adqu1r1r con 
ello, experiencia necesaria para evaluar su propiedad y 
utilidad. Todas las dificultades relacionadas con una 
poli ti ca nueva o revisada deben ser reportadas 1 ineas 
arriba, Junto con sugerencias constructivas. 

Esta co:nunicación resulta provechosa 51 los empleados han 
aprendido que pueden sol 1c i tar a ter.e iOn y obtener 
comprensión de la más alta autoridad, mediante esta forma de 
participación. Asimismo, la e>cperi.enct• organiza.cional se 
reconoce como autoritaria, por lo que se convierte en un 
factor decisivo en las clases de decisiones pero que deber.in 
ser finalmente aprobadas y emitidas con formal ldad por la 
alta autoridad antes de que se conviertan en una politica 
of'ic1al. 



Revisión y evaluación oficial. Si durante las etapas 
previas a la formulación de la política, el ejecutivo 
principal hablO con los miembros de la instituciOn y los ha 
escuchado, habrA oportunidades favorables para averiguar quó 
revisiones son necesarias. Durante este proceso, las 
poHticas deber.in mostrar disposición· para seguir las 
necesidiildes si tuacionales y aprender de los dern.ts miembros 
de la organización. El proceso puede ser acelerado si se 
resumen respuestas relativas a asuntos cuya decisión en la 
poi ática tome en cuenta en forma realista las necesidades 
situacionalE"S e>eistentes; a la posibilidad de que alguna 
poi ítica otorgue para un entendimiento mutuo, y para el 
fomento del trabajo en equipo, capacitando a los miembros de 
la organización a que comprendan mejor y apoyen con mits 
&nergia algunos objetivos a largo plazo. 

La forma de comprobar que una poli tic a es adecuada es 
conocer los resultados, esto se obtiene mediante entrevistas con 
los jef'es y demás empleados, para asegurar que la relac-JPn entre 
la prt.ctica y las políticas es efectiva; así tamb1E>n ante la 
frecuencia con que se aplica y la confianza que se tiene en ella. 
Una rev1siOn de las políticas contra Jos objetivos revela si han 
sido alcanzados. Además es conveniente conseguir opiniones u 
hechos a favor y en contra, para descubrir si son compatibles con 
los conf'J ictos que e>eistan; su revisión revelará el conocimiento 
de los objetivos finales cuando )as actividades se dirigen a los 
objetivos ya establecidos, además de que as.i todas las pol .i ticas 
mantienen unkdad entre si. 

c. Coordinación 

La aplicac:iOn practica de las políticas se recomienda con 
las siguientes sugerencias: 

Asegurar que las ap l 1cac1ones por parte de las personas u 
órganos dirE!'ctivos üutor1zados mantengan comprensión y 
respeto. 
La responsabilidad de los controles administrativos debe 
recaer e'<clus1vamente en algunos de los Jef"es de un mismo 
dcpar ta.mento cuando se trate de po 1 i t1cas de orden general. 
La coordinac1Dn de cada una, sus aplicaciones y 
desv i.l.c iones:, quedarán baJ o responsab 1 l idad de un comité, 
noti"f1cando a la dirección de la institución los trabajos al 
respecto. 
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CAPITl.LD 3. RELACIONES HUl'IANAS V C:Cll1UNICAC:IDN ADHINISTRATIVA 

A. Determinantes del Comportamiento entre Subordin•dos. 

Los problemas de relaciones humanas an una organi2aciQn 
aparecen en todos los niveles jerárquicos , sólo que con 
diferente intensidad. De ahl que el director o jefe deba tener 
conocimientos acerca de la personalidad de todos 
colaboradores; pero lo esencial es la relaciOn que tenga con sus 
subordinados, porque al ser cordial y dotada de estima lograra 
conocer las verdaderas actitudes y maneras de comportarse de cada 
uno. 

Todos los elementos que determinan el comportamiento de los 
empleados son las características" de su personalidad y cuando son 
personas propen'!ias a las fantasías son susceptibles de una mayor 
persuasión. La situación es diferente cuando la persona es 
miembro de determinado grupo, en cuyo caso será deteJ""minada su 
identificación con el mismo, ocasionando un comportamiento 
distinto al que tenia antes de su pertenencia a dicho grupo. 

Comúnmente los empleados ejecutan sus actividades sin 
experimentar la sensación de haber hecho algo meritorio. Asi 
también, hay quienes se abocan a la tarea y no consiguen 
rea.lizarla; si embargo, otras logran tener éKito. La sensación 
que experimentan será muy diferente en ambos casos. En los 
primeros e1<istir.i una sensación de frustración, por lo que si el 
administrador no sabe manejar la situación, los objetivos que la 
or9anización persigue podrían quedar obstaculizados. De ahi la 
necesidad nuevamente de conocer la personalidad de i.u equipo de 
trabajo, y dentro de el la, las posibi l ida.des de cada uno en la 
real izaciOn de las tareas que le han sido encomendadas, ya que 
ello será la pauta para planear la forma de motivarlos para que 
real icen meJor sus funciones. 
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1. Paraonalldad Hwa&na 

L• personalidad es la orientación individual que el hombre 
ha elaborado y vivido, incluyendo sus experiencias. Su persona 
implica la. idea de un "yo" que es la conciencia de s1 mismo y 
conutituye el centro del núcleo de su personalidad; además, 
delibera y decide ta acción, de acuerdo con las normas y los 
valores creados por ~1, reprimiendo voluntaria y libremente sus 
iJRPUlsos e in&t~ntos .... e 

En el c\.Dbito laboral, la personalidad se impulsa por 
dtvers•s causas: la vocación, la intel iguncia y el temperamento 
de cada individuo ... • La educación del trabajador es importante 
para su desenvolvimiento en la org.-inización. El operario podrá 
realizar su trabajo sólo si posee las aptitudes raquerida'3. 
Entenderemos por aptitud no a la capacidad o la vocac1Dn, sino la 
disposición natural para realizar algo en forma eficiente, es 
decir, cuando el sujeto se ha adaptado a las condiciones 
eKtarna.s, co1ao si las circunstancias obJetivas se impusieran en 
la determinación del comportamiento; v el carácter responde a las 
necesidades internas d~l sujeto, a sus inclinaciones, intereses e 
hipulsos. 

La vocación o atracción por cierta actividad no siempre se 
logra con la misina. intensidad, en un principio el interés 
posiblemente radique en los problemas técnicos y más tarde en los 
económicos o de mando. Sin embargo, su importancia se mantendrá, 
mientra<;; no 'Se engañe al individuo, ya que cucilquier reacción 
humana al re,;pccto, permitirá que se incline ha.cia. actividades 
para las cuales no es apto • 

... !"S.- Fin9er1Nnn, ~··• pp. 73-~ • 

.. ~.- Cohén, CO•o Estudi.ir Nuestro Personal, pp. 121-124, señala que "el 
ser hu•ano se 11anifíesta al exterior <personalidad), según unos 
.odas constantes <car.lcter), pero que le vienen parcialt'lente 
deter•inado~ <temperamento), coMO respuesta espont.lnea de su 
siquisao (constituciónl a los esti:AWlos del medio ambiente ... 
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Cada persona se manifiesta eKteriormente mediante diver&a5 
formas expresivas, que constituyen modalidades individuales de 
índole diversa: gestos, mímica, infle>eiones de voz, ilCtitud 
corporal, forma de caminar, etc. Estas se agrupan según Ja 
actitud que tome el sujeto con respecto a sus semejantes y al 
desarrollo de su vida. Puede suceder que se adapte a las 
circunstancias. sin desplantr.s n1 explosiones de ira o 
desesperación, mant.en1endo la conv1ccJOn de servir y no solamente 
ser servido; su acción no la d1r1ge al obJeto, y anto un 
propósito frustrado el individuo encuentra féc1Jmente otro 
objetivo. Al contrario, SI el sujeto pretende satisfacer su 
prop~a estimación. comúnmente al realizar una buena acc16n ser~ 

por recibir alabanzas, y ante un fracaso resignar:. ni 
buscará otro fin para sustituirlo. 

Es importante señalar que las impresiones subjetivas y Jos 
juicios que se formulan acerca de la personalidad dP. los SUJetos 
pueden ser totalmente errOneos. La arrogancia puede encubrir ta) 
vez un gran complejo di:> inferioridad, o una aparente modestia ser 
el disfraz de una gran vanidad.~~ 

Así, cualquier mani'festación externa puede no corresponder a 
1.a verdadera estructura de la personalidad y equivocarnos al 
juzgar a las personas por las apariencias. El conocimiento de 
las distintas modalidades individuales permite ajustar Ja 
conducta a las indicaciones en ol traba.Jo, sobre todo al impartir 
órdenes. Cuando ésta• son lal"'gas o detalladas e implican varias 
tareas. a la vez, no se retienen y pueden ser mal interpretadas; 
otro rie990, es que a causa de una atención difusa sean 
rellenadas con ima9inación acarreando errores lamentables. Todas 
estas caracter isticas acerca de la inteligencia, de la atención, 
memoria, temperamento y otros rasgos psicológicoQ, son necesarios 
para quien pretende maneJar equipos de personal. 

Al campar.ir d. varios individuos entre si, una diferencia 
notable es la 'forma peculiar de reaccionar afectivamente, misma 
que constituye elemento importante qua interviene en la 
constituciOn de una persona; se trata del temperamento, que es 
algo permanente, o de d1spos1c1ones innatas y conoénitas que se 
manifiestan ante estímulos del medio .Jmbiente y que no depende de 
la educac10n, ni de eKper1encias adquiridas, sino de 
predisposiciones naturales que ':iE' hal l.Jn en intima relaciOn con 
las cual ida.des f°isicas y los procesos químicos de la sangre • 

...... - Fin~er•ann, ~ pp. 69-69. 



Las di.,erencias de cada persona depanden de su interés con 
respecto al mundo eKterior. En 1rl caso del introvertido, 
predomina el sujeto sobre el objeto, es decir, dirige su atención 
a lo que ocurre en su interior, suele reflexionar retrasando la 
acciOn, sobre todo porque su inseguridad lo induce a la 
vacilaciOn, con lo que encuentra siempre dificultades al querer 
adaptarse al mundo eMterior. El e>etrovertido se interesa por lo 
que acontece fuera de él, obra primero y piensa después."'" 

e. Comporta•lento 

El comportamiento del hombre cambia cuando forma parte de un 
grupo. En el Amblto laboral, los fanes materiales consisten en 
una justa retribución del salario, segur1dad en el empleo, 
observaciOn de la salud, satisfacción en el trabajo, etc.; y en 
el orden moral, entre otros, los fines pueden ser el respeto, la 
estima, la consideración de los super lores jerárquicos y de los 
compañeros de labor, lo que contribuye a dar a cada uno de los 
miembros del grupo y al grupo mismo su propia estimación. 

Cuando no se logran los fines, surge el descontento y un 
sentimiento de 'frustración, y la descarga emocional se transf'orma 
en una actitud agresiva contra los obstáculos; !>in embargo, para 
solventar tales situaciones, existen dos Tuerzas que mantienen la 
unidad del grupo: la endóoena que actU.a desde el interior del 
grupo y es de car.tetar emocional: y otra con t"actores exógenos 
que trabajan desde el exterior y que objetivamente fonnan el 
ambiente circundante en et cual se mueve el grupo. Et f'actor 
emocional es importante porque de él depende el éxito o fracaso 
de toda labor emprendida. 

También las actitudes constituyen la eKpresión de l•s 
relacionas mutuas entre los miembros de un grupo, l lt1t9an a 
representar hasta una dependencia reciproca. Asimismo, poseen un 
carácter social y se originan del enfrentamiento entre dos 
personas o de una de ellas hacia un grupo. Muchas veces ayudan a 
tomar una posición con respecto a otro individuo o grupo. Es por 
ello, que es un.:i relación social y configuran tantas actitudes 
que permiten un1r o enf"rentar a los individuos o grupos entre si. .. 

... e. - [bid., PP• 92-93. 
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Una actitud puede obedecer a prejuicios, olvidos 
involunt•rios y a un acto intencional. Si los datos, informes y 
h•cho• reales se contradicen con la actitud asumida, se produce 
un choque interno del individuo o del grupo y surge entonces la 
duda logrando con el lo un nuevo cambio de actitud que al mismo 
tiempo orienta ja acción hacia una direcciOn totalmente opuesta. 

Cuilndo. un individuo se integra a un equipo de trabajo sufre 
indirectamente Ja influencia sugestiva de los dem:t.s miembros, Jo 
que piensa, siente o hace, es muy diferente de lo que pensaba, 
sent:ia o hac:ia antes de ser integrante de dicho grupo; se despoja 
de muchas de sus propiedades personales y tiende a amoldarse a 
Jos demas, se identi:fica, piensa y actúa como el los, y pierde 
todo sEPntido de responsabilidad individual, por ello se dice que 
las actitudes sociales son a su vez un compromiso, del cual 
depende la solidaridad del individuo hacia los dem4s. Este 
"compromiso" significa la "obligación" de todos para respetar las 
decisiones y asumir la misma actitud del grupo. Al integrarse el 
equipo, la acciOn del individuo constituye un refuerzo para la 
unión del grupo ....... 

Cua'ndo un individuo concentra toda su atención sobre un 
objeto especifico o único, queda imposibilitado para pensar en 
otra cosa; es absorbido por mie deseo y e.ce luye todo lü demás. 
Esta es una razón por la cual ciertos sentimientos generosos y 
desinteresados, bajo la influencia de una emoción colectiva se 
manifiestan en personas a quienes nunca se le hubiera creido 
capaces de tal o cual comportamiento. 

El nivel moral que puede alcanzar el hombre es posible por 
la influencia que el con.Junto de los miembrooa le otorgan. Una 
vez que desapareció el motivo de e><citación, el equipo o 
individuo regresa a su estado original. 

Las personas que ti en en un adecuado con tro 1 de si mismas, 
causarán pocas dificultades a sus Jef'es y compañeros de trabaJo, 
pero as importante que aprendan a aflojar la tensiOn y a tomar su 
vida desd·~ un punto de vista meno'S serio. En contraste, aquellas 
que para tener control de si mismas precisan de ayuda para 
proteoerse de esfuerzos indebidos, o al solicitarles un mayor 
esfuerzo cuando es necesario, su eficacia se ve disminuida, 
provoca con ello un problema moral; a.si, se les debe prevenir o 
suprimir 9randes esfuerzos • 

...... • - Finqer•ann, ~- pp. 153-159. 
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PMra tomar en cuenta el temperamento de cada persona~ se 
d•be considerar que sólo manifiestan sus diferencias ante 
situaciones de verdadera tensión; además cada individuo posee 
determinadas aptitudes que tal vez otro no tenga, ocasionando con 
el lo infinidad de tendencias temperamentales .. 

Para def1n1r el carácter de cada persona acabando de 
conocerla .no se deben tomar muy en cuenta las primera& 
impresiones. Sucede lo contrario con personas a las que se les 
conoce hace mucho tiempo pero de las cuales pueden hacerse 
observaciones fidedignas, debido a que habrá transcurrido Ja 
oportunidad de verlas ante momentos de tensión y conocer as.i aus 
reacciones. 

A fin de establecer una adecuada tendencia tempera.mental en 
un empleado, deba tomal""se en cuenta que: 

Todos tienen alguna tendencia má~ o menos acusada de entre 
los saguiontesa 

* De equilibrio. El cual organiza o centra las dem.is 
tendenc tas temperamentales. 
* Egolsta. Definida como una autodefensa de la persoona. 
• Imaginativo. Cuya 1 inea se dirige hacia la actividad 
creadora, de an.ilisis y estudio. 
• Impulsivo. Caracterizada por la lucha con el deseo de 
superación. 
* Depresivo. Con incl1nac1.in hacia la cautela y 
desconf'i.anza. 

Expansivo. Su caracterización es la de ser sociable y 
comunicativo. 

Minucioso. Suele dir19irse h.i.cia el perf"accionismo y 
atención en los detalles más minimos. 

Cualquiera de los componentes en la f'ormación de la 
personalidad no puede catalogarse de buena o mala, sln 
embargo la primera se distinque de las restantes porque 
enmascara más o menos a las otras. Siempre se utiliza el 
componente de equi l ibr 1 o e>ecepto en ciertas ocasiones, 
aunque haya personas con e>ecesivo control u otras carentes 
de él. 

E><cluyendo al primer componente, en todo individuo suelen 
predominar dos de el las, sus mezc la.s se establecen como 
patronas o perf'i les de personalidad en cada si tua.ción. Así, 
por ejemplo, puede encontrarse un Jef'e enérgico que actúa 
con rapidez y decisión; o un empleado meticuloso que trabaja 
con sosiego y seguridad a f'in de alcanzar la calidad que 
a><ige su labor. 
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La personalidad se encuentra l 1m1 tada por una determinada 
componente, apropiada a la misma. En ocasiones es e>ec&s1va 
la aparición de la segunda tendencia y es Ja que perjudica 
el co,.1portamiento y la actividad, por ejemplo: 1tl jefe 
mezcla su ef"icac1a con su egoísmo, y orienta sus decisiones 
hacia su política o interés personal. 

Deba identificarse an cada individuo su tendencia y el fin 
que persigue. Las diferencias en las tendencias particulares de 
cada persona se pueden describir en cinco grupos:""' 

LaG que dependen de necesidades orgánicas y se traducen 
afectivamente en un deseo por lograrlas. 

Las relacionadas con los instintos o fuerzas innatas, 
encaminadas a realizar actos adaptados al logro de un fin 
especifico y fijo. 

Las individuales, engendradas por d1spos1ciones 
hereditarias. 

Las adquiridas en el curso de la vida y fijadas por el 
hd.bi to. Se trata de las costumbres que se tienen desde la 
infancia y adolescencia, que constituyen los rasgos que en 
su conjunto configuran el carácter. 

Las intelectuales, que roúnen tedas aquel las tendencias m.ts 
espiritualizadas en las que se incluyen elementos 
intelectuales, como ideas, pensamientos y sentimientos 
morales o religiosos. 

Si se desea comprender al trabajador es importante que la 
actitud que en un principio se adopte evite juz9arlos a través da 
las tendencias de uno mismo. Si en las relaciones con los demAs 
se pretende actuar como si todos fuosen iouales .a., es una 
equivocación qua provoca que muchos se desanimen ante cada 
dificultad. Un ejemplo, es el comprobar que uon más egolstav. de 
lo normal quienes tienden a protegerse innecesariamente contra el 
egoísmo que esperan encontrar en los demás, y cómo aquél los que 
tienen poco control de 5i mismos se impacientan injustamente con 
los que se controlan con éxito. 
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Al anal izar estas tendencias es recomendable tener en 
consideración las siguientes reolaG:~ª 

Todas se encuontran presentes en el mundo que nos rodea, no 
&>eiste persona que no porte alguna. 

Las tendencias de dos grupos son diferentes una de? otra, por 
lo que cada uno tiene d1stinto modo de comportarse. 

Las tendencias de cada individuo pueden ocultarse de Jos 
demAs,. pero ante Ja pres1ón pueden suroir y lograr que el 
individuo actUe con determinados rasgos en algún grupo mas 
débil que el de el. 

Cuando dos grupos de tendencias son aproKimadamente 19uales 
en un indivi.duo, pueden utt 11 zarse otras con una mazcla de 
tendencias caracteri-aticas de su comportamiento. 

Ahora. b1.en, algunas de las cucplicac1ones del comportamiento 
humano también pueden s~r comprendidas mediante mecanismos de 
defensa:l'!J.-

Racionalización. En esta proceso, el individuo Justifica su 
comportamu:mto al Qn"frenta.rse a una desilusiOn como seria 
cuando un empleado no obtiene la promociOn esperada, 
circunstancia en la cual suele decir que no era deseada o 
que posiblemente la hubiere rechazado de haberle sido 
ofrecida. 

Proyección. En este caso, se atribuye a otras personas las 
debilidades o fallas indi111duates. sobre todo cuando no se 
admiten como propias. A diferencia del mecanismo anterior, 
su acción puede traer c:onsecuenc1as neoativas si la persona 
ocupa posiciones unportantes; es común proyectar la culpa de 
las propias fallas hacia aquél los contra los que se tienen 
preJu1cios. 

Desplazamiento en acción. Esto fenómeno resulta de 
desplazar hacia otra persona la aoresividad reservada p•ra 
la persona que provocó su ira en primer término. EJemplo de 
el lo es cuando un superior reprende ü un subordinado, quien 

i:u.- Cohén 1 Op.Cit., pp. 126-127. 

cw. - Robinson, Edward J. Co111unicación y Relaciones Públ leas, pp. 182-
193. 
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su trabaJo o precipitar una mayor discusión, en lugar de 
desquitarse con su Jefe, el emplE:!ado se va a su casa y 
discute con su esposa o golpea a sus hijos. 

Sublimación. Es un proceso dentro del cual se busca un 
sustituto para una necesidad no satisfecha. Asi una persona 
que nu,nca ha tenido hijos se dedica al cuidado de niños por 
.edio de la enseñanza. 

3. Temperamento 

Como la f'ormación de la personal ldad es un proceso lento con 
la intervención de variables internas y eKterna& distintas del 
trab•Jo, en el cual influyen ademJ.s incidentes de la niñez, el 
crecimiento, &Kiuten barreras dificlles de salvar para conocer el 
temperamento de las personas que conviven en un ambiente laboral. 
El reconocimiento de estas diferenclas se complica m.ts por las 
reacciones de los individuos ante preguntas o situaciones del 
trabajo, cuya respuesta suele ser apropiada pero casi nunca la 
verdadera. Por ello, se considera que cada individuo e& un actor 
porque representa un papel, sobre todo cuando sabe que de su 
interprotaciOn dependen calificaciones o puntuaciones próKimas a 
obtener. 

EKi.sten circun,.tancias en la vida de cada persona que 
originan ciertos componentes para definir su temperamento. Su 
diferencia se distingue de entre las siguientes1 15ª 

Cuando se trata del caso de un reprimido se apreciará que se 
cohibe por eKceso de control. 

Una persona puede ser desorganizada a causa de la fa 1 ta de 
dirección. 

Un marcado ego ismo provocar A que los derechos individuales 
predominen sobre los demás. 

Una persona es incapaz de realizar bien sus funciones ante 
la falta de estímulos para proteger sus propios intereses. 

~ª.- Coh~, ~., pp. 131-132. 
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La 'falta de coordinación originara inquietud, distracciOn y 
exaltación. 

L• i•aginaclón genera poco control de la realidad y además 
es resultado de f'alta de iniciativa y sensibilidad. 

Ser impulsivo es ser incapaz de def'enderse a sí mismo: y al 
controil-rio, en algunas ocasiones una persona muy minuciosa 
complica la realización de los proyectos y en algunos casos 
as ln<:apaz de proseguir un objetivo en forma persistente. 

4. Fru&traciónn .. 

La frustraciOn es una conducta que adopta el individuo ante 
circunstancias en las cuales tropieza con obstáculos que le 
producen tensión y le impiden alcanzar el f'in que persigue .. Para 
analizarla debe tomarse en cuenta la situación o el campo 
circunstancial donde ocurrió la acción. De entre sus 
c•racteristi.cas se encuentran: 

Agresión. Es un impulso que causa daño, se manifiesta ante 
un peligro en presencia de una situaci.On penosa, por lo que 
no implica una crueldad implícita. Desde el punto de vista 
psicológico constituye una actitud def'ensiva relacionada con 
la tendencia a la dominación. Cuando se han vencido la-. 
dificultades y se ha descargado la energía acumulada, lo 
invade un sentimiento de alivio y !iatisf'acción: pero si 
ocurre lo contrario, la energía sigue acumulándose hasta 
experimentar enojo o cólera, mezclado con temor y angustia, 
que pueden desca.rgarse sobre los instrumentos de trabajo o 
en las personas. 

Regresión. La persona frustrada .;abandona la labor que había 
iniciado o cambia continucJ.mente de profcsiOn. Un individuo 
con esta característica se deja llevar por rumores y sigue 
ciegamente a su lider. Es igualmente signo de regresión la 
actitud de directores o jefes que por no perder prestigio, 
no escuchan los consejos solicitan ayuda de sus 
subordinados, no acceden a las reclamaciones que se les 
f'ormular aunque sean justas y razona.bles. 
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Fijación. Es la tendencia -. re•lizar siempre una •cción en 
idéntica forma, como un h~bito sin valor efectivo. Es una 
cearacteristica en personas que no se adaptan a formas nuevas 
de trabajo. 

Resignación. Es una conducta comparad• con la apatía que 
suele ser temporal o permanente, la característica pr1nc1pal 
del sujeto con este tipo de frustracaOn es que parece 
apacible, como si no le interesara nada, 1nclus1ve sus 
rasgos f1sonómicos parecen estar petrificados, al grado de 
ser incapaz de conmoverse por algo. 
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B. Motivación Humana 

Frecuentemente en las organizaciones suele escucharse la 
frase de que hay que motivar al personal para que traba.Je más, lo 
que significa convertir el traba.Jo en un fin. Pero para la 
mayoría de los empleados el trabaJo es un medio para lograr 
muchas cosas. No obstante, en algunas ocasiones e$ grat1 ficante, 
pero no para todo la poblac1ón; de ahí la necesidad que tiene el 
conocer las caracter1zac1ón de las personas en su traba.Jo, como 
un medio, desde el punto de •1ista de el las, para lograr sus 
objetivos. 

El individuo manifiesta una conducta basada en su 
personalidad, pero condic1onada en parte por su ambiente cultural 
y por la organización. Para influir sobre esa conducta, la 
organización emplea esos medios de recompensa o sanc1ór1¡ trat.dl de 
que aprendan cuáles son los tipos de actuación adecuados dentro 
de la institución a fin de desterrar los inoperantes. Así, para 
que se realice un aprendizaje efectivo, los incentivos y premios 
deben resultar atractivos para los miembros de la or9anización 1 

es decir, deben estar constituidos de manera que sirvan .=a estos 
para lograr sus objetivos personales. 

La comunicación permite y motiva la participación del hombre 
aislado, insinúa, persuade, estimula, cata.liza el desarrollo de 
sus habilidades pe?rsonales y or1ent.1 su apl1c.:ición en bien del 
grupo. En toda organización debe e><istir un impulso vital e 
indispensable de comunicación que logre satisfacer sus 
motivaciones fisicas o psiquicas y que al mismo tiempo les 
permita equilibrio sobre su existencia misma. 

Un motivo es fuerza que impulsa a un individuo a 
realizar o no un acto, para efectuar una elección entre varias 
posibi 1 ida.des o para continuar una tarea sin elección. Si un 
empleado no hace o no quiere continuar su trabajo, puede haber 
muchas razones para el lo: posiblemente esté enfermo, le falta. 
habilidad para la labor encomendada, o tal vez siente antipatía.. 
por su jefe. 
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1. P•icológlc• 

El factor psicolóoico del personal es primordial para una 
organización. La motivación psicológica parte de considerar 1 

a. Necesidades Humanas ees 

Fisiolóoicas. Este punto es importante considerarlo cuando 
nos proponemos motivar al ser humano, éstas pueden ser 
utilizadas por el individuo para alcanzar otras necesidades. 
Por ejemplo, una persona que cree tener hambre puede estar 
buscando su comodidad o mayor dependencia. De ahi que 
cuando no lo logra sólo actuara en busca de su satisf'acción. 

De pertenencia, de amor o sociales. La persona como ser 
social busca relaciones afectivas y de pertenencia con su 
fami 1 la, amistades o en el traba.Jo. Esta necesidad implica 
tanto dar como rP.clbir, generalmente estA.n rodeados de 
ambivalencia y culturalmente se les han impuesto 
restricciones e inhibiciones. En las organizaciones, por lo 
reoutar 1 los directivos imponen dif1cul tades y resistencias 
a l• satisfacciOn de esta necesidades, ademas de que para 
ellos no constituyen mayor efic1encia en su trabajo por 
parte del empleado. Además el ser humano nec:esita 
identificarse con otros hombres, requiere pertenecer a un 
grupo que :;ea más fuerte que él y en el cual se sienta 
protegido. 

De dignidad. El empleü.do busca satisfacer sus propios 
principios sobre el orgullo y la dignidad a través del 
trabajo. Para ello, , suele adquirir un sentimiento de 
dignidad si sabe que el trabajo realizado es importante y 
que merece la estimación social e individual. Pero si cree 
que la labor realizaba no es trascendente, su interés por el 

0 1:11.- La infor•ac:ión presentada fue sustraída prindpalmente de Rios, 
Relaciones Relaciones Públicas, Su Administración en las 
Drgani2aciones, pp. 21-23¡ y Rodríouez, Psicolog1a •• , p. 431. 
Para un estudio ml.s profundo y en mayor detalle, véase Simón, 
~· pp. 250-255 1 en donde se describen ejemplos que 
permiten una mayor comprensión de los conceptos por la 
aplicabilidad pr.ict1ca que el autor realiza. 
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trabajo trA en decadencia. De aqul la importancia que debe 
tener para la organización el que las actividades del 
empleado sean reconocidas y se les de en forma sincera su 
importancia sin tomar en consideración sus Jerarquias. Un 
ejemplo claro cuando el encargado del aseo siente que su 
trabajo es importante y necusario. Sin embargo, esto no 
significa hacerle creer que es una labor de enorme 
transcendencia, pero tampoco engañarlo sino reconocer lo 
correspondiente las actividades que desempeña, sin 
exager:ac iones. 

De se9uridad. Para el empleado esto significa tener un 
trabajo permanente, con un sueldo justo y la posibi 1 idad de 
adquirir conocimientos que le faciliten laborar en otro lado 
si lleoara a necesitarlo o que lo apoyen en un posible 
ascenso escalafonarlo. Esta seguridad también se impondrá en 
los programas, servicios médicos y sociales, ayudas 
económicas, estimulas y recompensas, remuneraciones eKtras, 
Jubilaciones, etc.; aunado a que el empleado pueda e>epresar 
libremente sus opiniones sin temor a represa! ias. Estas 
necesidades son de importancia ya que comúnmente el empleado 
se encuentra en una relación de dependencia. Las acciones 
de los administradores despiertan incertidumbre en el 
trabajo cuando muestran favoritismo discriminación, y 
cuando obedecen a interpretaciones y apl i~aclones 
impredecibles de las políticas de la organización, en ambos 
casos suscitan una gran necesidad de seguridad. 

De estif1la, El ser humano necesita una estable y alta 
evaluación de sí mismo, de autoestima y estima de los demás, 
pero basada sobre una capacidad real, é>< i to y respeto de los 
demás. Este grupo tiene varias categorías a saber; 
necesidad de looro, autoconfianza, independencia y necesidad 
de reputación, prestigio, reconocimiento, atención y 
aprecio. Estas necesidades son satisfechas en un gr.:ido 
minlmo en los niveles inferiores de las organizaciones y 
produciendo fricciones y conflictos entre los integrantes; 
son m.is pronunciadas cuando los sentimientos de autoestima 
est.tn basados en capacidades personales y en la preparación 
para el trabajo que se desempeña o a.ct1v1dades superiores, 
mientras que en la organización dicha 
capacidad. 

De autorrealización. El hombre se siente satisfecho cuando 
realiza actividades acordes con su capacidad, con su deseo 
de actualizar aquello para lo cual tiene potencialidad. La 
satisfacción de estas necesidades sOlo se encuentran en los 
niveles superiores de la jerarquía. 
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De poder creador. Par-a el ser humano es imp1.H· tan te sentirse 
capaz de crear algo, de tener oportunidad de sugerir y 
desarrollar cosas nuevas. Para ello, es conveniente 
propiciar la participación del personal mediante sus 
sugerencias para el mejoramiento de procedimientos y 
técnicc1s, estimulando as.i su habilidad creativa median ti: 
incentivos, cursos, buzones de sugerencias, etc. Todo lo 
anterior, visto desde el punto de vista utilitario y 
egoísta, encontramos que a la organización le va a convenir 
satisfacer, dentro de sus posibilidades, las necesidades 
materiales y psicológicas que su personal bu5ca 1 ya que esto 
reportara grandes benef1c1os tanto a! empleado como a la 
organización: el personal estartA motivado, mostrará mayor 
in1ciativa y realizará mejor sus labores, capacidades que la 
in5tituc1ón aprovecharti al máiomo. 

Estas categorías están relacionadas y organizadas en una 
jerarquía, es decir, que las activ1dades má~ poderosas 
monopol 1zan la conducta consciente y rCl'organ1.:::a.n toda dCtividud y 
capacidad del organ1smo. Cuando ~e logran estas necesidades, ya 
no serán motivadores del comportamiento. 

b. Persuasiónºº 

El motivar persuasiva.mente al trabajador significa 
convencerlo de realizar sus actividades ef°icientemente a través 
de situaciones que le infundan confianza, de ahí que signifique 
que una persona tiene poder sobre otra. La persuación ser.i una 
habilidad para aceptar el conocimiento de ésta, así como sus 
creencias y aptitudes. Para lo cual, será de utilidad Ja 
posesión de información relevante, lo que permitirá influir sobre 
las aptitudes y creencias de otros. Sin embargo, cualquier 
método de influenc1a debe implicar siempre alguna interacción 
directa entre dos o más individuos y provocar el cambio deseado. 

o .... - Esta secc10n se basa en la e1Cposición de Sayles 1 Liderazgo •• , pp. 
SJ-56, 57-61; y Cart.wringht, Oin.1m1ca de Grupos •• , pp. 244-245. 
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Como las necesidades ya satisfechas no proporcionan 
motivaciOn, ser.1 necesario que los empleados encuentren desafíos, 
busquen la perfección y perciban el é>eito. Por~uando la 
administración proporciona una atmósfera pstcolóQicamente 
saludable y duradera, crea tambión un.a situación en la que los 
trabajadores pueden obtener su satisfacciOn por sí mismos, con 
incontables posib11 idades. 

LO'j subordinados responden a los incentivos que no dependen 
del ofrecimiento que les hace el Jefe, por lo cual, los 
administradores nec:esi tan dejar abierta una parte de la 
definición del puesto, ya que los empleados requieren de alguien 
que les ayude a alcanzar sus metas. 

Para lograr un contacto reciproco, los super 1ore& deberán 

:~~=~!~::r y ª~~~~~~~~~n~s 0~~~~=~e~~~::o~~~ i:~r~:;i~= 1 J:~:~:~:u~=~ 
El mayor porcentaJe del personal requiera una sal ida a sus 
necesidades reprimidas de interacción, las cuales se complem~ntan 
con las de los líderes, quienes crean un compromiso y .'lpoyo 
sólo por medio del contacto activo. 

Gran parte del rcmdimiento de los subordinados ante la 
ausenc..1.a del Jefe, depe11den del compromiso, el estado de ánimo y 
la lealtad. Así, los administradores deberán evitar decir cosas 
que van a mal interpretarse o molestar, y que ser.in consideradas 
arbitrarias o inJustas por uno o más de los empleados. Por ello, 
la certeza de que no se harJ. mal uso de la diferencia de poder no 
debe transmitirse a través de la toma de decisiones. 

El jefe da mAs confianza mediante su comportamiento que a 
través de las pal abras. Del mismo modo, 1 a sensación de 
seguridad de los empleados surge al percibir una conducta 
distinta más que el simple escuchar de palabras tranquil izan tes v 
corree tas. 

Existen métodos de influencia más direc.tos, basados en que 
las creencias, aptitudes, valores y conducta,. son determinados en 
gran medida por el ambiente> social y fís1co inmediato. Esto 
permite que la persona que desea provoc<:lr el cambio en otra, lo 
real ice medi.:ante acc1ones que no afectan directamente a dicha 
per:>i.ll1.1 sino a su ambiente, Estc:l acLua.c1ón supone un control 
ecológ1cu sollre el la y u1ia mod1f1ca.ci.; i dt:> su ambieoüe soi.;1al o 
físico provocando el cambio deseado, sin el conocimiento o sin el 
consentimiento de los afectados, lo qL.e comúnmente se conoce como 
man ipulac lón. 
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El trabajador pretende mediante esfuerzo productivo 
recompensas tangibles como su sueldo o premios, y recompensas 
intangibles, como la aprobación, la simpatía del jefe, y las 
perspectivas de promoción. El superv .i sor centro 1 a esas formas de 
pago de recompensas a fin de obtener incentivos que logre, por 
parte del trabajador, una ejecución óptima; no obstante, el 
supervisor tiene poder para dañar al trabaJador en mayor medida 
que viceversa. 

La simpatía es un factor lmportante en las relaciones 
interpersonales, cuyo concepto debe ser entendido como el sentir, 
compartir con otro el mismo sentimiento. Un individuo dotado de 
este don, lo expande hacia su entorno social, lo contagia y se 
gana hasta las voluntades más rebeldes. En contrapos1c10n, el 
empleado empático puede ganar la voluntad del Jefe y obtener 
ventajas en detrimento de sus compañeros, ocasionando un ma 1 estar 
en el ambiente de la organización. 

Debido a su dependencia, el trabaJador se ve motivado 
cumplir con la dirección y el criterio del supervisor para 
evaluar su ejecución; sólo asi está en posición de mantener buen 
nivel de resultados, pero el dominc1r la tarea, podrá ejercer 
poder sobre el supervisor. Un Jefe con prestigio y simpatía 
nunca puede provocar con su superioridad el antagonismo y el 
resentimiento de sus subordinados, siempre conviene tratar de 
establecer una corriente de cordialidad reciproca entre los 
miembros de su equipo sin dar ninguna preferencia individual. 
Con todo esto se logra mantener también dlsclplina u obediencia 
leal. 

Hay que persuadir para hacer entrar en razón a quien se 
obstina en obstruir y que con conducta pone en pel 1gro la 
convivencia social. El jefe de un equipo debe entender que con 
el la se consigue más que imponiendo un reglamento, o con censuras 
y amenazas. Para persuadir se requiere además una perspicacia 
sutil y un don para captar las disposiciones afectivas tan 
variables de los empleados. Para este fin, el jefe debe sentir 
una gran simpatía por su personal, demostrarle preocupación por 
su trabajo, evitar fatigas inútiles, prevenirle peligros en el 
trabajo y darle confianza y entusiasmo. 

Cuando la relación entre super1ores y subordinados difiere, 
y es necesario llegar a una solución, para persuadirlos, se 
recomienda: 
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Establecer una relación de comprensión mutua común a la 
naturaleza del problema con sus respectivas limitaciones; 
•unque ello no sionifica que deben tener los mismos 

. intereses, sino el acuerdo sobre la situ~1ciOn será nece$ario 
para motivar a buscar una solución. 

Mediante continuas entrevistas, podrtm entenderse los 
valores, intereses , angustias y anhelos de los 
subordinados, haciéndolos sentir que el jefe es comprensivo 1 

responsable y que está interesado en sus necesidades. 

Definir el problema en forma tal que su soluciOn permita la 
participación de los empleados; sobre todo obtener sus 
iniciativas. 

Se habrdi apreciado que la solución será resultado de la 
capacidad de los superiores para plantear el problema y motivar 
una estructuración del conjunto de ideas de los empleados. Se 
trata de que ambas partes piense11 en sus restricciones 
homogeneizen sus obJetivos.es7 

2. Económico-Social 

Para un empleado, el estimulo personal mas obvio es el 
salario y los diversos incentivos económicos que se le ofrecen 
por su ardua labor: ascensos basados en sus méritos, 
reconocimientos por logros especiales, etc. Satifecho esto, la 
respuesta del trabajador será en más producción, 
inconscientemente buscará relacionarse positivamente sus 
dif'erentes conteKtos: familia, compañeros de trabajo, amigos.,. 
porque se siente contento e importante en la organización donde 
colabor.i. 

Estas aseveraciones se eKpl1carán con mayor detalle en el 
próximo inciso 

es..,.,- Cartwright, ~ •. 1 pp. 307-308¡ y Sayles, ~·, p. 51. 
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3. Laboral 

Es dificil determinar las causas de falta de voluntad para 
ejecutar wi.;. tarea que debe se1· cumplida porque puede obeuecer 
razones s1111ull.1n~a.s. Sin embargo, e:.to se logra al averiguar 
cuáles son los impulsos que mut.: ... -en a la acciOn, su naturaleza 
íntima y s1 esos 1mpu}$t.)S son 1.nnatos o fueron adquiridos en el 
curso de su vida. Esto es porque el ser humano se mueve> por 
fuerzas externa.s y dinámicas que determinan su conducta 
<bioldgicas, culturales, espirituales, etc.>, cuya satisfaccidn 
de cualquiera de el 11'1-S r~percute sobre cada una de sus funciones 
como un todo d1námico. 

Una gran fuerza de moL1vac1d11 y alimento ps1coldgico es el 
reconoc1miento de lo quc:o el personal real iza, por lo q•.Je 
trabajador no debe ser educado metiéndole dabJs a.l cerebro sino 
preocuparse porque ese conoc:1miento sea identificado por 
cual tdades. Para. lograr el desarrollo de un subordinado es 
importante f'iJar metas alcanzables y ref'orzarlo constantemente a 
través del reconocimiento en los avances que va logrando para 
alcanzar los objetivos seña.Jades. Además, darles 1 ibertad para 
expresar sus capa.e ida.des y comprender el medio en que se 
desarrollan. Si se encuentra alejado de su entorno y solo 
aparece para informarse de lo que esta sucediendo, no entenderá 
su realidad y capacidad para lograr resultados. 

Los motivos para trabajar no se limitan a las necesidades 
económicas sino también por una prof'unda satisfacción moral, como 
es sentirse útil por ambición personal de eJercer cierta 
influencia dentro de su circulo y seguir gozando de prestigio.en~ 

ea.- Fingermann, Op.Cit., pp. 25-40. 
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Cuando las necesidades fisiológicas son satisfechas nace el 
deseo de segur ldad porque se encuentra desde ese momento dominado 
por otras nuevas necesidades de afecto, de aprecio, de prestigio, 
de respeto, de consideración y de afán de ilustración intelectual 
o artística. Adquiere con'fianza en sí mismo y se siente útil para 
sí y para la sociedad. Si tales necesidades no son satisfechas, 
surge en el individuo un estado de frustración y con ello, 
sentimientos de inferioridad que vez, pueden producir 
reacciones de carár.ter neur6tic:o.~" 

La mot1vac1ón se inicia al crear una situación en la que el 
ind1v1duo participe, pero solo hasta ser inducido a aceptar una 
tarea y al empe;:ar a trabaJ ar en ella; es tanto como prometerle 
una recompensa, en privar la necesidad de aumentar o de mantener 
los sentimientos de autoestima. Ejemplo de esto es la 
implicación dispuesta por im;trucciones; e!:i decir, comentar al 
sujeto que la tarea que est.á ·resolviendo es una prueba importante 
de inteligencia y personalidad. 

Dentro de un cont~xto social es importante el .a.mbiente de 
cordialidad, debido a que si los individuos tienen peso o poder 
en las decisiones de grupo, afectar.in el grado de satisfacción de 
necesidades que puedan obtener. Dicho poder provocara una 
condición negativa en caso de registrar situaciones o acciones 
host1 les o agresivas urgidas de actividades rod~adas de 
frustración. Sin embargo, el cambio en las reglas del grupo, 
sea cual sea el estado en que se encuentre, podría provocar 
agresión, aparte del factor "poder", sobre todo en un grupo sin 
autoridad."···=-

Es importante que todos los integrante-;; de una organización 
tengan aspiraciones similares, normas e 1dént1cos' ideales para el 
logro de sus objetivos. La falta de cohesió11 y solidaridad es li!. 
pr inc tpal causa de esterilidad que puede conducir los al fracaso, 
pero al mismo tiempo son requisitos indispensables para el óptimo 
desempeño de las tareas en equipo. De ahi la necesidad de evitar 
todo motivo de conflictos y de roce entre los miembros del equipo 

""'"'.-SímJn, Raymond. Relaciones PUlJI ica.s ,, , 1 al r·especto es conveniente 
revisar las pp. 242-247 en donde el autor describe la Teoría 
Motivacional de MasloH, cuya fundamentac10n sirve de base para un 
mejor entendimiento de esta secciOn • 

.... (•.- Cofer, Ps1cologia de la Motivac10n 1 pp. 758-761. 
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de trabajo, y de éstos con sus superiores o Jefes. Cuando los 
individuos de un equipo estA.n organizados y trabajan 
solidariamente juntos, la recompensa que otorga la empresa debe 
extenderse a cada por el esfuerzo realizado dentro del 
conjunto. 

El empleado, como miembro de un grupo, tiene diversas 
ra~ones para intentar cambiar <::.u fo1-ma. de actuar t pens.1r 1 creer o 
sentir de acuerdo con las normas de dicho grupo. Pai·a participar 
y lograr c;1ertca satisfacción de11tro de él, debe perder parte de 
su individua.l 1 dad. 

E~isten también consecuencias negativas si un integrante del 
grupo adquiere la personalidad de lider, en virtud de que tal 
actitud conlleva a una situación de hostilidñ.d por parte de los 
dem.ls integrantes, así como de aquéllos que han iniciado su 
pr.tctica en las metas de grupo. 

La meta de un grupo de traba.Jo con:::.t1 tuye de los 
objetivos part1culares de cada uno de los miembros que lo 
componen; además su alcance es importante para el individuo, 
debido a que ello equivale a la satisfacción de considerarse 
capaz de realizar actividades especificas por lo que su 
autoestima se ve motivada. El trabajo puede ser totalmente 
si~nificativo y satisfactorio siempre que las tareas y las 
condiciones para realizarlo esten acordes cori las diferencias 
personales de cada subordinado; si el supervisor está interesado 
en tratar de estimular y reforzar la motivación del empleado 
puede tomar en consideración algunas propos1ciones:"" 1 

La motivación que cada individuo tiene dentro de si 1 como 
son las necesidades humanas fundamentales <aire, agua y 
casa> y las satisfacciones de propiedpd y del "ego" (amor 
propio 1 reconocimiento por parte de otro~, oportunidad para 
10Qrar 1 autodesarrol lo y autorrealizac1ónJ, actúan como 
motivadores importantes, aunque con frecuencia inconscientes 
del comportamiento ante cualquier influencia interna. 

Una persona es motivada como un todo, nunca en fracciones, 
porque sus necesidades básicas determinan fuertemente lo que 
trata de hacer en un momento determinado. 

Cuando se logra la satisfacciOn de una necesi.dad básica, se 
entra en un estado de tranquilidad, y ésta pit?rde poder como 
motivador parque ya no determina el comportamiento actual • 

.e.'.- Pi11ors, Administración •• , pp, 117, 134. 
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No obstante, el hombre en el momento de satisfacer una 
necesidad dara origen a una nueva exigencia que ocupa a la 
anterior, y cada una se relaciona con otras como una cadena 
sin 'f'in. 

La f'rustracidn de alguna necesidad básica se transforma en 
enfermedad hacia Ja persona. Sin embargo, una de las 
dificultades al t;atar en forma intel igente 1 e inclusive en 
comunicarse con la persona así alterad¿¡, aún cuando sea 
interr:ogada por una persona comprensiva, es saber cuáles son 
las necesidades de alto nivel que en la actualidad son de 
importancia para el ta. 

Las necesidades básicas funcionan como motivador a distintos 
niveles. A todo individuo le afectan como si estuvieran 
arregladas en una rígida jerarquía. Las de nivel inferior 
no tienen que ser satisfechas por completo antes de que las 
superiores emerjan como motivadores. Sin embargo, algunas 
necesidades tienen pr1oridad en momentos distintos. 

El concepto de si mismo como fuente unificadora. Uno d~ los 
impulsos más fuertes es actual i:ar la imagen que uno tiene 
de su propia persona, porque la que tuvo desde su infancia 
no cambia en forma radical, Por ejemplo, una persona 
dominante que de niño fue reconocido como líder, tiende a 
comportarse en esa forma más tarde. 

Efecto del ambiente percibido. Las ideas que tiene una 
persona con respecto a sus necesidades más esenciales y a la 
forma en que podrá satisfacer las, es el producto de su 
experiencia en el ambiente en que ha vivido; sin embargo, la 
interpretación de una persona ante la realidad de 
ambiente no siempre es una respuesta directa de hechos 
objetivos. En ocasiones las e>eperiencias de los últimos 
años de un individuo no confirman las lecciones aprendidas 
cuando niño, si difieren en for""ma drástica de las de sus 
primeros años, cuando for""mó su autoimagen, es probable que 
se encuentre en serias dificultades. Por ejemplo, si un 
subordinado actúa por costumb1-e en forma agresiva en una 
organizaciOn administrativa autoritaria, segur""amente tendrá 
problema.s con sus super 101-es, a.unque algunos tratarán de 
evitar enfrent<lmientos¡ pero tal comportamiento de aju~te 
puede entrañar conflictos internos que le provoquen al 
individuo dificultades emocionales. 
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El c:omport.am1ento no siempre se encuentra determinado. 
E)Cisten muchas circunstancias que influy~n en el 
comportamiento humano ademt.s de lo eE:.tímulos, algunas se 
programan dentro del comportamiento durante la infancia y 
suelen ser las más importantes. Otras son ejercidas por la 
cultura nacional9 la ub1cac:1ón geograf1ca, y por el periodo 
histórico en el que> .,,ive Ja persona. Todo supervisor que 
observa este hecho como una responsabi l 1dad tratar:i. de 
valorcir la influencia ejercida sobre sus asociados y 
subordinados por las distintas formas efe administrar. Sobre 
todo al aumentar la efectividad org~nizac:ional reforzando en 
los empleados los lmpu l sos e: a rae ter i st icamen te a.du l tos pa; a 
satisfacer las necef.tdades de allLl n1vel. En algunc3S 
ocasiones la necesiddd inmed1.:il'1 es dar ánimos a los recién 
llegados, ya que con freculmc1a l Iegan cor. la sensación de 
que no tienen pos1bil1dade5 úe creat1v1dad o superac16n. Por 
ello, con una actitud derr ... tistL•, un suµerv1sor se pu.:de 
encontrar ante el d1 lema de cOmo cJemost1 cJ.r que er. 
organ l zac t On las personas pueden ser rc.'c onac t tJ,,~, C·."l.rc 
individuos, y que las promociones l:'Slá11 abiertas a CUültJ'.•Jer 
empleado calificado. 

a. Autoridad y Mando•ª· 

El dar Ordenes implica contar con ciertos conocimientos y 
principios de carácter psicológico, seguir determinadas reglas y 
emplear una técnica que exige ciertas cualidades personales. Al 
respecto, el tacto evitará susceptib1l1dades; las instrucciones 
han de ser concretas, breves y claras para evitar 
interpretac 1 ones erróneas. Por tal mo t 1 vo, deben ser pensadas 
anticipadamente, previniendo los alccinces y las consecuencias de 
las decisiones tomadas y las posibles reacciones. 

Con lo anterior será posible obtener obediencia consciente y 
mantener la disc ip 1 ina. Siempre debe1nos tomar en cuenta que no se 
consiguen con vigor ni con castigos, sino automáticamente cua.ndo 
lo'i subo1·dinados están convencidos de que el jefe domina los 
procesos do= tra.baJo 1 51entPn Qui? los trotan con estima, interés 
y consideración; ciunado a que al mismo tiempo surja afecto y 
admiración por el jefe y mayor adhesiOn cclect1va. 

c..c.- Fingermoru-., ~' pp. 67-72, 111-125. 
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La disciplina será la direc:c10n emprosarial llevada con 
firmeza, c:on una adecuada distribución de tareas, con Justlcia y 
equidad. Su f1nal idad debe ser evitar que el personal cometa 
errores en el trabajo y nunca aplicar un castigo en forma de 
venganza por una l abo;- mal ejecutada. Para ello, es Tundamen tal 
la existencia de un reglamento con términos aceptados por las 
personas que le~ deber~n obediencia. 

Cuando existen dificultades para que luz Ordenes sean 
cumplidas lu organización se encuentra en !:.ituac:1ón critica. 
Por- e!Jo, debe mantener un..i adE>cuadi'• •11v1s1én de! trabajo, para 
que cada empleado y operario real 1ce11 cor1 ectamente la tarea que 
les fue encomendad~. 

Es necesario también confiar ciert.:is actividades en quien 
posee tas actitudes adecuadas, ya que no todos los tr.ibajos 
pueden se ejecutados por todos los hombres. En algunos casos 
requieren para su ejecución de mucha fle~ibi l 1ddd mental 1 tecnica 
y manual; y en otros las Ordenes o 1nstrucc1onc>s son diferentes y 
deben s•.o>r cumplidao;:; en la. mejor f·.:irma pcis1bll?. Al supervisor 
comúnmente le corre'->1Jonde dar las órdenes pui?sto q.le es qui¿.,, mds 
esta en contacto directo. Sin embargo, cuando él ha salido de 
entre las filas por as::ens-:i, se encuentra anti? la necesidad de 
tener mucho cora.je para m~mdar a sus antiguoo;:; comp.:iñeros, aunque 
lo más dificil es transmitir a sus subordinados las instrucciones 
de sus superiores. En estas circunstancias se encuentra en la 
situación de tener que agradar a sus super 1 ores e i ne 1 in ar se 
hac 1 a sus antiguos compañeros por el afee to y la lealtad. Pero 
tiene más compl icac1ones cuando debe expo1ier sus propia opinión 
para el meJoram1ento del trabajo con el temor de herirlos o caer 
en equ 1 vocaciones. 

Para apoyar las d l f 1cu tades an ter lores conv 1 ene que 1 os 
directivos establezcan que el supervisor es un jefe, con toda lo 
autoridad del cargo. Con el lo, pod1·á1i dism111uirse ciertos 
conflictos siempre que se mantengan dentro de los l 1mi tes justos, 
sin inclinarse hacia ninguno de los dos polos. No obstante, se 
debe tomar en cuenta que la autoridad no se impone, por lo que 
todo superv 1 sor ha de poseer también e 1 er tas cualidades morales, 
así como condiciones de índole profesional relacionadas con el 
traba.Jo que debe dir1g1r. El 1·espeto que gane de sus subordinados 
<:r?rá consecuencia de su capacidad y en .;1.lto grado, del dominio dc> 
1 as tdreas que debe as i gnur .i su ,_¡r'r so na 1. Además de : o an lG' i úr, 
debe contar con conocimientos admin1strat1vos y sent1do del orden 
para lograr una adecuada distr ibuc 1ón de tareas, de ahí la 
con ven ienc 1 c1 de ascender el una persona con exce 1 ente capacidad 
técnica. 



85 

Cuando el Jef'e no sabe dominar sus sentimientos de simpatia 
o antipatía hac:ia alguno de sus subordinados 1 nos encontramos 
ante un falla psicológica y ética en el carácter del jefe. 
Consecuencia de esto es cuando los empleados cumplen la orden 
murmurando o con gestos que demuestran claramente su oposici6n y 
a veces con fuertes e>epresiones verbales; otra actitud similar es 
ejecutar exactamente lo contrario 1 a orden recibida 
simplemente no realizarla. fil igual que lo es frecuente 
resistencia pasiva o sabotaJe, cuclndo el empleado simula no haber 
comprendida bien la orden y la e;ecuta en forma deficiente. 

~l respecto es impar t<ln te mene i onar 1 os facto res de indo 1 e 
temperamental, sobre todo asociar aquellos ante los cuales los 
individuos son incapaces de adaptarse e integrarse coma grupo 
social; incluso CL1alquier indicac10n que reciben les a"fecta como 
resultado de sentimientos anttsociales, caracterizados porque son 
extremadamente hostiles hacia sus semeJantes y recurren a la 
desobed1enc1a para molestar y hc:>rir a los demás. Un individuo 
muestra obediencia por la segur1d.:ld que otro puedd brindarle, se 
adhiere a el porque lo considera más fuer te y puede ddr le 
protecciOn y ayuda. Esta forma de motivar mediante razones 
afectivas suele ser m~s durudera. Otro motivo de obediencia es el 
miedo de asum1 r un trabaJo que implique grandes responsabilidades 
y considerable esfuerzo mental. No obstante, pued~ presentarse de 
muchas formas, como adoptar una actitud humilde, complaciente 
dóc i 1 aunque todas el las pueden ser engañosas, ya que en 
ocasiones ante la presencia del jefe simulan ejecutar las 
Ordenes, pero no durante su ausencia. 

Las reacciones del Jefe, ante la desobediencia dependen de 
su temperamento y del concepto que tiene de su autoridad. A fin 
de controlarla, en primer termino so recomienda establecer 
objetivamente distintas razones; tal vez la orden no fue 
comprendida, no era conoc1da 1 fue olvidilda, o simplemcmte C)(iste 
mala voluntad pdra irritar al jefe. Cualquiera que sea la causa 
el procedimiento mti;s eficaz es E')(plicar al empleado las 
consecuencias de su conducta relativa a la pérdida de material, 
gasto inútil de fuerzas y tiempo, o el daño que puediera 
ocasionar a terceros. Al respecto se recomienda reLll izar mesas 
redondas con el personal. 

Otra grave di f i cu 1 tad cuando la desobcd lene 1 a fue 
intencional, ante la cual el Jefe debe mostrar una actitud serena 
y renovar la orden con 1 a mayor tranqu i 11 dad, si nada 
hubiera ocurrido. No obstante, para proceder da este modo es 
importante contar con un alto grado de inteligencia y gran 
dominio sobre si mismo, y sobre todo conocer bien al subordinado 
para no caer en su Juego. 
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La tendencia temperamental de cada jefe define su forma de 
actuar. Hay quiene~ entran f.tlicilmente en contacto con Jos demás y 
ganan su simpatía y confianza, sin hacer distinción de clase o de 
jerarquía. Otras, en cambio se., lo logran relaciones 
interpersonales si las persa.nas son de su propio medio soci;.t; 
inclusive alounas sienten satisfacción si ejercen dominio o 
consideran a los demás como inferiores. Y por el contrario, hay 
aquéllos que gustan de estar e.en personas de Jerarquia superior. 

El prlncipio de Jefe y subordinado impl1ca una correlaci6n, 
ya que uno no puede existir s1n r.l otro. La importancia de dicho 
binomio en una organización es primordial, ya que la alterac16n 
positiva o negativa en la conducta de uno, repercute en la del 
otro. Sin embargo, aunque ambos mantengan una relación de traba.Jo 
y armonía, Siempre se debe tomar en cuenta la existencia de una 
distinción social entre uno y al.ro. Por lo que todo dependerá de 
la idiosincracia de los dos y la obediencia, La táctica correcta 
será conocer y prever las reacciones que se producen en 
determinadas circunstancias a fin de evitar aquel las que puedan 
provocar conflictos, y sobre todo saber a qué r-.._~c.:11,·o:;1.1s 

psicológicos recurrir para mantener armonía en ambas partes. 

b. Jefes y Subordinados 

La lucha compe ti t l va ocurre tamb 1 én en las organ i .:J.c iones, 
el director de una empresa debe conocer previamente el c:<impo en 
que ha de librar la batalla, debe estar perfectamente enterado de 
la dinámica de los grupos rivales, organizar la totalidad de sus 
fuerzas materiales, econOm1cas y de personal, a fin de que en .:il 
momento oportuno iniciar un plan, tomando en cuenta las 
circunstancias y los factores que condicionan acertada 
acción. 

La persona que aspire a dirigir una empresa 
considerar su actividad como unc71 función 
representará un benefic10 tc)nto para él 
empleados. 0~ 

''-;,,.- Fingermtmn, ~., pp. 126-129. 

debe dejar de 
social ya que 

como para los 
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La atmPsfe..-a social en una 01-gan1zac16n es el tono afectivC1 
que impera en el la. El el ima puede ser malo por la deficiente 
dispo~1ciOn del ambiente físico del trabaJ0 1 por la monotonía o 
dureza de la labor que e:<"tge mayor energía por el mismo sueldo¡ 
es decir, por factores e¡(ternos. S1n embargo, ese clima depende 
enormemente de la formP en que la dirección maneJa al personal a 
sus 6rdenE.>s, es dec1r, de los factores psicolOg1cos de los 
individuos que:> eJercen el mando porque existe una tende-r,cii\ 
natural de todas las persona hacerlo sentir sobre 
semeJ ~•n tes.· 

Ha; empresas en donde ld .:luto1· 1dad se eJerce sobre l.;1. b.:ise 
de una 1· íg1dd reglamentuc1."n y 1 ibertad ind1v1dual 
restr1ng1da. Y en otras, al contrario, a loe; empleado-;; se les 
otorga libertad, sin perder con ello el pdnc1p10 de clutortda.d 
del je"fe. Alguno5 al escalar un peldaño más, tratan con desdén e 
ind1ferenc1a a sus subordinados, o .ilgunos cuyo cargo d1rect1vo 
fue adJud1c:a.do por ru;"ones polit1cas, ocasionan frec.uentes 
desplazamientos o la cesanticl del personal experimentado. 

Dentro de un ambiente inadecuado el empleado vive con 
intranquilidad ante la autoridad del superior, porque investido 
de el la no tarda en dar órdenes y c:o1itraordenes, ya Secl por 
desconocimiento de la tarea o por no reflexionar en la 
convenienc1d de tal instrucción. No obstante influye enormemente 
la forma de impartirla y el no tomar e11 cuenta l.;. personalidad n1 
los sent.imientos del subordinado, y en C<lSO de errores, es a él a 
quien se le atr tbuye el fracaso. 

Surge con e 11 o un conf 1 i c to emocional: el de jefe de hacer 
valer su dignidad y su amor propio, choque frecuente cuando los 
individuos se ponen en contacto porque surge una rad1ac ión de 
sentimientos de simpatia, antipatía o rechazo recíprocos. Eo:;tas 
n:u.cc1ones dr. carácter instintivo se producen cuando se enfrentan 
el jefQ y et subordi11.:ido 1 y :;on tamb1~n determinantes del ·~lima 

de un<'I emp1-e<;a. 

Como d1ar1amentL' el Jefe está en C<-•lltdcto con sus empleddos, 
suele formar-se asi un JUlCio sobre el Jos y para no caer en uno 
erróneu o 1nrur1-1r en parc1al1dad, Jebe considerar el 
ct:'mpo1-t.im1ent0 de loe::. mismos dura.ile l.11 go t.1empu y en diversas 
, 11 ;;:u1io;;l.Jnc1d<;;. L1.)S gu•>b-is, la mírr.1·.-1, t>I í.ludo iie hablar y 
d1scut11· 1 1nclus1"'e la forma en que 1-ec:1be las observaciones y 
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criticas, permiten exter1ori:::ar el comportamiento humano. De dhí 
que sea recomendable que el jefe logre una interacción que dé 
seguridad y sat1s"facción dedicando la mayor parte de su tiempo 
para hablar con su per~onal y lograr la iniciativa de sus 
emp 1 eados para dar pie a d l Scus iones de carácter positivo ...... 

c. Cambios Administrativos6~ 

En cualquier cambio organizacional, el Jefe debe estar bien 
informado para considerar los efectos de las siguientes 
variables: 

Las actitudes de los empleados en relación al valor de las 
rutinas y seguridad tradic1onalc;os determinan en forma 
s1gn1ficativa su rt-spuesta .1) cambio. EstJ es porque los 
factores subJet1vos eJercen m.i.yor 111flui:>nc1a que la. 
ni\turcJ.leza del cambio, los jefes pueden esper.:ir c1erLJ. 
1rrac1onal1dad en la respuesta, con f1·ecue11c1a e,.;presadd. 
como resister1c1a al cambio. 

El ambiente de traba Jo en general y 1 as relaciohes 
específicas administración-empleado en una unidad en la cual 
se propone el cambio, influyen bastante en los planes de la 
adm1nistrac ión. 

Las c1rcunstanc1as y el medio de comu111cac.1Jn logran una 
diferencia considerable al determlncl.r la forma en que los 
empleados perc1b¿n y responden •. d cambio. 

La resistencia al c.:i.mblL' es d1stintcl. en cad<.1 ind1v1duo 
dependiendo del momento en que éste se anuncia y se inicie, 
debido a QllC? el periodo 1ntermed10 da tiempo para la 
comprenstOn y el acomodo. 

En CL'llJunto esta.s variables pueden permitir que ante 
cua.lqu1er Cdmb10 1n1c1ado sin e1<pl1cuc10n alguna originen 
redCC i 011es nega t l v,1._, por par· te de 1 os ~mp le,1dos • 

..... - J.!2..!.sl. 1 ;:ip. 99-103; y Sayles, Lidera.zgo: Estilos y Técnicas, p.69. 

~~ ·.- P1gors. Adm1n.strac1C.n •• , p. 1';2. 
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.. 
d. Censuras y Recompensas 

La superación y el control deben re.ll izarse en form.l. 
dlsc:reta y sin llamar la atención. Sin embargo,· cuando es 
necesario realizar una observación, debe hacerse en forma breve 
concreta y directa, evitando cualquier discusiOn que sea enoJosa. 
Si sucede que el control es obJetivo y la critica imparcial, el 
empleado no podrá resistirse a acDptarla ya que reconoce1·á .:¡ue 
las observaciones son Justas y bien fundadas. De igual forma, 
para evitar que el empleado desconfic de su Jefe, deben 
realizarse declarac1ones con la inejo1· voh .. ·,tad, yo que cuando 
ésta compruebe la lealtad que se le tiene dificil que actU.e 
con engaños. 

La influencia que ejerce una superv1,,.,or se aprecia en el 
trabajo y el progreso de la organ1z:ac10n, para realizar su 
responsab1l1dades puede valerse del control humano mediante 
palabras de estimulo pd.ra imponer determinada forma de conducta. 
Debemos tener presente que la eficacia, calidad del trabajo y el 
clima imperante en el ámbito labor.JI no depe1,den tanto del 
control y la supervisión, como de la acción y forma en que los 
jefes y supervisores los adm1n1stran. 

Una función del Jefe o <,:.uperv1sor es controlar el trabaJo y 
ver i. ficar s 1 fue ejecutado adecuad amen te. Ademá'5 de el lo 1 1 e 
corresponde emitir un juicio al trabajo que ha realizado cada uno 
de sus subordinados. Cuando dicho juicio es positivo, por lo 
común suele eMternarse como un elogio, y si es 11egatlvo, como una 
critica o censura. Ambos ejercen una acción psicológica sobre la 
persona a la cual se juzga. En el caso de los primeros, siempre 
satisfacen la necesidad de hacerse valer, en cambio las criticas 
provocan irr1 tac ión y enoJo porque atenta contra esa necesidad. 

El conjunto de recompensas y cJ.sl1gus se conoce como 
sanc1ones 1 cuando son aplicadas a la eJecuc1Qn o el la violación 
de una orden o de una ley. Se clas1f1cun en cu.::>tro ~•p,1rtados: la 
sanción natural, que surge como consecuencia de actos 
individuales; la sanción legal es a su vez penal y se trata del 
cOnJu1ito de castigos flJados por la ley, apl1cu.dos o los 
culpables de .,..1olar ),:i5 d1c.pos1c.1onL"~• legales; }..J5 ;. .... nc1ones de 
la op1n1ón pVbl 1co son de carácter mor·al, SuJetas al Juicio ~ue 
las demás personas -:;e form.m con 1-espec to a las prop las acc 1 ones 

"-••·.-~. pp. 131-135, 137-144. 
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y carácter, este tipo de sanción es común en la vida laboral, ya 
que la opinión favorable de que goza el empleado es un estimulo 
de progreso como trabajador y tal vez de una futura promoción; y 
por último, la sanción interna de cada persona, que es la que 
dicta Ja propia conciencia, un remordimiento surge en la 
conc1encia si no se ha cumplido a sab1endas con el deber. 

Independientemente de todo, el ser humano siente la 
necesidad de que lo aprueben y lo estimen sus superiores y 
compañerosr de ahi que los elogios son poderosos incentivos. 
Toda aprobaciOn estimula en la direcciOn desedda hacia el 
mejoramiento del trabaJo, lo contrario del castigo, por lo que 
mantenerse en el Justo medio es difícil en las relacione!: humanas 
y aún más tener el valor suficiente de administrar sanciones de 
carác: ter pun 1 ti vo. 

A pesar del valor psicolóoico que tienen, muc:has 
organizaciones no se prodigan elogios o recompensas por temor a 
que disminuya el prestigio del Jefe, o a la posible reclamacicin e 
la meJora del salario, por lo cual, c:omUnmente SP. prefiere 
premiar on metálico aunque el efec:to no sea el mismo, ya que a 
pesar de que hay empleados que prefieren un premio monetario, 
casi siempre porque lo nec:esitan, la satisfacción :intima que 
e)(perimentan es mucho mayor por el elogio recibido, sobre todo si 
fue hecha frente a sus compañeros. 

Asi como es importante elogiar oportunamente, también es 
necesario saber cuándo y cómo se ha de amonestar 1 criticar o 
censurar al empleado que no real izó adecuadamente el trabajo 
encomendado. La critica se realiza con el fin de enmendar los 
errores cometidos, reconoc:iendo que se trata de un procedimiento 
negativo para corregir tales faltas. Lo correcto es no hac:erlo 
en público y referirnos no al trabajo sino al contenido de las 
instrucciones, porque el jefe al observar las defic:iencias, de 
indicaciones y conseJos para hacer c.>l trabajo mejor en el futuro. 

El proc:edimiento descrito no es fác:il, porque existen 
empleados con un e><agerado amor propio que no admiten consejos ya 
que se consideran grandes profesionales; suelen ser rígidos, 
rutinarios e impermeables a todo c:onsejo y como se han formado 
diferencia de ellos, existen trabajadores dinámicos que reciben 
con agrado las indicaciones que le permitan salir de la rutina y 
perfeccionarse cada vez más en su trabajo. 

En cuanto a los jefes y supervisores, también entre ellos 
eKlsten diferenc:ias personales, h.:iy quienes critican 
constantemente a sus subordi11ados y son di fíe i les de CContentar 



91 

por su constante preocupac16n por la calidad del trabajo, la 
c.:ritica que hacen suele ser obJí'>tl\lñ porque se dirige al trabajo 
y no a la persona. Una crítica obJetivu ser-t. útil sl E-1 efTipleado 
comprende que el propósito es asegurar su progreso ~rofesionol y 
que de no proceder üsi estará i;ometiendo errores en detrimento de 
su posible promoci6n. 

Toda c1-ít1ca debe tomar en cuenta algunos aspectos para que 
sea justa: 

E 1 co11ten1 do de 1 a cr i t l ca. Cua1ido fue hecha co;i moder.-•r. i On 
y sin e·~agerar los perJulcto'::i ca.usados, el result.i>dú será 
provechoso. El trabaJo saldrá beneficiado por la. enseñanza 
procurando nci volver a incurr11- en las mismas faltas. y la 
organización ni:. se sentirá afectada en €:.U producción. Debe 
11mitarse o m1.Jstrar l.:is punto::. débiles de si .. trabaJV y 
expl1cJ.rle obJet1vame11te las causa<:> de las faltas cometidas. 
De estd forma, la crittca hace constructiva porque 
entraña una en-;.eñanza oportuna y señala a. la vez unu forma 
correcta. de real lZar el tra.baJo. 

Es conveniente tomar en cuenta la bút:n~l voluntad y l .J. 

capacidad profes1011ol que se tiene para realizar el trab.lJ-l. 
Esto se explica porqL,e t;'n ocasiones el t•mpl1'ado tiene l..J 
meJor 11oluntad paru continuarlo, pero las act1v1d.vJais 
sobrepasan su capacidad para eJ ecuta.r 1 as adecua.e.Jamen te. 
Asi, a~ e><pltcarle sin enOJO la causa de su error y darle 
otra tarea acorde con sus disposiciones, el emplea.do 
puede resentirse con su jefe. 

También hay qu1e11es ante cualquier error cometido por 
subordinados la oportunidad para molestarlos 
irritarlos. Una forma de estimulo por ganar lo buena 
voluntad, es decirles que lo puede lograr s1 quieren. Asi, 
se hQbrá aprec1ado lo importante que es demostrar confianza 
al subalterno, sin dudar de su buena voluntad, nl de sus 
disposic1ones profc>s1011ales 1 c'.lunque deben ser 
control ddas. 

Otro aspecto importante en la relac10n jefe y empleado es el 
de tas 1njust1c1as que suelen cometerse al sancionarlo 
cuando no h.3 cometido una fC'lta. Para no caer en ello, hay 
quf' comprobar S1 la falt-' deb10 ,1 la. mala voluntad del 
emple.;¡do o a su 1ncapac1dcld para recll1zar el trabajo. Esto 
es porque muchas 11eces el error es falta de? informac10n o 
prec1sió11 para dar la orden¡ de ser así, resulta 
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injustificable la aplicación de un castigo. Lo correcto es 
asegurarse que lü orden fue entendida correctamente y 
también tener presente que no todas las personas tienen la 
misma inteligencia, por lo que es común que se interpreten 
las Ordenes al revés. 

La forma y el tono. Las emociones tienen mucho más afecto 
que los razonamientos obJet1vos. Todo jefe ante el error o 
falla en el tra.bajo de un subordinado debe siempre guardar 
la calma y hacer las observaciones necesarias objetivamente. 
Las recomenrtac1one~ o consejos son d1fic:1les cuando la 
emoc16n colér1cd se adueña de la s1tuaciOn. Por ello, es 
más fdctible in1c1ar una critica cvn algun,1s observaciones 
favorables y finalizar con los defectos, evitando asi la 
1mpres10n de que se trata de una ci-i ':.1ca con alusiOn a la 
individualidad; de esta forma, por muy severas que sean las 
observaciones se toleran con el tono y agradable. De 
lo contra.ria, si se utiliza una voz ruda, aún sin tener la 
intención de ofender parecerá que se trata de un scnt1mientc 
de hostll 1dad hacia el trabaJador. 

Las circunstancias del caso. Nunca se debe amonestar er 
presencia de otras personas, a fin de dejar a salvo la 
dignidad del empleado y no avergonzar lo. 

El conocimiento de las diferencias personales es fundamental 
en toda organización. La armonía se logra si los empleados 
poseen las aptitudes necesarias para realizar 1 os trabajos 
que se les han de encomendar, y si los jefes cuentan con las 
cualidades de carácter para ejerce el mando en forma eficaz, 
sin propiciar o consecuentar conflictos o enfrentamientos. 
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C. Liderazgo 

Un líder es aquel que tiene responsabilidad para dirigir a 
otros sin importar su nivel Jerárquico, y cuya influencia y poder 
de persuación es definit11,1a para el comportamiento de su grupo, 
Su esencia surge al lograr conquistar la con"fiania de sus 
subordinados, pero no por una recompensa sino por un acto de fe, 
Una característica importante es su habilidad para aprender 
continuamente y hacer de entorno un medio de capacLtación 
permanente, oU 

Las diferenc1as entre el lider y el administrador al ejercer 
influencia sobre los empleados, radica en que el primero crea 
confianza para buscar nuevas maneras de hace; las cosas, es 
decir, opera con recursos emocionales: y el segundo con recursos 
físicos de la organización. 

El lider que tiene tnfluenc1a sobre los dP.más, deberá ser un 
conocedor de las necesidades humanas, al grado de 1 lnqar d ser 
indispensable para ellos, y al mismo tiempo darles segur1dad, con 
lo que lograrJ. mayor influencia entre los miembros de su grupo, 
Será alta.mente motivador st ejerce un trato de categoría. que ha.ga. 
sentir importante a cada uno de sus segu1dores. 

Dura.nte el surgimiento de conflictos, a.ntes de culpar debe 
estar consciente de sus propias fallas y reconocerlas. Esto no 
quiere decir que deba ser débil en relación al don de mando, si 
no ser "agresivo" sin ofender, siempre reconociendo la capacidad 
de los demás sin que ello implique ansiedad; para ello hace 
acopio de la comunicación asertiva que consiste en decir lo que 
siente, siempre cuidando de no humillar o insultar a otro, de ahí 
que debe ser respetuoso, evi tanda responsab i 1 izar a los demás de 
lo que uno siente. 6 "' 

•• ,. .- Para un estudio completo, consúl tese en forma profunda la obra de 
CorneJo 1 Liderazgo. 

•a,- Cornejo, Op.Cit. 1 pp.15-16 1 28 • 

.e.•,- Ibídem, pp. 64-65. El outor señala que una conducta asertiva es 
ia-e;;presión adecuada de cualquier emoción que no sea la 
ansiedad hacia otras personas 1 conv1rtiéndose en el arte de 
relacionarse con los demás, hasta alcanzar la intimid.id. Afirma 
ademAs, que "La aserción nos llevo a aumentar nuestro respelo 
propio pues nos permite reafirmar constantemente nuestra 
personalidad, logrondo la autoest.tma". 
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1. Caracteristicas del L:lder: 

Busca los resultados propuestos a través de la coordinaciOn 
del trabajo en equipo, en forma tal que se concluya en 
el momento exacto. En toda institución, el personal se 
organiza de cuatro formas distintasi 
* Organización manifiesta, la cual se ve en los 
organigramas. 
*Organización supuesta, la que los individuos perciben 
como tal. 
*Organización existente, es el resultado de realizar 
una investigación sistemática y alcanzar una mirada 
objetiva, para ver como e~tán realmente funcionando 
los casos. 
* Organizacicin potencial, es la que refl¿ja la imagen 
como se ver i a en caso de que su realidad es tu vi era 
de acuerdo con la situac1ón actual existente. 

El líder pretende que estos cuatro t1pos de organización 
co inc ida.n. 

El líder debe construir pa.ra la. organización una visión del 
aislado futuro deseable y posteriormente traducirla en 
acciones espec a'. f ica. Por e 1 pasado: considerar todos 
los datos históricos para aumentar la comprensión de lo 
que ha intentado la empresa, y qué tan bien lo ha hecho 
y por qué: del presente: analizar circunstancias, 
limitaciones y oportunidades¡: y para el futuro: 
visualizar los objetivos que se pretenden. 

Para alcanzar ésta misión compromiso, requiere de la 
previsión, para juzgar el entorno actual de la organización: 

•Visión histórica para respetar las tradiciones y cultura 
de la organización¡ 
*Visión analítica, al interpretar el impacto de cualquier 
tendencia nueva¡: 
•Visión conceptual, a fin de ver el panorama detalle y 
perspectiva; 
*Visión periférica, para percibir las reacciones dnte 
nueva di rece t ón; 
• Revisión, porque así podrá e1<aminar constantemente lo 
realizado ante nuevos cambios ambientales. 
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Las ideas deben dar confianza a sus seguidores porqu& de 
nada sirve un gran programa sin la comunicación 
adecuada que induzca al entusiasmo y el compromiso de 
los dem.is a fin de que el trabajador reconozca las 
metas de la organización, obtenga la aceptación y 
reconocimiento de un ideal, y se una para lograr algo 
bien definido y con seguridad. 

El éxito de una empresa se basa en la estrategia de formar 
confianza en los empleados; es lo que hace posible el 
trabajo en una organizaciOn y ademas legitima el 
liderazgo. Esta se logra mediante dos c:ond1c1ones: 
• La visión que el líder proporciona a la organización, la 
cual deberá ser sign1ficat1Ya y alcanzable. 
• La posición del l i der debe estar do ta.da d~ respeto 
reciproco, competencia leu.l e integridad que lleven a 
mantener una actitud transparente. 

El 1 íder mantendrá constante el cuc5tionamiento de cómo 
que será impresc1nd1bl~ 
inve~tigando al día le:& 

mejorur la situac10n actual, p(" lo 
mantener una 2nnovación permanente, 
capacidad de la organ1zac1ón. 

Su esencia radica en las habilidades que tanga para tratar a 
los demás, para aceptar a la gente tal como es, al acercarse 
a los problemas y a la relación humana en términos de tiempo 
presente; y, en escuchar lo que se está diciendo, apreciando 
el valor positivo o negativo. 

Los 1 i deres deben aprender en su contexto organ i zac ion a 1, 
concentrase en lo que es más importante para la institución 
y utilizarla como un entorno pedagógico, apoyándose ~n la 
"administracidn del yo colectivo". El permanente 
aprendizaje mantiene la orientaciOn a la innovación y hace 
frente a los cambios continuos, a los puntos de vista fi Jos, 
métodos y reglas para solucionar las situaciones problema. 

Entrenamiento y educación. La capacitación cubre los 
siguientes aspectos: 
* Permite mayor capac 1dad técnica al lograr mayor destreza y 
hab1l1dad en cada subordinado, incrementando así la 
calidad del trabaJo. 
* Permite hacerle frente a la competencia. 
* Motivar más por identificación que por recompensas o 
castigos. 
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Debe tener una fi losofia que permita .isumir los fracasos, 
tomando lo positivo de cada uno y mantener una actitud 
también positiva para intentarlo nuevament~ hasta alcanzar 
el éxito. 

El 1 íder debe contar sus colaboradores e 1egamente, 
lnspir.tndolos a que trabajen esa hora adicional iJ ese día 
festivo, mediante el comprom1so de ellos mismos. 

2. Diferencias entre el jefe y el láder. 

El Jefe ordena utilizando el don de mando que la 
organización le confiere, el l ider compromete buena 
voluntad, s1n imponerse con argumentos e>Cternos. 

El jefe inspira temor, por lo que de frente suele ser 
clceptado per.:> de espaldas cr1t1cado. El l1der otorga 
confian:::a y s1mpatía, dol poder· J su gente. 

El Jefe sanciona al culpable del error, en cambio, el lider 
corrige, pero comprende y busca las fallas para arreglarlas, 
y al mismo t1empo rehabilita al caído. 

El jefe asigna los deberes y el lider trabaja con los demás, 
y va al frente marcando el paso, pero al m1smo tiempo hace 
que su personal disfrute de su trabaJ o. 

El Jefe sabe como se eJE.•cutan las tareas y al mismo tiempo 
se guarda el sc.'crcto de su é:..:ito, el lider mantiene la 
capacidad auto noma en su personal y permanentemente señala 
los caminos por lo que conoce cada de 
colaboradores y se apoya en el los. 

El jefe organ1 :;:a el trabaJo con cada uno de sus 
subord1nttdos. El l 1der promueve al grupo a través del 
traba; o equipo, y mediante el repc"lrto de 
responsabi l 1dades forman otros 1 ideres, con lo que consigue 
un compromiso de.> todo5 loo:. miembros. Adem~s, for·mula con el 
apoyo de todo su equipo, un plan de trabajo con obJetivos 
claros y concretos, ~uperv1sa y motiva la turea de todos, al 
grado de oto1·gar le s1gn1 ficado a la vida de sus seguidores 
mediant:• una m1s16n que satisfaga su rt]al1zación. 
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CAPITULO 'i. ADHINISTRACION DE RECURSOS HUHANDS 

Para fines de estudio, cons1dera•os a la administración como 
Ja disciplina que pretende la satisfacción de objetivos 
oroanizacionales mediante una estructura y a través del esfuerzo 
humano coordinado, el cual resulta importante para el 
funcionamiento de toda institución, de ah.i que sea vital Ja 
atención que se le otorgue a sus recursos humanos.' 

Una organizacicin existe cuando hay personas capaces de 
comunicarse, dispuestas a contribuir con acción, con miras a 
cumplir un propOsito u objetivo común, mediante la división de 
trabajo y de la función de jerarquía de autoridad y 
responsabilidad.,. Solamente pueden funcionar cuando se encuentran 
en uus puestos de trabajo y desempeñan adecuadamente los papeles 
para los que 'fueron seleccionadas, admitidas y preparadas. 

Lo11. admlnistraci.5n de recursos humi'noi;; trata de la adecuada 
coordinación, aprovisionamiento, de la aplicac10n, del 
mantenimiento y del desarrollo de las personas y de sus 
actividades en las organizaciones.<'\t Pretende un desarrollo de los 
recursos hu•anos, es decir una educaciOn que tenga por objetivo 
ampliar, des•rrol lar y perfeccionar al hombre para su crecimiento 
profe&ional en determinada carrera en la empresa, o para 
estimular su eficiencia y productividad en el cargo. Se trata de 
dar al hombre conocimientos que sobrepasen a los e><igidos en el 
cargo actual y lo preparan para asumir 'funciones de mayor 
responsabilidad. También obedece a un programa preestablecido y 
atiende a una acciOn sistemática que permita la adaptación del 
hombre a la filosof:ía de la organización."' 

".- Ari•s, Ad•inistr•ción de Recursos Hu1tanos, p.23. 

• .- Chiavenato, ~, pp. 1, 7. 

::io.- Ourack, Adininistr.a.ción do Personal, p. 39; Arias, ~' p. 24, 
27, define que la "Ad111inistriil.ción de Recursos Humanos Hr.1 el 
proceso iil.d•inistrativo aplicado al .1crecentamiento y consarv1.ción 
del esfuerzo, las eKperiencias, la salud, los conocimientos, las 
h•bl l tdades, etc., de los Mieabros de la organización, en 
beneficio del individuo y de la propia organiución." 

.... - Chlavenato, Op. Cit., p. 457. 
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En algunas inatitucionea gubernamentales se utiliza el 
término de departamento de recursos. humanos para referirse a los 
tipos de responsabilidadas concernientes a las actividades 
relacionadas con los empleados. En otros casos, la administración 
de recursos humano¡¡ sirve para darle una virtud 1 iberadora: 
.ac•ntuar la necesidad de relacionar la planificaciOn con la 
h1plementación de planes y enf•tizar el interés por el empleado.º 

A. Objetivos 

La administración de r•curso• humanos pretende mediante la 
planeación y la oroanización desarrollar técnicas capaces de 
promover el desempRño eficiente del personal, y con el lo alcanzar 
1011 objetivos individuilles relacionado5 con el trabajo. Esto 
si9nifica conquistar y mantener a las personas trabajando y dando 
el cnl.>eicno de si:, con unil actitud positiva y favorable, no sólo de 
aquellas que provocan euforia y entusiasmo, sino también las que 
frustran e impacientan. 

Los objetivos de la administración de recursos humanos se 
derivan de los de la propia or9anlzación. Todos los ór9anos 
aplicados directamente al logro de esos objetivos realizan la 
actividad b~sica de la organización y son ór9anos de Linea; y en 
al caso d• l• administración de recursos hum.a.nos, lo que la cuida 
es un órgano de staff. De esta forma sus objetivos sont 6 

Crear, mantener y desarrollar personal con habi l ida.des y 
motivación para alcanzar los obJetivos da la oq;1anización. 
Proporcionar condiciones or9anizacionales de aplicación, 
des•rrol lo y satisfacción plena de recursos humanos y 
alcance de objetivos individuales. 
Mantener la eficiencia en el personal disponible. 

Para obtener sus objetivos, 1 a organización debe dominar 
tres niveles de anal isi5r?' 

D.-Burack, ~' PP• 53, 54. 

0
.- Chiavena.to, ~' pp. 139-140. 



Nivel soci.al. Porque Je permite una visualización de laa 
Areas Y su interacción &ntr& las mismas. Dentro del 
comportamiento organizacional e individual este nivel es 
como una cateooría ambiental. 

Nivel oroanizacional. Nuestra a la organización como una 
totalidad que interactüa con su ambiente y con sus propios 
componentes. Es también considerado como una categor:ia 
ambiental del comportamiento individual. 

Nivel individual. Visual iza el comportamiento, la 
motivaciOn. el aprendizaJe. etc. del individuo. 

B. Funci6n • Importancia 

La administración de recursos humanos es una función de 
asesoria, cuya actividad fundamental es 
servic tos especializados, asesorar, recomendar 
el lo, comprende una pll!trsonal idad diversificada 
propio ambiente en la organización. 

planear, prestar 
y controlar; para 
que mantienen su 

As.í tambiQn, los recursos humanos no sólo están en un .irea 
especifica sino en las distintas instancias de la oroanización y 
baJo autoridad de diversos Jefes, quienes son rosponsables 
directos de sus subordinados; por eso la .administración de los 
recursos humanos es una responsabi 1 id ad únicamente de 1 inea pero 
con f'unción de staff' <asesor->. Aunque se preocupa principalmente 
de la ef'iciencia, no puede controlar los eventos o condiciones 
que se producen, debido a las actividades de cada una de la~ 

.lr-eas de la organización v e 1 compor- tam i en to heterogéneo de 1 os 
participantes. 

La admin1strac1ón de recursos humanos trabaja en ambientes y 
en condiciones que no determina y sobre las cuales posee un 
pequeño grado de poder- y control. Por el lo, estA destinada a la 
acomodación, adaptación y trans i gene i a. Como los patrones de 
desempeño y de cal tdad de los recursos humanos son complejos y 
dif'er-enc1ados, varían de acuerdo con el nivel jer.trquico, con el 
.lrea de actividad, con la tecnología aplicada y con las funciones 
o actividades atribuidas. Su control se hac& desde el proceso 
inicial de selección del personal y •e extiende continuamente a 
lo lar90 de su desempeño diario. 
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La mayor dificultad es saber si •• ast~ haciendo un buen 
trabajo, debido a los continuos riesgo!S controlados & 

imprevisibles y a pesar de tener la seguridad de estar actuando 
correctamente. Ademi1.s no siempre recibe apoyo de la alta 
dirección, el cual es transferido a otras c\reas que adquieren 
prioridad. Esta situación no siempre es positiva para la 
organización porque lo que es bueno para un segmento de la 
or9anizaciOn no es bueno necesariament11 a toda. es 

C. Car•ctarlsticas da los Recursos Humanos 

Dentro de la administración de los recursos humanos no solo 
el esfuerzo o la actividad humana quedan comprendidos, sino 
diversos factores con sus respectivas modal idadesz conocimientos, 
eHper ienc i as, motivación, intereses, apt l. tudes, hab 1l1dades, etc. 

Los recursos humanos no son propiedad de la organización 
como es el caso de los recursos materiales. Los conocimientos, la 
IP>eperiencia, las habilidades, etc., son patrimonio personal del 
trabajador, que además implica su disposición personal en el 
momento en que voluntariamente presta sus servicios a cambio de 
una retribución salarial. 

No por el hecho de e1dstir un contrato de trabaJo la 
org•nizactón tiene Qarantizado el m~Kimo esfuerzo de sus 
miembros, si.no que desde el punto de vista del trabajador la 
oportunidad resulta provechosa. Si los objetivos de la 
organización son valiosos y concuerdan con los objetivos 
personales de los empleados, habr.1 mayores probabilidades de QUI! 

pongan su mejor desempeño, ya que aparte do un contrato de 
trabajo debe existir un contrato psicológico que S(f encuentra 
cond ic tonado a él. 

Como las experienci•s, lo& conocimientos, las habilidades 
son intangibles y se manifiestan a través del comportamiento de 
las personas, aunado a que se prestan a cambio de una 
remuneración económica y afectiva, se les presta menos atención y 
se les atribuye menos connotación económica, de ahi también que 
se ponga menos dedicación que a los otros dos tipos de recursos 
Cmater.iales y técnicos>. 

Fii.~ Chiavenato, ~' PP• 143-145. 
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Los recursos humanos pued&n ser incrementados mediante dos 
f'ormas. Pri••ramente, poner de manif'iesto aquellas habilidades o 
intmre&•• desconocido& o poco conocidos, esto puede lograrse con 
•yuda de tests psicológicos y una adecuada orientación 
profesional. Y en segundo término, proporcionar mayores 
conocimientos, experiencias e ideas nue·,,as, mediante la 
educación, capacitación y desarrollo. 

En r•alidad son e5casos los recursos humanos, debido a que 
no todas· las personas poseen las mismas habilidades y 
conocimientos o ci1rrtas características que las hacen destacar, 
de ahí la e)fistencia d& personas u organizaciones dispuestas a 
cambiar dinero u otros bienes a cambio del servicio de otros.• 

D. Proc11•0 d• Administración de loo Recursos Hu•anos 

El proceso de administración se inicia dende Rl conocimiento 
y reclutamiento del personal con que se pretende colaborar para 
que después de delegarle 'funciones conforme a ese conocimiento, 
mantenerlo y desarrollarlo, 'física y moralmente a f'in de lograr 
loa fines qua la organización pretende. Así, tenemos las 
siguientes etapas que lo conf'ormani 

Aliment•ción. Incluye investioación de marcado, mano de 
obra. reclutamiento y selección. 

Aplicación. An.iliais y descripción de cargos, integración, 
evaluac10n del desempeño, movimientos del personal. 

Mantenimiento. Remuneración <administración de salarios>, 
planes de beneficios 'Sociales, higiene y segurid.otd, registro 
y control de personal. Una organización viable, desde el 
punto de vista de los recursos humanos, es la que no só.lo 
capta y aplica sus recursos humanos adecuadamente, sino que 
también lo!i mantiene en la organización. Por ello, suelen 
requerir'lie de planes de compensación monetaria, de 
benef'lcioB sociales y de higlene y seguridad en el trabajo. 

Oesarro l lo. 
personal. 

Entrenamiento y 

•.- Arlas, ~' pp. 24-26. 

planes de desarrollo de 
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Control. Banco de datos, sistemas de información de recursos 
humanos (recolección de datos, estadisticas, informes, etc.> 
y auditor:ia de recursos humanos. 

E!itos subsistemas se encuentran entrelazados y cualquier 
alteración en uno, influye on los demás, Jo que a su vez 
realimentan a los otros y viceversa.•-=• 

E. E•tructura Jararqulca 

Asl como organizar es la función de crear o proporcionar las 
condiciones y relaciones b.t.sicas para la ejecución del plan, 
también impl lea suministra los factores y 'fuerzas potenciales del 
mismo. Es resultado de una estructura que inte9ra las diversas 
funciones de acuerdo con el mode 1 o de los dirigen tes, e 1 cu a 1 
su9lere orden, arreglo lógico y relaciones armónicas. La misma 
organización of'rece los lineamientos generales y proporciona el 
marco dentro del cual la gente puede trabajar cordialmente. 0 

Cuando la estructura es formal, las personas son agrupadas 
de acuerdo a una idcntif'icac1ón de tareas y trabajos a 
d•sarrolJarse, a través de definir y delegar Ja responsabilidad y 
autoridad adecuada a todog Jos miembros que la integran, 
estableciendo una cadena de mando y los canaJes de comunicacicin 
apropiad os. 

Comúnmente tal forma de organización suele ser representada 
en c•rtas de organización u organigramas, en donde se representa 
la estructura oficial de la tnstituciónJ podemos encontrar de'lde 
una riglda pir.imlde de autoridad hasta una participacicin 
aparentemente igualitaria con posiciones claras de coordinación. 
Formalmente, la Jerarquía es la búsqueda de una solución para 
manejar el proceso de toma de decisiones, mediante un enlace de 
grupos y al mismo tiempo de niveles jerárquico5. "'"' 

H•.- Chlavenato 1 ~' pp. 131, 341 • 

.1.i.- Gó.ez CeJa 1 Guillermo. Planeación y •• ., p.J98. 

ur.- Rodrl9uez, Op. Cit., PP• 448-449. 
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En toda organizacidn existen ante todo obreros, cuyo trabaja 
es puramente manual; empleados, cuya labor es intelectual y de 
servicio; supervisores, quienes vigilan el cumplimiento e>eacto de 
los planes y Ordenes señalados; los técnicos, que con base en un 
conjunto de reglas y principios, buscan crear nuevos diseños de 
sistemas administrativos, métodos, controles, etc. 

En una eacala intermedia, se encuentran los al tos ejecutivo& 
y/o mandos medios, en quienes predomina la 'función admlniKtrativa 
sobre la técnica. V posteriormentR los mandos superiores, 
renglón donde se encuentra entre otros el director, cuya 'función 
básica es la de fijar los objetivos y políticas, aprobar los 
planes más generales y revisar los re&ultados fini11les. 

Los mandos medios y superiores se comunican hacia abajo, ••' 
como ho11cia arriba desde la m.ás baja hasta la más alta autorid•d, 
completando el circuito de una comunicación bilateral. A todos 
los niveles eKiste también comunicación cruzada horizontal 
informal y formal. 

En la conducta informal du los trabajadores, encontramos 
relaciones que se apartan de las formales u ofich1les del 
trabajo, y que son de gran importancia para el logro de lo.- fines 
da l• institución, logrando alcanzar en ocasiones mayor 
rel•vancia que las estructuras Jvr.irquicas of'iciales. u• 

a:a.- Para un estudio profundo de la organización formal e informal y 
sus tipologi•s, re•lt•se • Góinez, QQ..&!.h, pp. 199-221. 
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F. Situación Orgánica' ... 

En algunas organizaciones, la administración de recursos 
humanos puede ser centralizada. Los depar tamantos son 
subordinados directamente de la dirección, lo que permite 
proporcionar unidad de funcionamiento y unif'ormidad de criterios 
en la apl i.cación de técnicas locales. Pero tiene la desventa.Ja 
de vincular las comunicaciones hechas a distancia; además de su 
demora, las dec1s1ones del Qrgano superior son tomadas a 
di9tancia y muchas veces 510 un prof'undo conocimiento de los 
problemas. 

En organ l :.!.JC 1 enes deseen tral l zadas, los departamentos se 
reportan di rectamente a 1 responsab 1 e de 1 mismo, pero rec 1ben 
usesoricJ. y control de los úrganos de recu1·sos humanos, que a su 
vez, reciben órdenes de los responsables de las unidades. Esto 
proporciona rapidez y adecuación en la solución de los problemas 
locales, reci.b1endo asesoria técnica, ajustándolos a las 
necesidades de la unidad donde est¿¡n localizados, pero presenta 
la desventa.ja de la heterogeneidad y diferenciación de cr1terios, 
a medidO: que son aJustados d las necesidades. 

Hay algunas organizaciones cuyo órgano de administración de 
recursos humanos está situado en el nivel decisorio: en la 
estructura organ1zac1onal corresponde al nivel Jerárquico de la 
dirección Cver fig. 1). 

En otras organ1zac1ones se encuentra en el nivel ejecutivo, 
reportándose a un órgano dec 1 sor io genera 1 mente extraño a sus 
actividades <ver fiq. 2). Suele ocurrir también que la 
administraci.Un de recursos humanos se encuentre como órgano de 
asesoria, que presta consultoría y servicios de staf'f <ver fig. 
3J. Todas las politicas y procedimientos desarrollados por ella 
necesitan la acep tac 10n y comun icac 1 ón del más u 1 to órgano para 
su ejecuc10n en la organización.'"" 

i'". Los cuadros fueron tomados de Chiavenato, ~ 1 pp. 126-127. 

•~.- Chiavenato, ~' pp. 123-127. 
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Fig. 1. Eatructura funcional si11Pl• con la función de recuraos hu•anos .,, 
nivel decisorio. 
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Flg. 2. Estructura funcional sh1ple con la función d• recursos huHnos en 
nlwl ejecutivo. 



DIRECCIDN 
INDUSTRIAL 

PRESIDENCIA 

DIRECCION 
COllERCIAL 

DIRECCION DE 
1----1RECURSOS HUl1, 

DIRECCION 
FINANCIERA 

DIRECCIDN 
ADMINISTAATIVR 

FiQ• 3. Estructuril funcion•l si11ple con la funciOn de recursos hu•anos en 
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s. Poder y Autoridad 

El poder se encuentra íntimamente l lgado a la e~tructur• da 
sanciones y recompensas en un grupo o en una organiz•ciOn, pues 
quien lo detenta puede ponerlo en Juego. En una organiz•ciOn se 
ejerce m•ndo o control sobre otras pers:tonas, algunas. veces el 
Jefe puede promover a un empleado gin una causa formal, debido a 
que tal acciQn que involucra el poder, encuentra apoyo en la 
opiniOn de los dem.ts1 pero hay otros que pueden tener la 
autoridad de deo,ipadir, lo que no sucede fracuentemente por estar 
apoyada infor•almente por la opiniOn de los demás. El ejercicio 
de autoridad no necesariamente 1 leYa una connotación de 
superioridad personal.'"'" 

El poder se define tambaén como la autoridad para tomar 
deciBlones que af'ect.an la conducta tanto de los super lores como 
de los subordinados. Cuando amba'B p&r tes se comportan conforme 
su respectivo rol puede ase9urarse que existe autoridt1.d 1 es 
decir, si el superior emite una orden que no es acatada por el 
emplsado, el primero carece de autoridad, porque la esencia del 
papel del Jefe es mandar y la del subordinado obedecer. 

Cuando al Jefe mantiene su autoridad en una organización 
informal, tiende a perder la por catalo9ar lo como un papel 
uacundario, en cuyo caso se estci hablando de 1 iderato con una 
dlracción basada en la influencia que tiene sobre el grupo. Lo 
contrar lo sucede cuando se ha fincado la autoridad sobre una 
oroanización formal. No obstante de estas diferencias, la 
.autoridad también tiene su caracterizaciónr 

Jefatura. Esta fuente de autoridad se basa en fundamentos 
racionales apoyados en las creencias por parte de los 
subordinados, de la legalidad y 1&9itimid&d de las re9las 
que 9obiernan la organización y del derecho que tienen 
quienes se encuentran elevados a jef"es para emitir Ordenase 
Se considera que un Jefe tiene el d9recho a ejercer y apoyar 
estas r1:?glas independientemente de sus atributos personales 
o de sus rea.l1zac1ones pasadas y tamb1ón por el puesto que 
ocupa. Oe esta forma, el sucesor tendrá la misma autor 1da.d 
f"ormal, si.empre que la estructura de la orga.n1za.c10n no sea 
ca111biada. Esta autoridad form.J.l proviene del puesto, no de 
La persona. 

"""".- Aria9 1 Op. C1t. 1 pp. 141-144, Al re<Specto el autor señala que .. El 
hombre-q.:;;--;;and• puede no ser el .~s h.ib1l, ni el 11.\s 
dispuesto; puede no ser en ningú.n 5entido 11ejor que el 
promedio de 5U5 compañeros y algunas veces, en lugar 
esUndar intrínseco, es inferior a ellos. He aqui lol 111a9i.i 
del 9obierno ... 
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Liderazgo. Al contrario de la anterior, es una autoridad 
basada fundamentos carismaticos. El jef'e posee 
caracteristicas personales que lo colocan arriba d•l 
promedio de los demi6s miembros del grupo, convirtiéndolo en 
lider, pero no por haber sido seleccionado o &leo ido, sino 
aceptado en la mayoria de los casos por sus meta•, porque 
para el lo toma en cuenta las condiciones eidstentes, una v&z 
determinado lo que su grupo puede hacer. 

Autoridad Profesional. Comprende todo!> los conocimientos, 
e.1eperi1mcias y habilidades que el jefe debe poseer. 
Normalmente los subordinados esperan que sus jefes 
solucionen sus dudas o problemas relativos al trabajo. Para 
ello deberá tener las cualidades profesionales requeridas, 
de lo contrario no será respetado por sus subordinados, ya 
que la autoridad profesional tiene cierto grado de relilción 
con el liderazgo. 

Combinac1Jn de los tres tipos de autoridad. Lo ideal para 
una organización es cuando el jefe reúne los tres tipos de 
autoridad, ya que de esa forma su puesto le proporciona l• 
autoridad formal necesaria, pero la carencia de al9una de 
las demás podría traerle problemas que se reflejen en el mal 
funcionamiento de la or9an1zación o frustraciones V 
conflictos con Jos subordinados. " 7 

La pr~ctica de la p,¡¡rticipación implica cierto grado de 
autoridad, por el lo es necesario analizar detenidamente un 
problema y llegar a la solución mtiis adecuada. Lo conveniente es 
rea.U.zar una entrevista con los trabajadores a fin de discutir el 
problemi:I con la partic1paciOn de todos, y finalizar la reuniOn 
hasta haber llegado a la solución más factible. 

El clima de la relaciOn entre superior y subordinados es muy 
importante en todos los aspectos de la empresa, si no es el 
propicio; las orientaciones y procedimientos de administración 
del p&rsonal que han sido detenidamente organizados, la 
preparaciOn de las técnicas de supervisión y el conocimiento de 
todos los métodos para ejercer influencia, ser.in interpretados 
por los empleados como una forma de manipulación v explotaciOn. 

De esta forma. para que exista autoridad debe considerarse 
la relaciOn entre cuatro factores: u• 

,.~.-~. 

1
'".- Me Gre9or, El Aspecto Humano de las Emresas, p. 182. 
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Las características del jefe. 
Las actitudes, necesidades y demás aspectos personales de 
los seguidores del jefe. 
La finalidad y estructura de las actividades de la 
organización que ser&\n desarrolladas. 
El medio social, económico y político. 

H. Rasponubllid•d do Linea, Funcional v da St•ff 

Autor ldad func lona.l. La re9ponsab i lid.ad boisica de la 
adtninistraciOn de recursos humanos en una orQanlzación 
corre5ponde al m,bi.mo Jefe (dio&mos por ejemplo al presldante>. 
El decide -sobre la dinámica y los destinos de la oroanlzación y 
de los recursos disponibles y necesarios. En el nivel 
departamental o dtvi9lonal, la responsabilidad de la 
adminlstracicin de recursos humanos corresponde al ejecutivo de 
1 inea (director, Jef'e, supervisor), y adem4s se reuponsab i liza de 
los recursos humanos colocados en su órgano <de 1 inea., asesor La, 
finanzas, de personal,.,). 

Tanto el presidente como el director deben conocer algo 
sobre recursos huma.nos, y además si el trabajo de administración 
es planear, organizar, comandar, coordinar y controla.r, la 
orga.nizaci.ón necesita 9aber e1<actamente hacia dOnde se dirigen 
sus esf'uerzos. Para ello se requiere de un plan y una estrategia, 
al plan no sólo debe ser conocido por la cabeza. de la 
organización, si.no también por sus subordinados directos e 
imnadiatos, que pueden actuar inadvertidamente sin intención de 
oponerse al plan. 

Autoridad Lineal y de StafL La administr<lción de personal 
es una responsbilida.d de linea y una función de staff, porque es 
responsabilidad b4sica de la dirección en todos los niveles y en 
todas las áreas de la organización. Los especialistas de personal 
asesoran a los Jefes de linea de cada sección en todo lo que se 
refiere a consultoría, servicios de control de personal, etc. El 
staff de personal asesora e 1 desarrollo de di rec trices en la 
solución de problemas especificas de personal, la provisión de 
datos que hagan posible la toma de decisiones por parte del jefe 
de linea, y la ejecución del servicio de personal solicitado de 
toda es pee i e. 

El jefe de linea considera al ~spec1a.lista de personal como 
una fuente de ayuda, no un intruso que interfiere en sus 
responsabilidades. Las fricciones entre linea y staff no 
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desaparecer.1n, pero pueden disminuir CUilndo los Jefes de linea y 
loa •&pecialistas staf'f pien&Rn en divisiones, en 
responsabilidades y funcione&, en un esfuerzo por alcanzar 
.... tuamente la Mejor forma de arreglo organizacional. 

El é>ei to de la administración de personal depende de Ja 
•vuda que brinden a los jefes de linea como una f'uente de 
as1t&oramiento, la cual debe ser buticada, no impuesta. El 
administrador de personal no transmite órdenes a los miembros o a 
sus .-pleados, a>ecepto cuando dentro de su propio 
departamento. J.• . 

Así, las principales funciones staf'f de un administrador de 
personal pueden re&umirse como siguer••> 

Aconsejar y asesorar a Jos jefes de línea en el enfoque de 
personal, es decir, colaborar como eKponente efectivo del 
punto de vista personal al formular y admniatrar políticas, 
asá co1110 para solucionar los problemas manejados por los 
demás jefes .. 

Diagnosticar la salud oroanizacional auKiliándose de los 
indices de trabajo en equipo, tales ausentismo, 
•ccidentes, rotaciOn laboral y movilidad int~rna, quejas y 
.agravios, y adem.ts mantener informados a los Jefes sobre las 
dificultades reales o potenciales que requieren su atenciOn. 
Esta es una área de importancia para la investigaciOn da los 
empleados, tomando lo mejor da la investigaciOn Qaneral 
eKterna. Los indices también sirven para evaluar la 
efectividad y contr ibuc iOn del programa de personal. 

Proporcionar procedimientos y servicios para el personal que 
sirve de apoyo para que los jefes tengan resultados m.is 
efectivos con la gente en sus grupos de trabajo. Entre estost 
procedhilentos y servicios son de utilidad las descripciones 
de los puestos, el reclutamiento inicial de los nuevos 
candidatos para empleo, la<s entrevistas, tests para empleo, 
orlentaciOn, varios tipon de programas de &ntren•miento, 
encuestas y a.dministraciOn de sueldos y salarios, cambios 
admini9trativos y educación para la seguridad, los programas 
de prestaciones para Jog empleados. 

'•.- Chiavenato, Op. Cit. 1 pp. 128-129. 

"'"'.- Pigors, ~' p. lf9, 
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Procurar Ja coordinación de estas actividade& y d& la 
consistente administración de las poli ticas para el personal 
<control> mediante discusiones con los jefes y report&s de 
vigilancia al ejecutivo principal, que tiene Ja 
responsabi 1 idad final de ver que las poli tic as y 
procedi1nientos sean administrados justa y consistentemente. 



Lo anterior puede resu111irse con el siguiente cuadros 
l1EBPllNSABILIDllD DE LllEA Fl.NCl!l'ES DE STAFF 
Organo solidhnte noma de decisión> Organo de recuraos huaanos 

Especifica <Se.presta el servicio 
1•1 caracteristic•• y recomend1ción) 
del ocupante dRI cargo 

Entrevista los candld.tos enca
minados por al órgano del staff 

Efectúa la aplicac1ón de las técnicas 
de rwcluta1Riento •"• indicadH en 
el caso. 

Efectúa entrevistas da entrenlahnto 
da los c•ndidatos que se prenntm. 

Efectúa la apl icacton de la• técnicas 
de selección 111.ts indicad1H m el caso. 

verlflc• sus conocimientos y/o 1-----' 
ci1p1cidad y adecuación al cargo 

Decide cu41 H el candidato QUl't----~ 
debe &er adinl ti do entre los - -
candidatos prHentlidos. 

Ef'ect.:.a el registro de los candidAtoa 
•Probados por el sol icí tilnte. 

Efectúa el programa de int-oración 
d• los e111pleados reci~n •d•lt1do5. 

Acompaña a los empleados recién adai
tidos durante el p&riodo a>epari111ental. 

ue 
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I. Ad•lnlstraclón de Par&anal 

Por lo regular t1uele considerarse al departamento encargado 
de la función de adminiiatrar a los recursos humanos como asesor 
de la dirección y de las demás áreas; el administrador de 
recursos humanos o jefe de per9onal será el Jefa de 1 ínea en 
relación • 'SUS subordinados. 

L.a administración e'll esencial para lograr la operación 
aKito•• de un departamento o A.rea. 9uberna111ental. El administrador 
constituye también un lideraz90 en la or9anización, y una de sus 
tareas centrales es la coordinación y el desarrollo de loo:; 
recursos humanos y materiale5 disponibles para alcanzar los 
objetivo& preestablecidos por la organización.•" 

El énfasis en la función de personal es porque va más allA 
de mantener a la gente, requiriendo para el lo una programación y 
planif'icación cuidadosa del empleo de recursos humanos, y debido 
a el lo se ha denominado a la funciOn de personal como 
administración de recursos humanos.~l!" 

La administración de personal es una responsabilidad 
administrativa básica que penetra a todos los niveles de la 
organizaciOn. iniciando primeramente por el director, jefe o 
supervisor principal ,dependiendo de la estructura jer.irquica que 
tenga, quienes tienen Ja responsabilidad del é><ito o fracaso de 
sus unidades en el logro de sus objetivos o tareas asignadas. 
Reciben asimismo órdenes e instrucciones de sus superiores y son 
los responsables de su cumplimiento dando consejos a &us propios 
aubordinados y recibiendo su cooperaciOn. 

El control implica una retroalimentación de la información 
entre mandos medios y superiores, para que ellos emprendan la 
acción correctiva si es que no han aplicado en forma adecuada los 
estándares o políticas predeterminadas a sus subordinados. 

La autoridad debe derivarse de las poli.ticas y 
procedimientos establecidos para el personal, que ellos han 
formulado, y de la autoridad interna que es el resultado de un 
conocimiento especializado. Un di rector experimentado asume 
ocasionalmente la responsabilidad para asuntos de personal que 
tiOn de un mando medio. Un ejemplo de lo anterior, es que cuando 

~1 .- Pigors, ~.p. 18. 

·~.- Durack, .9!.:...ill,:, p. 47. 



un supervisor o jefe de departamento careced& habilidad a 
conocin1ientos para tratar los problemas de personal, el di rector 
o su jefe iniaediato superior, puede tener que manejarlos en forma 
temporal, para 11ostrar lo que debe hacer~e. Sin embargo, el 
riesgo esta en el resentimiento que tengan el los mismos, en lugar 
de buscar la ayuda para enfrentar propias obligaciones de 
personal. 

Los administradores de personal que mantienen el concepto de 
jerarquícl., est.An cada vez m.is bajo presión excepto cuando se 
trata de organizaciones muy pequeñas, en donde el Jefe del 
departamento es el responsable de supervisar las actividades de 
sus subordinados, tales como al Jefe de contratación, el 
•dministrador de sueldos y salarios, el de entrenamiento y 
desarrollo, de relaciones laborales y de otrou jefes de sección, 
conforme a lo requerido por el tamaño de la organización y el 
~mbito de sus .:tctividados. 

El jefe del departamento de personal tiene la oportunidad de 
demostrar en la practica la importancia del concepto que se 
refiere a la obtención de resultados con los esfuerzos 
cooperativos de otras personas. Si los miembros del departamento 
forman un grupo entusiasta, entonces el principal ejecutivo de 
personal ha demostrado la validez del concepto del trabajo en 
equipo. El funcionario de personal, debe establecer objetivos con 
sus subordinados en el .!rea aplicable a su responsabilidad y en 
consulta con sus super lores~ 

El admlntstrador de personal considerado como fuente de 
ayuda, en vez de dar amenazas o aparentar que tiene un lugar como 
usurpador, necei:ai ta tener paciencia y comprensión, así como la 
habi 1 idad de escuchar antes de ofrecer consejo. La competencia 
que viene aparejada con los conocimientos prof'esionales o con un 
entrenamiento previo también es esencial, pero la persona cuyo 
único entrenamiento y experiencia es como especialista de 
personal, puede no tener contacto con los verdaderos problemas a 
que se enfrentara al desempeñar sus funciones."'" 

Los administradores de personal con al to grado de 
responsabilidad que saben hacer cambios organizacionales no 
alivian en forma inmediata viejos dolores de cabeza y con 
frecuencia crean nuevos problemas. Entonces un administrador de 
personal deb• considerar: 

•"'.- Pi9ors, ~' pp. 38-45. 
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Durante la etapa de planeaciOn, actualizarse frecuentvmente 
<leyendo 1 i teratura profesional y manteniendo contacto con 
la e>eperiencia en otras oroanizaciones>, para estar en 
posición de ofrecer y documentar buenas recomendaciones. 

El administrador de personal e>eperto en diagnóstico de 
situaciones, puede predecir algunas de las consecuencia& 
previsibles de los cambios propuestos, quiz4 concientizando 
a los jefes de linea en cuanto a la utilidad potencial de 
los recurso• humanos. 

En todas la etapas del proceso del cambio organizacional, se 
encuentra obligado a demostrar y a i.mplsmentar una opinión 
orientada a los sistemas. 

Si la alta dirección ha decidido instituir un cambio mayor, 
debe dar apoyo como capacitador del cambio, ya ••• medlante 
su9erencia'Oi út1lew acerca de la oportunLda.d y modo de 
comunicar el cambio propuesto, y respecto a otras f'ormas de 
hacerlo aceptable para quienes serán afectados, 

El departamento de personal tiene el compromiso de reclutar 
y salec:cionar a las personas adecuadas para el puesto, por 
lo que el desarrollo administrativo necesita ser 
actualizado. P.ilra ello, debe tomarse en cuenta que los 
antiguos métodos de entrenamiento que equivalen a un poco 
m.is que a entrenamiento de obediencia, son inadecuados para 
los gerentes educados, al ta.mente motivados y capaces de ser 
super vi sores .111r ... 

,. .. __ Ibide• •• p. 149, 
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1 • .Jefas v Dlr.ctivo11-

La direcci.>n de una empresa no es posible que sea ejercida 
por una persona aJena a ella, otorg.1.ndole todas las atribuciones. 
El director es la persona que por contrato o por elección asume 
la conducción de una empresa, desempeña el cargo con el titulo, 
podrl• decirse que el alma de la empresa ya que de sus cualidades 
person•les y de la c•pacidad para el desempeño de sus funcionas 
depende el é>eito de la organización que dirigirá, y co1110 
conductor mueve los recursos disponibles. 

Sin embargo, no puede real izar personalmente todos los 
traba.Jos que implica la organización. Para tal f'in cuenta con un 
variado nU.mero de co 1 aboradores sub al ternos, cada uno con tareas 
eapecíficas."• 

Oeb1do a las diversa5 actividades que un directivo debe 
realizar, no es común encontrar .a personas capacitadas para 
realizar dicha función en forma satisfactoria. 

Difici lmente puede encontrarse una persona que reúna las 
condiciones de sensibi 1 idad, madurez y vigor físico para lograr 
influir en la actitud de otras personas; inteligencia para 
analizar los problemas complejos en toda la institución, 
persuación para que los dem.is empleados acepten sus directrices y 
objetivos; paciencia. y capacidad para. enseñar a los dem.is la 
habi 1 idad que resuelva más pronto sus .asuntos o dedicar les 
todos el tiempo nece?sario; conf'ianza en su persona para enfrentar 
decisiones importan tes; humildad para aceptar el asesoramiento 
de su personal cuando sea necesario; sabiduría para emplear el 
procodicniento adecuado, y valenti'.a para mantener su posición y 
delegar responsabi 1 idades en personas con menos experiencia. 

Ante la imposibilidad de encontrar un ejecutivo perfecto c¡ue 
reú.na las cara.e ter i'. st icas anteriormente deucr itas, valorando la 
realidad, encontraremos que un ejecutivo que cuente con algunos 
requisitos esencic'lle!i para el cargo, aunque tenga fall•s en 
otros, puede !ler ayudado en su labor con la. selección de 
colaboradores competentes o supervisores, mediante un reajuete en 
los deberes y responsabilidades de su cargo, o realiza.r 
adiestramiento y orientación de su personal • 

.. 15 .- Esta sección y lH si9uientn mantienen una estnch• relación con 
el capitulo de relaciones huaanas que y• ha sido estudiado, 
de .ah i que sea su collfl le.en to pero con l inaa h•c ia lo5 
recursos humanos en una organización • 

..... - Fin9er•ann, ~' pp. 203-206. 
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Sin e.t>aroo, lo anterior no resuelve todos los problemas de 
l• dirvcción., porque no s1•mpre se pueden compensar todos los 
f•llos, y en ocaaiones sólo puede seleccionarse el menos malo del 
grupo. Por ello, una dirección e'ficaz requiere de una estrecha 
v1gil•ncila en el desarrollo y perfeccionamiento del personal, lo 
que equivale, ademAs ut1l1 zar adecuadamente 105 
subord1nado5.l!l,. 

a. El Superv1110r 

L• palabr• proviene de dos vocablos latinos que sionifican 
".obre• v •ver"; de aqu& que un superlvsor es c.omúnmentv descrito 
co.a aquel que vigila a los trabaJadores. Oa11de este cin9ulo, loa 
wupervisores simbolizan algo negativo, asumen papel de 
verdu9os. 

Un -.upervuaor es todo aquel que tiene personas baJO sus 
órdenes~ De acuerdo con esta definición, pertenece por lo menos a 
tres orupos definidos: el de trabajo a.1 que supervisa; el de la 
dirección del que representante inmediato; y el de 
su.porvlsores del que es compañero. De aquí se deduce que sus 
prlnclpales responsabilidades se eKt1enden direcciones y 
le obl 19an a de5eft'Peñar de manera efectlva al menos seis papeles 
d l faron tei&: 

Guáa e instructor de sus empleados. 
EJecutor de ideas: de las propias y de las procedentes de 
sus superiores o de especialistas del staff. 
HielRbro del grupo de trabaJo de los superiores de su propio 
nivel. 
Subordinado de su propio Jefa y de otros de jerarqulas 
superiores. 
r1ediador, ante 
necesidades de 
éstas por los 
interesados. 

los niveles superiores, en cuanto a las 
sus subordina.dos, tal como son presentadas 

delegados sindicales y por los propios 

La Ley Federal del TrabaJo, en su articulo 11 dice: "Los 
directores, administradores, gerentes y dem.is personas Que 
eJerzan funciones de dirección o administración en la 
empresa o establec1m1ento, serán considerados representantes 
del patrón v en tal concepto lo obligan en sus relaciones 
con los trab.ua.dores", os dec1r, la ley adjudica a los 
supervisores en rol especifico; por tanto, deben conocerla a 
fondo • f1n de no violarla.. 

•
7 
.- Cohen, .. º2 .. : .... f.!.t .. P pp. 153-155. 
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El supervisor &e encuentra en una po5ici0n intermedia entre 
l•alt•des y e>Cigencias, opuestas unas a otras. Ser.6 ineficaz si 
se dej• e>eprilltir por estas presiones; el efectivo, las resiste y 
sirve de eslabOn de comunicación entre los que se hallan por 
encil'la y por debajo de él. En otras palabras, se encuentra en 
una constante encrucijada de conflictos. en 

La evaluación del desempeño es responsabilidad de línea y 
deb1r ••esOrarla el óri;tano de recursos humanos y su staff. La 
persona que debe evaluar el personal es su propio jefe o 
supervisor, quien tiene condiciones de hacer el seguimiento '{ 
verificar el desempeño de cada subordinado. señalando cuales son 
sus puntos fuertes o dl'tbi les. Sin embargo, )05 jefes inmediatos 
poseen el conocimiento para proyectar, mantener y desarrollar un 
plan de evaluación del desempeño de su personal, que es funcion 
del staff del órgano de recursos humanos. Este último, proyecta, 
hace el seguimiento y controla el sistema, mientr.:is que cada jefe 
o supervisor aplica y desarrolla el plan dentro de su circulo de 
•cc10n. 

De esta f"orma, el Jef'e o supervisor mantiene su autoridad de 
linea y evah'.aa el trabajo de los subordinados conforme al plan, y 
el órgano de recursos humanos mantiene su autoridad de staff, 
asesorando todas las unidades por medio de orientación e 
instrucciones necesarias para la buena aplicaciOn del plan.1:• 

Dirigir un grupo no es fácil, la clave est.i. en canalizar sus 
energías de modo que se unan para alcanzar los objetivos de la 
organización en vez de obstaculizarlos. El primer paso para 
dirigir a un grupo es entenderlo, saber cut.l es su estructura 
social, si es cohesivo, qui Cines son sus l lderes, y conocer qué 
concepto!i tiene de la legi ti mi dad del comportamumto de 
supervisiOn. 

Cuando se aceptan como legítimos el derecho que el 
supervisor ti.ene a su oficio, su comportamiento y lo que eM:ige a 
los subalternos, se facilita la aceptación de su autoridad por 
parte de éstos. Aun cuando las eM:pectativas de los subalternos 
guelen limitar l.as facultades del supervisor, con su 
indiferencia, y eso sólo se supera mediante un liderazgo 
efectivo. 

••.- Ari.••• ~' p.139. 

-.- Chiavenato, ~'p. 301. 
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La participación puede f'ortalecer las relaciones del jefe 
con los empleados y 1 levar a una mayor cohesión. La auto
reglamentaciOn del grupo y una mayor aceptación de los objetivos 
del area, o reducir en al to grado las dl ferencias. 
Independientemente de todo, si•mpre se debe tomar en cuenta que 
por mucho esfuerzo que se ponga por implantar diversos tipos d1r 
participación, siempre e>eistir4n diferencias entre subalternos y 
superiores, especialmente cuando se trata de salario, Rn cuyo 
caso la participación resulta de gran apoyo. 

1> Función y DbJetivos 

Los supervisores hacen mucho mas que vigilar a Jos 
uubordinados, toman decisiones técnicas y representan a su area 
en las negoci•cion&s con otros departamentos, atienden a un 
interminable trabajo de of1cina, y muchas otras ac:tividades 
importantes para el efectivo funcionamiento organ1zaclional que 
las relaciones directas Jefe-subalterno implican. 

Aún cuando las relacion&s con los '"°ubordinados los 
supervisores hacen mucho mAs que estructurarlos. deben apoyar sus 
necesidades generales. como darles el material y la información 
necesarios, además de asistencia técnica; en muc:hos casos tambien 
apoyar la administración del sistema de remuneraciones que 
premia. 

A pesar del asesoramiento que brinda el supervis.or, las 
uatisf"acciones y el rendimiento de lo-. empleados se ven af'GPctados 
por los diver!'Jos aspectos de la Vlda or9ani zacional distintos al 
coQportamionto dal supervisor. La. sathaf.Jc:ción de ellos depende 
en gran parte de factores como: 'SU personalidad, la naturaleza de 
la labor bajo su responsabi 1 idad. lag oportunidades de promociOn, 
gaguridad en &1 tiiimpleo y prestaciones socia.les. En el subalterno 
también inf'luye su educación, si 1>U adiestramiento es adecu•do 
para trab•Jar. Todos estos f'actore~ se encuentran fu&ra del 
control del supervisor, pero aun él puede tomar medidas para. 
moderar sus efectos.,.,,,. 

Le corresponde tambtén la responsabt 1 idad de resolver el 
desconcierto de sus subordinados y que sus esfuerzos no se 
desperdicien, será efectivo cuando explica el por qué de sus 

,.,, __ Strauss, ~' pp. 81-82. 



120 

instrucciones o un marco general de la misma. La explicación 
pa.ciente y la demostraciOn por parte de él es un paso previo 
indispensable, pero en muchas .ireas es más posi ttvo dar .a loa 
aprendices la oportunidad de pensar por s:i mismos, y Rn caso de 
no lograr el intento, entonces el supervisor debera dilr consejo o 
instrucciones más específicas. 

Las relaciones directas de persona a persona entre 
superiores y 'iubordinados depende de la forma en cómo estos 
últimos ven su empleo. Por su dependenci.a es importante que 
sientan que su Jefe aprueba lo que hacen y preocuparse por 
desarrollo personal.~~ 

En resumen, algunos objetivos del supervisor deben ser:~• 

Contribuir a alcanzar l.as metas de Ja institución, mediante 
el cumplimiento óptimo de las tareas que han sido asignadas 
a cada miembro del equipo de trabajo. 

Lograr el máximo desempeño del trabajo, apoy.Andose 
primordialmente en la eficiencia desarrollada por parte del 
personal bajo sus órdenes. 

Crear un ambiente en el cual los trabajadores satisfagan sus 
necesidades individuales y al mismo tiempo realicen su mejor 
esfuerzo por alcanzar las metas del Area. 

Originar y mantener relaciones cordiales entre el personal 
en un ambiente de buena voluntad y cooperación mutua, que 
facilite la labor del supervisor. 

2) SupervisiQn da Primera Linea 

Los supervisores. de primera la'.nea tienen mayores problenias 
que los miembros de cualquier otro grupo o nivel por ocupar una 
posición 1ntermedia. Sus subalternos son los que hacen el 
verdadero trabajo de la organización, y mantienen menos 
identificación con la administración. 

:.•.- Strauss, Oe. Cit., pp. 89, 90, 91. 
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El supervisor de primer nivel inicia y recibe 
co.unicacion&s, asigna y revisa el trabajo, se encarga del 
P•P•leo y vigila el cumplimiento de las reglas con respecto al 
desempeño y conducta del empleado. Para los subordinados de menor 
nivel que ven hacia arriba en la Jerarquia organizacional , su 
sup&rvisor inmediato es la administración. Para Jos jefes de un 
nivel más alto que miran hacia abaJo, el supervisor del primer 
nivel e& la persona &ncargada de movilizar los recursos humanos 
par• el cumplimiento de las tareas. 

El supervisor sw expone a graves situaciones si no conoce el 
potencial de sus trabajadores, quienes, como grupo, astan en 
posición estrat~gica, siguiendo instrucciones al pie de la letra 
y no aplicando el sentido común, porque pueden dañar la labor del 
equipo, y al retardarla impiden el cu111pl imiento de los programas. 
As:i, a-:.n cuando no las puede transmitir a los niveles inferiores, 
JJOrqu& empeoraría la situación, debe enfrentar también los 
problemas de los niveles superiores y aún los de su posición en 
la Jerarquía. 3

"" 

En muchas organizaciones, a los supervisores de primer nivel 
sólo se les permite hacer recomendaciones sobre la mayoría de los 
a5untos, los cuales, si fueran jefes o directores, tendrían 
Ciilr.tcter de decisión. Con respecto a la 1n'formación, se encargan 
de la calidad y cantidad de producción de sus unidades de 
trabajo. Por el lo, necesitan un f'luJo continuo de información 
pero no de arriba hacia aba.Jo porque cuando los hechos ya se 
hicieron historia. 

En cuanto las políticas de la organización, los 
supervisores de primer nivel por lo general únicamente deben 
esperar la declaración impresa para colocarla en el manual, 
acompañada de una breve expl tcacJón de su superior inmediato.~ ... 

:..... .- Pi9ors, "º2..:...9!·, pp. 134-142. 
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3 > Tipos de Supervisor 

1ee 

El entren.a.miento de los supervisores se ha convertido en 
algo común, tanto que se acepta más la idea de que la capacidad 
del •upervisor puede desarrollarse y mejorarse por medio del 
entrenamiento, esencialmente en la planeación, la dirección y el 
control de ·la.s tareas asignada.s a él, pero también respecto a las 
tareas que real izan los subordinados, porque puede suceder que 
les pierdan resp~to a causa de que éstos no conozcan el trabajo 
de aquéllos. 

Resultan importante también las serias diferencias en la 
preparación admin1s.trativa, humana y tknica del supervisor, ya 
que suele suceder que de los mejores trabajadores salen los 
supervisores. En estrato-.; más al tos, la capacidad profesional es 
na.ls importan te porque a veces ingresan di rectamente a sus 
puestos. Asi, cualquier supervisor debe ser un experto en su 
actividad técnica, pero también en los aspectos administrativos y 
humanos cuya responsabi 1 idad es mayor entre más al ta sea la 
Jerarquía que se le otorgue. 

El supervi!ior que posee sensibilidad su'ficiente para captar 
la emotividad y necesidades del grupo, aunado a sus cualidades 
carism.lticas, ser.A el m.is e'fectivo. Se conocen tres formas de 
dirigir a un grupo: mediante la autor-idad, la manipulaciOn y la 
colaboración. Detrás de cada hay sus distintas 
c~racterizaciones, como las siguientes: 

Autócrata consumado. Al diri9ir a grupo, se apoya 
únicamente en la autoridad que le da la organizaciOn f'ormal 
y no la busca en su propia per-sona, sino por sentirse 
incapaz de ser obedecido utiliza en forma irracional la que 
le da su propio puesto sin considerar las sugerencias del 
subordinado. Su fi losof'ía es que precisa forzar a la gente a 
hacer su trabajo, asedi.indolos todo el día. Siente el 
trabajo como un castigo para él y para los demás, por lo que 
suele amenazar con el despido, de ahí que mantenga la ima9en 
tradicional del capataz esclavizando a su gente Se 
caracteriza también por no preparar a su gente, debido a que 
suele confundir las instrucciones con capacitar; adem.is no 
muestra interés para conocer a sus subordinados. 

:9cs.- Arlas,~. pp. 145-150; Duh•lt, ~' PP• 13-16. 
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Paternal. Se le ha 1 l amado superYisor paternal is ta por la 
forma en que trata a sus empleados y por la sobreprotección 
que les brir;ida, aunque también se le cataloga de 
manipulador porque en ocasiones no es sincero por la forma 
de manejar a la gente, ya que por lo regular despierta 
afecto y simpatía. Trata de utilizar no la autoridad sino Ja 
relación amistosa con sus subordinados como instrumentos de 
influencia. Se le califica tambíén como pseudodemOcrata 
cuando reúne al grupo para tomar decisiones, aunque siempre 
él diga la última palabra. 

Jndiferente. Es un tipo de superv1sor que no toma 
responsabi lid.ad alguna, ni la suya ni la del empleado, y 
cuando es conveniente responsabiliza otro d9 sus 
funciones. Suele mantener una poi i ti ca de despreocupación 
&ntre su personal, de ahí que no le demuestren ninoún 
af'ecto. Sus empleados con frecuencia se sienten descontentos 
porque tienen la impreniOn de que el los real izan el trabajo 
y no el superv1 sor. Como consecuencia de esta actitud, Ja 
moral entre Jos empleados suele ser muy baJa, eliminando el 
espiri tu de trabajo en ~Quipo, y así también el rendimiE'nto 
de cada uno por no saber que hacer ni qué pensar. 

Demócrata. EJ supervisor dirige al grupo bas~ndose en la 
autoridad informal que se deriva de su personar considera 
que el influir en una persona residu en Ja relación, y 
comparte con el manipulador una f"uerte consideración y 
sensibi l 1dad a Jas necesidades y sentimientos hi..:manos. En 
comparación con el autócrata que despoja al empleado de su 
responsabi 11 dad, él afronta su responsabi l 1 dad y respeta Ja 
de sus trabaJadores. 

Fomenta la partic1pa.c1ón del grupo como medio para que 
puedan real izar toma de dec1s1ones y aprovecha las opiniones 
de los empleados, s1tuac1ón que alienta a todo el grupo a 
participar con mayor empeño. Cuenta con lq• estima y el 
respeto tanto de los miembros de su equipo como de sus 
superiores, por la confianza y 1 ibertad que les da para que 
utilicen su juicio e lnic1.ativa, con lo que aument• la 
responsab i 1 i dad de éstos. 

Burócrata. Al contrario del autócrata, limita la autoridad 
de sus subordinados med1ante voluntad personal y valiéndose 
de la rutina. El mando por medio de reglas suple al mando 
por autoridad personal. En lugar de bu se.ir mayores alcances, 
se preocup.:i más por la conservac1Qn de su empleo, evitando 
para ello riesgos de cualquier naturaleza, por ende, nunca 
suele comprometerse; es engranaje para el mantenimiento del 
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status quo. Asimismo, mantiene una t11ndencia hacia la 
evasión de Ja real 1dad. asl como elude enfrentamientos ante 
posibles responsabilidades. Para continuar dentro del 
equilibrio burocrático, se mantiene dentro de su Jerarquía y 
actUa alrededor de el la, sin tomar ninguna decisión y 
guiándose siempre por Ja rutina. 

2. Subordinados 

La participación no se limita a la relaciOn entre el 
superior de los niveles inferiores y sus subordinados. 51 un 
superior pretende adoptar la pr.tctica da la participación debe 
estudiar su estrategia y las razones que la Justifiquen, ya que 
si los empleados no estAn acostumbrados a intervenir en 
decisiones, no será posible que participen en la solución de un 
problema importante en las primeras ocasiones. En tales 
circunstancias, el jefe debe comprender que es el inicio de un 
método de largo desarrollo y aprendizaje para los subordinados y 
para él mismo, por lo que requerirá ciert~i. práctica antes de que 
enfrente situaciones importan tes. 

Los objetivos principales de la práctica de la participación 
son estimular la. formación de subordinados y capacitarlos para 
aceptar responsabilidades 1 ante lo cua 1, el administrador deberá 
elegir problemas o cuestiones determinadas apropiadas para su 
discusión y decisión; si los subordinados no encuentran 
importancia en el problema planteado, no comprenderán por qué se 
les invita a opinar. 

De esta f"orma, la participación es un caso particul•r de 
delega.ción en el cual el subordinado adquiere mayor control y 
libertad de elección ante sus propias responsabilid•des. La 
palabra participación debe significar interdependencia, ya que 
posib i l i. ta la intervención del subordina.do en asuntos per ti nen tes 
a la esf"era de respons.lbilidades de su jefe, lo que Justifica el 
haberle dado la oportunidad para que intervenga de alguna maner•• 

EK1sten niveles infariores dentro de la organización en la 
que se encuentran limitadas las oportunidades de participación, 
lo que puede contribuir M demostrar al personal cdmo pueden 
satisfacer más eficazmente sus necesidades.:.• 

;!11"".- Me Gre9or, ~. pp. 128-133. 



La creación de una atmOsfera de confianza entre el personal 
de una organización debe observar algunos requisitos, tales como: 

Reconocer que existe inexactitud en los principios 
referentes a Ja unidad de mando e igualdad de autoridad y 
responsabilidad. 

Respons•bilizar a un grupo administrativo, es decir, el que 
va a rendir cuentas, como todos Jos otros nivelas 
adm in i-s trati vos. 

El carácter profesional dri?be estar acorde con la función 
principal de todo miembro del personal administrativo 
respecto a sus compañeros. Para que un verdadero profesional 
reconozca y comprenda debe entender que: la ayuda la 
determina al que la recibe y no podrá cumplir con sus 
deber·es hacia la organización y ser fiel a sus principios 
éticos si se coloca en posición de obligaciones en conflicto 
para con sus compañeros de linea. 

Promover el autocontrol es fundamental en la administración, 
limita el uso que debe hacer al personal administrativo y el 
de linea con los datos e informaciones recogidas para 
efectos de control.~? 

3. Poli ticas 

El fundamento de las buenas relaciones con los empleados, lo 
constituye una política que comprometa una participación en el 
trabajo permanente, buenas condiciones de traba.Jo, compensaciones 
Justas, oportunidades de ascenso, adecuada supervisión, 
prestaciones Justas a los empleados, etc. Una politica que 
exprese la filosofía de la institución y que proporciones 
satisf•cciones a los empleados, que los induzca a proporcionar su 
m.Aximo esfuerzo, talento y lealtad a la organ1z:ac16n. 

Las políticas son guias de acción que orientan sobre la 
forma de lograr los objetivos marcados, deben ser flexibles 
porque de lo contrario serian reglas y dejarian de dar 
orientación. Uno de los mayores problemas a este respecto es que 
frecuentemente no existen polLticas ni objetivos establecidos 
expl ici tamente, y sobre todo no se siguen o aplican con 
fle>obilidad, pues acostumbran ser solo letra muerta. 

:.
7
.- .JB.1.!!:., pp. 172-173. 
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Es común que en las organizaciones no se fijen políticas 
gener.ales en cu•nto a la administraciOn de recursos humanos, 
dando lugar a que los jefes tengan las suyas propias, causando 
con ello inseguridad y descontento en la organizacicin.1!1" 

Las poli tic as de recursos humanos deben buscar condicionar 
el alcance de los objetivos y el desempeño de las funciones del 
personal: gobernar éstas y tener la seguridad de que sean 
desempeñadas. significa una orientación administrativa para 
impedir que los empleados realicen funciones indeseables o pongan 
en riesgo el resultado de funciones especificas, de ahí que sean 
una guia para la acción. Permiten también suministrar respuestas 
a las preguntas o problemas que pueda, propiciando que el mismo 
subordinado busque, innecesariamente, a sus super vi sores para 
esclprecerlos o solucionarlos. 

Conforme al nivel de la estructura orqanizacional en que son 
aplicadas, las po 1 i. tic as $e c la si fican en: 

Generales. Cuando constituyen guias amplias para la acción y 
bajo las cuales se conforman en todas las demás. 
Administrativas. Si orientan a los ejecutivos de alto nivel 
an la empresa. 
Operacionales. Cuando orientan a los supervisores que 
desarrollan las funciones de los ejecutivos de alta 
dirección. 
Funcionales o de asesorla. 51 gobiernan la9 activldade'5 del 
personal de departamentos especial izados. 

Conforme al contenido cubierto por las políticas de 
admisión, de salud, entrenamiento, seguridad, salarios, etc., 
especifica.mente en el caso de selección y admisión de personal, 
la organización debe tener bien definida su propia política, 
porque si. la persona que se ha de admitir es con el fin de que 
real ice tareas temporales, la política de admisión puede 
prescindir de que este personal sea Joven, o esté pendiente el 
cumplimiento de 'SUS obligaciones militares, etc., así de 
cualquler forma la baja del empleado de ninguna forma afecta.ria a 
la or9an1zac1ón. Lo que resulta.ria contraproducente si se 
pretende 109rar una estrecha v1nculaciJn del trabaJador con la 
institucíún.~• 

3
",- Frazier,.Qe..:.....f.!., pp. 265-266; Arias, .Qe..:.__,ill. 1 p. 159. 

:os•.- Chiavenato, ~. p. 132-133. 
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En cuanto a las caracteristicas del empleado, como sería su 
inteligencia, Vocación, ambición, experiencia, formación, etc., 
probablemente existan plazas que requiera de personal con cierta 
preparac1ón, pero también otras pare:. las que el individuo no 
necesita tan tas aptitudes ...... , 

....... - Cohen, ~. p. 29-32. 
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CAPITULO 5. RELACIONES PUBLICAS Y C011UNICACION ADIHNISTRATIVA 

La!! relaciones püblicas son actividades que mantienen las 
buenas relaciones entre los miembros de un grupo en una 
orqanización, y de éste con los diferentes sectores de la opinión 
públ ica.••1. Los directivos y empleados, deben establecer una 
comunicación reciproca para que los recursos humanos colaboren 
positivamente con ella, y al brindarles todo su apoyo, las 
actividades hacia la. empresa coadyuven a la. consecución de 
planes. 

El objetivo de las relaciones públicas es desarrollar una 
opinión f'avorable hacia la orgcani.zación. Como área aplicada al 
comportamiento humano, tiene las siguientes funciones:.:.e 

Med1 r, evaluar e interpretar las actividades de los 
distintos públicos en una organ1zac10n. 

Apoyar a Ja administraciOn en el logro de sus objetivos, al 
aumentar la comprensiOn y aceptación pública de los diversos 
planes y poli tic as por par te de los empleados de la 
organización. 

El personal es un importante transmisor de la imagen que se 
percibe de lo organización, de ahí la necesidad de establecer 
buenas relaciones internas, antes de iniciar las externas. 
Incluso, aún cuando las primeras sean buenas y la organización se 
disponga a emprender su pro9rama al exterior, su personal debe 
ser el primero en sabcr lo que se va a emprender, cQmo se 
real izar.t y porqué ... :a Además, si goza de esa buena imagen, no 
tendrá problemas para reclutar personal calif"icado. La necesidad 
de contar con unas relaciones pUblicas adecuadas puede evitar, en 
ocasiones, problemas tales como al tos indices de ausentismo y de 
rotación de personal, falta de iniciativa y colaboración por 
parte de los empleados, apatl.1. por los nuevos sistemas o 
proced1m1entos, alto grado de retardos, etc. 4~ 

"'l.- Ríos Szalay 1 Jorge. Relaciones Pública"l ••• pp. 12-13. 

"" 21 ,- Robtnson, Op. Cit., p. 72 • 

.. ~.- Frazler Moore. Rel.ictones Públ icd.s, Princ1e1os, Casos y Problemas, 
pp. 49-St. 

"""'.- Garcia V.a.lene ta, Antonio. Relaclones Públ icas 1 p. 59. 



Las relaciones públicas tienen también una 
con la planeación, para saber que es lo 
oroanizaciOn, qué intenta lograr, y así conocer 
pretenden alcanzar, por qué y cómo se 
consideraciones con la ética de comunicación.~º 

A. Públ leos Internos 

11!9 

estr&cha rel ac iOn 
que persigue la 
las metas que se 
relacionan éstas 

Desde el punto de vista de la opiniDn pública, un "público" 
es un 9rupo de personas con intereses afines, quienes tienen una 
opinión común sobre un tema controvursial. Por ejemplo, un grupo 
de trabajadores confrontan el di lema de ir a. un paro de labores, 
el los constituyen público intereses si mi lares en el 
empleo ...... 

Toda persona se identifica con varios pU.bl icos, y cada uno 
de el los puede estar involucrado en el proceso de formaciOn de 
opinión sobre uno o más temas; cada público puede estar limitado 
numéricamente, incluso puede componerse de tres o mAs personas 
concentradas en una pequeña oficina. Cuando los grupos se 
componen por personas con distintos puntos de vista, la membresia 
e intere-aes similares sirven para crear la conformidad grupal 
sobre asuntos controvertidos. 

El término público interno o recursos humanos de una 
orqanización se utiliza al referirse a todas las personas que 
trabajan en la instLtuc1ón, tanto dirigentes como dirigidos. Y 
las relaciones públlcas buscan establecer una comunicación 
reciproca entre ambos, que tienda a lograr que dicho público 
colabore satisfactoriamente con C!'lla para que sus actitudes hacia 
la empresa sean favorab le!i, br indá.ndole su apoyo y todo lo que 
esté de su parte para alcanzar sus objetivos propuestos. 4

"' 

... ".- Ráos, ~'p. 15 • 

....... - fbid, p. 13-14 • 

... "".- lli.!!!!., p. 21. 
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B .. l11Portancia de la Opinión Pública ... 

La opinión pública es un fenómeno social que resulta de la 
interacciQn de las opiniones individuales estimuladas por 
grupo que centra su atención en Cualquier sentido hacia un 
determinado suceso. Este proceso se inicia por una interrelación 
de actitudes; individuales, fljaclones mentales y creencias 
relacionad.as con la situación; de ahí que sea producto de una 
vida colectiva mental • 

Un ejemplo que ilu•tra la ln'fluencia de 
acti tuda~ da una persona es cuando ésta suele 
tranquila, incapaz de criticar a su patrón o 
trabajo, pero ante estimulas de los 1 ideres 
adhlara a un grupo de huelguistas, comportándose 
inteorantes. 

un grupo en las 
ser reservada y 

compañeros de 
sindicales, se 
como todos sus 

Por ello, suela señalarse que la opinión pUblica implica la 
trans"formación de la opinión individual hacia una de grupo; y las 
de éste Ultimo están inTluidos por las de los líderes de opinión 

de personas ajenas al grupo, además de necesidades, 
experiencias, cultura, etc. Así, de la interacción de las 
actitudes individuales, opiniones e influencia del grupo, surge 
la opinión pública. 

El di.rigente público debe 
opinión para meJ or desarrollo 
encomendado, especia 1 mente en 
arriba, mediante agentes que 
opinión con la del público¡ y 
además de las actitudes de sus 
difusión más adecuadas para 
necesar i.a. 

conocer todas las corrientes de 
de las tarcols que se le han 
la información de aba.Jo hacia 
se encargan de vincular dichol. 
después de conocer lo anterior, 
miembros, encontrar técnicas de 

lograr la motivación social 

Qué piensa el personal, el por qué de sus opiniones, qué 
hace o qué no entiende acerca de su trabajo, son preguntas 
necesarias que deben considerarse •l planear un programa de 
comunicación. Con f'racuencia la institución está mal inf'ormada 
en relación con la ef'ectividad de sus comunicaciones, y por ende 
de sus. relaciones públicas; al ignorar a sus empleados, 
probablemente incurrieran en malos entendidos, en no proporcionar 
inf'ormación necesaria o en desarrollar actitudes poco "favorables. 

4
•.- G.lrci•, ~' pp. 19-191, 107; y Frazier, ~., pp. 51-52, 

95-96. 
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C. Comunicacion Entre los Integrantes de una Organización 

El conocimiento teOrico de quien practica las relaciones 
públicas contribuye a comprender el por qué se estA comunic•ndo y 
le permite descubrir guias acerca de qué forma deberán tomar 'SUS 

comunicaciones práct1cas. 

En una organ10!ación, la forma de controlar la verdad de SíU 
comunicación tendrá una influencia directa en el impacto social 
que ésta tenga, por lo cual, la orgdnización debe decidir si las 
necesidades de mayor informa.ciOn de sus empleados y colaboradores 
deben ser satisfechas y s1 esto requiere ser comparado con los 
derechos de intimidad de la organización. 

Una parte rntegral de todo progra•a de relaciones públicas 
as la ética de lo que se planea; además de un e><haustivo &K91.men 
de las metas, los medios pa.ra alcanzarlas y la apreciación de l• 
organización, requieren de ética cll examinar lo que se está 
planeando. 

Además, en el caso de la tendencia a distorsionar la 
información en favor de la posiciOn de algUn servidor público, es 
preciso definir qué tan leJos se puede l lega.r d1rección de 
acuerdo con la ética.~~ 

La comun l cae 1 Qn de re la.e tones públicas proceso que 
comprende un intercambio de hechos, puntos de vista e ideas entre 
una organizac1cin y sus pUblicos a. efecto de llegar a un 
entendimiento mutuo. Son obvias la necesidad y venta.Jas de las 
buenas relaciones entre jefe y subordinado, ya que de ello se 
encarga el departamento de personal, pero la tarea comunicativa 
se debiera desarro 1 lar por uno de relacione$ púb 1 icas. ru:> 

Es frecuente encontrar que gran parte de los problemas de 
relaciones públicas con el personal se deben a la falta de 
comunicaciOn con el mismo. Independientemente de que las 
encuestas o investigaciones denoten o no la necesidad de 
mejorarla~ porque ocasiona problemas con el personal, existe 
información básica que se debe comunicar al personal como base 
para foment.ar su interés, comprensiPn y apoyo hacia la 
organ J ~i'C 1 C.n. la cu a 1 se agrupa en tres grupos: ~ 1 

....... - Robinson, J, Edward. Comunicación y Relaciones Públicas, pp, 42, 
48-49. 

t"I".- Fraz1er, Relaciones .• , p. 128. 

~· .- Ríos Szalay, Relaciones •• , p. 29, 
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lo que ea la orQanizaciOn, que 
objetivos, planes, progr~mas, 

desarrollo y las labores de 
etc. 

Los reola11J&ntos y normas de organizac10n 1 las políticas 
especificas del departamento en que trabaja, etc. 

Las prestaciones y servicios sociales en oeneral que se 
otorgan al personal, por cuenta de la organización y a 
través de otros organismos, mismas que con frecuencia son 
desconocidas por completo y que por ignorancia no se 
utilizan. 

Los encargados de la función de relaciones públicas actúan 
como especialistas asesores <staffl de toda la organización a 
travé~ de sus altos directivos, quienes no son los únicos 
res-pon!iiables de esa función, en virtud de que existen dif"erentes 
departamentos o divisiones en la organización cuyas activldades 
pueden afectar positiva o negativamente' la imagen de la misma. 

El administrar un orQanismo, ya sea en una de sus parte5 o 
como una unidad, presupone una política de buenas relaciones, 
fundamental para que los elementos humanos se encuentren insertos 
en el la y respondan con espont•neidad y voluntad a los programas 
que fije la direcciOn; el responsable de las relaciones debe con 
su ejemplo y conducta, ser el primero en guiar y hacer cumplir el 
programa de relac1ones públicas, y es necesario también que esté 
en comunicación directa con los dirigentes de la organización. 

Las relaciones püblicas y tas rela~iones humanas son 
técnicas socialC!s que se complementan y que tienen como fin 
primordial una acclQn permanentemente modificadora del cli~• 
social, por lo que es necesar10 que antes de fijar una política 
de buenas relaciones exista una buena base de relaciones humanas, 
ya que no pueden ser entendidas en forma improvisada, pues una 
politica encaminada en ese sentido va m.is all.1 de conqui9ttar 
eKclusivamente la simpatia y buena voluntad de los empleados a 
tr~vés de una explicaciQn de lo que hace el organismo en relación 
con el pV.blico, ya que debe trascender a éste mediante la 
atracciún de buena voluntad y simpatía, pues su e><tensión es muy 
amplia al estar conectada con la opinión públ lea y l.a 
satisfacción de los intereses colectivos."P. 

~.- Garcl.i Valencia, Antonio, Reltciones .•. p. 65·b7. 
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Dentro del proceso de comunicaciOn, Ja mayor dificultad es 
conocer el impacto que la informaciOn pueda tener sobre el 
individuo, se habla de grupos de referenci~'l primarios, los cuales 
se caracterJizan por el grado de proximidad que hay entre ellos, 
es decir, ~iendcn a vivir muy cerca unos de otros y debido a que 
se frecuentan, mantienen en al to grado una intimidad 
interpersonal. Como este tipo de grupos son pequeños en número. 
es posible lograr igualdad de condiciones entre sus miembros. 
situación que provoca que la comun1cac10n sea frecuente e 
interna. 

Asá también de grupos de referencia secundarios, que al 
contrario de los primarios, registran una proximidad física muy 
separada, por lo que la Jntim1dad interpersonal es bajo. o nula, 
de ahí. también la dificultad de que sus miembros no sientan la 
confianza para comunacar<.:ie entre si cudndo lo desean. Las 
comunicaciones existentes son, por lo general, dictadas por 
consideraciones ex ternas, y suelen ser más formal es. 

Los empleados se consideran miembros de un gran grupo, una 
mezcla de primarios y secundarios, en donde inclusive, no conocen 
los nombres de los individuos que traba.Jan frente a el los, y 
debido a que suelen ser muy numerosos, el marco de referencia de 
C•da persona es heterogéneo en relactOn con los demás. 

t. Fase Transmisora 

Dentro de una organizaciOn, uno de los problemas se registra 
al inducir a los subordinados a reaccionar ante los 
supervisores, y a considerar sobre todo a los de al to nivel muy 
poco vistos, como individuos con gustos y disgustos semejantes a 
los de los empleados. Estc:o fenOmeno lo conocemos como distancia 
social y explica la situaciOn de que después de mucho tiempo, es 
cuando se conoce la verdadera personalidad del lider. Lo mismo 
sucede en la f'orma de reacci.ondr por parte de los se9uidores 
hacia sus lideres al dirigir su líne.1 en un sentido institucional 
m.ls que personal. 



Cuando se anal i2a un problema espec.í'fico de relaciones 
pt.iblicas, surgen algunas consideraciones durante el eMamen de la 
etapa trans•isora en el proceso de la comunicaciOn que son 
diferentes a las observadas en otras etapas. As.í, tenemos que el 
transmisor tiene Ja responsabilidad de comprender y controlar el 
proceso de comunicación, por lo que para el publirrelacionista 
serA necesario pen5iar en lo apropiado para cada una de las etapas 
il fin de asegurar una comunicaciOn eficiente. 

En este plano, el transmisor es un instrumento que simboliza 
cualquier fuente de comunicaciOn, por lo que puede ser un 
individuo institucional izado en representación de una 
oro•nización. Los procesos que ocurren en esta etapa son muy 
complejos y sus actividades se encuentran formadas por tres 
funciones principaleG, denominadas: decodificación (recibir y 
recolectar in1"ormación); asignación de significado Cdar un 
sentido a dicha información)¡ y codificación (desarrollo y 
ejecucJOn de un programa de comunicaciOn de acuerdo con esta 
información reunida e interpretada>. 

La actitud del comunicador en la solución de problemas debe 
implicar el manejo de jerarquías que consisten en aprender a 
establecer prioridades en los esfuerzos de solución haciendo una 
distinción entra las de corto y largo plazo. Además es 
i11portante no confundir la determinación de una meta con la 
obtención de Ja misma, no obstante. lleva tiempo para que logre 
sobrepasar la tendencia a determinar las metas y a comportarse 
como si esto fuese equivalente a dar a conocor medios explícitos 
de obtener las. 

Es conveniente minimizar el pronombre "yo", utilizando una 
connotación distinta. En el campo empresarial, este camb1.o de 
procedimiento consiste en traducir la forma antigua "qué haría 
yo" a 11 sobre las bases de este análisis del problema, me parece 
que seria apropiado tomar tal y tal decisión". 

Por último, debe identif'icar el problema sin conf'undirlo con 
low síntomas, sin embargo, no existe ninguna guia de como 
distinguir ambas circunstancias. 

Cuando el comunicador cuenta con conocimientos de 
motivación, aprend i zaJ e y percepción se encuentra 1 i sto para dar 
un paso más en el proceso de solución de problemas de las 
relaciones públicas; que el de reali:ar una primera 
apro>eimac1ón la traducción de sus metas a términos de 
conducta. Esto significa que debe especificar cuales son los 
cambios que astá tratando de lograr, tal como las ha 
identificado; por ejemplo, definir qué clase de conducta C verbal 
o no verbal ) se espera que adopte el publico receptor. 
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Lo importante es estimar los cambios de conducta que podrían 
ocur"rir en caso de que el anal is is sea correcto y que los pasos 
del programa de relaciones pübl icas sean convenientes; además, 
esto contribuye también a la claridad de pensamiento o ideas 
sobre el problema tratado. El comunicador al entusiasmarse con 
su trabajo y sus objetivos con facilidad pierde de vista el que 
no son muchas las personas que participan en elJo, y con las que 
él pretende comunicarse o hacer cambiar de op1n10n, no prestan 
atención a su esfuerzo a consecuencia de dicho entusiasmo. 

En relaciOn con los grupos de referencia, el comunicador 
envia sus mensajes de acuerdo a las expectativas y acciones de 
las demás personas y grupos. Dentro de la práctic<i de las 
relaciones públicas el transmisor es afectado por los grupos de 
referencia en su comportamiento comunicativo debido a que la 
gente tiene mayores dificultades para visualizar el impacto 
social del mensaje en dos formas: 

Requiere que el transmisor se mire introspectivamente, que 
piense como es afectado por los grupos de referencia .• sin 
embargo, tiende a considerarse una gente libre y mE•no!:> 
afectado por los demt.s. 

Cient l f'1camen te se conoce poco sobre e 1 receptor en 
cualquier s1tuac1ón de un proceso total de comunicación. 

El c:ontenldo de la comun1caciQn implica que el comunicador 
tome en cuenta que si es un grupo de ref'erencia importante, lo 
más probable es que su jefe tenga influencia directa sobre lo que 
dice y hace, es su jefe, por lo que requerirá conocer esas 
i.nf'luancias del grupo de ref'erencia, ya que con facilidad se 
aceptan las creenc las del jefe, sobre todo si son superiores y 
tienen una posiciOn de poder sobre su personal. Esto es porque 
muy pocas veces el comunicador se encuentra parcialmente 
consciente de la forma en que s 1_1s grupos de referencia están 
influenciados y delineado sus esfuerzos comunicativos. Por tanto, 
es posible que exista el riesgo constante de que mantenga los 
mismos puntos de vista sin percatarse de el lo, y de que en su 
eKposic1ón consciente, sus puntos de vista sean contrarios a los 
suyos propios o del bienestar del grupo que son estándares éticos 
que deben man tenerse. 
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2. Fase Receptora 

Es importante considerar a los grupos de referencia porque 
al iniciar una comun1caciOn con un receptor <singular o plural >se 
est.1 realizando una comunicación también con grupos de referencia 
de ese receptor. 51 se comprenden sus reacciones frente a una 
comunicación se facilitará conocer la influencia de los grupos de 
referencia. sobre el comportamiento de una persona, que serA inc\s 
fuerte dentro de 1 as s 1 tuac iones de grupos primarios, cuyas 
relaciones tienen dos f'unciones principales: establecer y 
enfatizar los estándares del comportamiento de grupo; y, sostener 
y apoyar al individuo en situaciones dificiles que tal vez no 
pudiera soportar. 

Las grandes organizaciones a las cuales se les aplica el 
epileto de "burocracia" tienen toda clase de efectos en los 
individuos, sobre todo en los indeseables. 

Las publicaciones internas de la.s organizaciones, que !iie 
dirigen a los C!mpleados !>On instrumentos muy importantes en la 
administración y absorben una extraordinaria parte del tiempo del 
publirrelacionista. El trabajador no comprende su papel en la 
or9an iza.e i ón, no entiende hacia dónde va, 1 o que espera hacer en 
el futuro y su participación en ese f'uturo. Concluyendo: es 
ser eKtraño dentro de su propio ámbito de traba.Jo. 

Una solución lo anterior, es estahlecer una red de 
comunicación a trav6s de un periódico o revista de empresa, que 
relacione al empleado con el Jef'e. Estos medios se han li9ado al 
publirrelacionista de cada organizaciOn, quien desarrolla su 
contenido y har.1 que el trabajador se sienta como un elemento mas 
de esa or9anización. 

El comunicador real iza articules con el fin de mantener 
informado al ~mpleado en todo lo relativo a la politica de la 
instituci.in, nuevos desarrollos en otras sec:ciones sobre su 
futuro dentro de ella, y lo que pueden esperar en años próximos. 

La organizac:iJn se ident1f1c:a con artic:ulos de sus lideres, 
enfatizando en el los su personal 1dad y dando a conoc:er algo sobre 
su vida privada. Esto permite que el empleado considere a sus 
jefes como individuos y no simbolos de autoridad. Pueden 
destinarse también sec:ciones de publicaciones a describir .a otros 
trabajadores a fin de que conozca algo acerca de sus compañeros 
aunque no conviva continuamente con ellos. 
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Las publicaciones de una empresa tienden, mediante la 
comunicación, a producir entre Jos empleados un sentido de 
r.ti•mbros de grupo primario para sustituir las características de 
secundario. También permiten estar en relación intima con la 
co•pañia, hacerle sentir que conoce a la gente con quien trabaja. 
De ahí que sean consideradas como un intento para lograr y 
mantener un ambiente de grupo primario en el Airea de traba,jo, 
aunque sea una institución que haya crecido demasiado y haya 
adquirido las característica de grupo secundario. 

Para recibir los mensajes que le son enviados, el receptor 
utiliza los mismos procesos que el transmisor, es decir, que debe 
hablar el mismo lenguaje y en algunas ocasiones amb.'.ls cambian su 
posición, pero uno de ellos primero recibe y después transmite. 

El comunicador debe estar consciente de que el concepto de 
marco de referencia es utilizado en forma intercambiable con el 
de actitud. Se utilizan ambos conceptos cuando el primero toma 
la mayoria de las propiedades del segundo, es decir, cuando las 
característacas del individuo fueron aprendidas en funciOn de 
haber cree Jdo en una cultura determinada. Ambos conceptos. le 
ayudarán que comprenda mucho mejor el comportamiento del 
receptor. 

El comunicador debe considerar que su objetivo con respecto 
al cambio de act1tud contiene dos etapas importantes: comprender 
la forma en que el receptor ve su entorno referencial, y planear 
la posibilidad de que lo vea en forma distinta. Así, ei<istirá la 
posibilida.d de llegar a él conociendo su actitud correcta y se 
concentrará en los modificadores <experiencias o entrenamiento 
previo, factores étnicos y de grupo de referencia > que 
posibiliten el cambio de las cosas en una forma determinada. Se 
trata de añadir nuevos modificadores o reducir la eficacia de los 
antiguos a fin de alterar las percepciones de sus receptores 

3. Mensaje 

El mensaje puede construirse con base en cualquier serie de 
si:mbolos concebibles que el transmisor quiera utilizar; pero 
siempre de modo que haya suficiente sobreposición entre su mundo 
de experiencia y el significado que el receptor del mensaje dé a 
las mismas palabras, y con el objetivo de que sea eficaz la 
comunicación. Ello se logrará si las e1<periencias en común del 
transmisor y el receptor 5on eKtensas, de lo contrario la 
comunicación podrá resultar defectuosa o completamente nula. 
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Algunas sugerencias para que el mensaje despierte interés 
pueden ser: 

El diseño del mensaje debe ganar la atenciOn del 
destinatar10, debe estar disponible , es decir, tener la 
se9uridad de que 1 legará al receptor programado. Un 
comunicador siempre deberá contrarrestar y anticiparse a los 
factores competitivos que intervienen a evitar que el 
mensaje llegue a su destino o a que no le presten atención. 

Debe contener su propio significado. Esto es porque el 
comunicador utiliza de sobremanera la palabra escrita, en 
comparación con los otros medios, por lo cual es importante 
que esté actualizado en todo eJemplo representativo a fin de 
tener la seouridad de que esta proyectando lo que realmente 
quiere comunicar. Para ello, debe considerar dos 
importantes factores de legibilidad: La facilidad de 
lectura y el interés humano. La segunda cuestión es d& mayor 
relevancia, ya que si una persona es motivada para leer lo 
que se ha escr1 to, aceptará el material aunque no valga la 
pena; sin embargo, en caso de no estar interesada 
probablemente no lea el mensaJe por muy bien escrito que 
este.~ .. 

En el caso de maneJo de mensajes no escritos, la importancia 
radica en el empleo de las imágenes. La e><acti tud para 
predecir lo que una persona observa en una representación 
pictQrica será, en parte, determinada por sus necesidades, 
estados de ánimo y e><periencias previas. Si tenemos 
conocimientos de cómo las personas pueden variar en sus 
f•ctores funcionales será fáci 1 comprender la diverslda.d de 
interpretac: iones de una imagen. También debemos tomar en 
cuenta los factores fisiológicos, como la agudeza visual, 
forma sistemáticas de ver una imagen, etc. 

El mensaje debe despertar y satisfacer las necesidades del 
destinatario, de acuerdo con personalidad. Las 
reacciones de las personas ante los mensajes son 
insepa.rables de los impulsos y necesidades que serA.n 
satisfechas al responder al mensaje. Si el comunicador pone 
demasiado énfasis en la información se notará su desinterés 
en el requ1s1 to en cuestión. De esta forma el papel de la 
motivación an cualquier intento comunicativo se vera anulada 
ante el interés de que solo se necesita informar o 
proporcionar datos. No obstan te, en ocasiones es necesario 

~eo..- El ancili'iis de contenido, 
descripción objetiva y 

co111Unicación, sirve para 
•ensaje es adecuado. 

qua es una investigación que permite una 
sistemática de cualquier forma de 
comprobar que el contenido de nuestro 
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proporcionar a cierto público solo información, pero 
contando con el con te>< to moti vac iona l apropiado. Aunque 
será l imi tante si el comunicador desconoce este conte>Cto de 
su destinatario. 

Otra forma para conocer las necesidades del público 
despertar su part1c1pac1ón, ya que cuando a un lndividuo se 
le permite participar, al mismo tiempo se le motiva, y son 
más factibles los intentos de cambio en sus costumbres. 
Además la persona reconoce que se le da reconocimiento 
contr ibuc tón. 

El mensa.Je debe sugerir la forma de satisfacer las 
necesidades de su destinatario en forma acorde con l•s del 
grupo al que pertenece, en el momento de ser motivado para 
dar la respuesta planeada. Como el individuo o 9rupo 
destino, a su vez forma parte de un grupo mas grande, es 
importante considerar sus intentos de cambio e influencias 
de grupo. 

4. El Medio 

Dentro del marco de las relaciones pUblicas, la etapa del 
medio es la más difíci 1 de manejar, porQue además de recibir 
mayor énf"asis por parte del comunicador, comprensión sobre su 
uso es incompleta. 

Gran parte del trabajo del comunlcador es eJecutado a nivel 
de persona a persona. En una organización con poco personal, el 
supervisor est.1 en contacto directo con los empleados, por lo que 
es seguro que conozca sus 1nclinac1ones, gustos y queJas; en 
situaciones como éstas no son neces•rios los medios Que se 
emple.:m para mantener el contacto con jef"es y subordinados. Los 
medios tienen una participación 1mporta.nte cua.ndo se trata de una 
organ i zac i.On desarrollada y en donde es difícil man tener con tac to 
con los empleados y el supervisor, por ello, resulta vital la 
util1zacii3n del per1ód1co en una organtzolción de este tipo, ya 
que resulta un sust1tuto para comun1cac1ones que 
desarrollarían s1 se tratara de una organización peQueña. 

La mayoría de las actividades del comunicador en pro de la 
organizacl..)n son consideradas como un esfuerzo por vencer la 
impersonal 1dod y la ruptura de comun1coc1ones que acompaña el 
crecimiento de una organización. 
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Otra forma impresa de comunicaciOn útil son los paquetes de 
inf'ormac ión, que generalmente uti 11 zan toda variación de la 
palabra impresa, al mismo tiempo que sugieren cómo utilizar la 
palabra hablada y real izar ropre5entaciones visuales. Consisten 
de materiales diseñados para ser informativo~ y de ayuda a un 
auditorio específico. 

El uso de la palabra hablada para comunicarse con auditorios 
especializados desglosa en dos o;;ubcategorias a saber: de ayuda 
y sin ayuda, decir, sin aumento electrónico de la voz en 
nin9una forma. 

Dentro del uso sin ayuda, se incluyen todas las reuniones, 
conferencias o asambleas de cualquier tipo en las cuales se hace 
al auditorio una prc':ientactón verbal d~ cterta claso. Un eJemplo 
clásico es cuando un alto funcionario de una empresa. reune a 
grupo selecto de emplead~s para anunciar alguna. nueva acción 
dentro de la organización, reunión que por lo general es seguida 
por otras adiciona.le-:;. Para que estas presentaciones verbales 
tengan valor para las relaciones públicas deben ser planeados 
detenidamente, dctal les de el lo es contar con suficiente y c.;modo 
espacio para sentarse, l iquidos refrescantes, que el material a 
exponer haya -;; ido cuidadosamente preparado y presentado en forma 
fresca y espontánea, ademas la ayuda visuale debe ser la adecuada 
para hacer l leqar el mensaje. 

Una sugerencia es poner atenciOn especial en cdmo dar a 
conocer que se cuenta con los oradores, coordinar las peticiones 
para <Ju presentación; y r:Jvttar que hablen sobre puntos que estén 
fuera del tema. 

En el caso del con ayuda de la palabra hablada, 
comprende situaciones en las que se emplea el au1<i 110 de 
instrumentos mecán1cos o electrónicos para amplificar la voz del 
orador, con el 'fin de comunicarse ante un auditor lo grande que no 
pueda ser concentrado en un solo salon, porque o éste sea muy 
grande. 

Una dificultad mas a la qua se enfrenta el comunicador al 
utilizar la palabra hablada, para lograr sus objetivos, es la 
falta de una calidad constante entre los distintos oradores. No 
obstante. debemos tener presente, que las diferencias 
1ndiv1duales siempre existirán, así habra algunas que 
real icen una e'fectiva labor. 
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S E G U N D A P A R T E 
RECURSOS HUMANOS EN EL SENADO DE LA REPUBLI CA MEX 1 CANA 



CAPITULO 6. ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS 
HUMANOS EN EL SENADO DE LA REPUBLICA MEXICANA 

A. Origenes 1
• .. 

142 

Un sondeo documental indicó que para 1966 no eMiSlt&a un 
lugar donde se encontrara ubicada físicamente la Oficina de 
Personal. El Of'iclal Mayor, Lic. Eliseo Aragón R&bolledo, se 
responsab i 1 izaba entonceSI del contro 1 de asistencia de los 
empleados así como de las sanciones, amonestaciones, etc., y 
po,¡teriormente giraba un informe al Jefe de Personal para que 
fuera aneKado al e1<pediente laboral respectivo. 
Desafortunadamente durante el estudio no se logró obtener el 
nombre del responsable de tal oficina en ese tiempo. 

De 1972 a 1973, el Oficial Mayor, Lic. Eliseo Rodríguez 
Ramirez, realizaba el mismo proced1miento mensual sobre la 
asistencia. Es importante señalar que para esas fechas aún no se 
concedía el estimulo de puntualidad que actualmente existe para 
motivar el mejoramiento de las incidencias del personal. 

A partir de 1977 1 el sondeo registra que cuando era Oficial 
Mayor el Lic. Alberto Bri5'eño Ruiz, el Sr. Andrés Salazar Roltón 
era el encargado de la Oficina de Personal, quien fue el primer 
empleado de base que cubría las 'funciones del área, además de 
eKp&dir documentos relativo'5 a cambios de adscripción, entre 
otras actividades. Con respecto al tr~mite para controlar la 
asistencia, el oficial mayor en turno continuaba como responsable 
de la apl 1cación del descuento o sanción e informaba después al 
Jefe de Personal. Un año después, se integra al equipo da l• 
oficina el Sr. José Luis Muñoz Nieto como jefe del área. 

1.•~. Lo1i datos que se presenta.n fueron recopila.dos medi•nte un sondeo 
docu11ental reallzado a 15 e1<pedientes de empleados que laboraron en 
el Senado de la Aepúb 1 ica durante las fechas a que se hace 
referencia. 
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Para 1983, cuando era Oficial Hayor el Lic. Jorge Moreno 
Collado, se nombra como Subdirector de Administración y Recursos 
Humanos al Lic. Salvador Mendivil Ayón; y meses después es 
ascendido a director de-1 mismo cargo. Durante ese año el Lic. 
Mendivil inicia la entrega de notas laudatorias al personal. Al 
a~o siguiente, se integra al equipo de recursos humanos la Lic. 
Rebeca López Hernández, como Subdirectora de Servicios 
Administrativos, quien en agosto de 1985 pasa a ocupar el cargo 
del director anterior, Justo cuando el Lic. Miguel Montes García 
es nombrado Oficial Mayor. 

En 198ó el mismo Oficial Mayor designa provisionalmente un 
encargado en la. dirección de recursos humanos, y en abri 1 de ese 
mismo año, se integra al directorio del área el Lic. David 
Gutiérrez Oropeza. como Director, aunque era el Lic. Isaias Gómez 
Salgado, Director General de Administración, quien real izaba las 
oestiones para la entrega de premios de puntualidad. Es 
importante hacer notar que el Sr. José Luis Muñoz Nieto, 
continuaba con el mismo caroo a que se hizo referencia lineas 
arriba. 

Durante la administración del Lic. Héctor de la Garza 
Villarreal, al Sr. Muñoz Nieto se le acredita el cargo de 
Subdirector de Recursos Humanos, mismo que conserva hasta ahora. 

Cuando, en 1988, el Lic. Francisco López Alvarez, Director 
General de Administración, inicia su gestión, se registra dentro 
del área de los recursos humanos una concentraciOn de personal en 
estruc tur-a Jerár-qu ica: e 1 mismo subdirector, además de un jefe de 
departamento y uno de ofic in.a. V en febrero del año siguiente, 
se concentr-a en el mismo equipo el Lic. Carlos Rivera Porto, como 
director- del ár-ea. Durante este año se inicia un orden de 
jerarquías mayor, pero una concentración de funciones en los 
niveles inferiores; no obstante, se amuebla el área en forma. más 
funcional y se inicia una sistematización computar-izada de datos 
del personal. 

En Junio de 1991, cuando el Dr. Eduardo Castellanos 
Hernández es designado Director General de AdministraciOn, se 
nombra al C.P. Nar-ciso Saquera Mendoza como Director de Recursos 
Humanos, quien planea realizar una mejor organización de trabajo 
y desconcentración de funciones en 1 inea ascendente. 
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B. Base L•oa 1 

. Los prlnclpalas ordenamlRntos de los cuales se derivan las 
•tribuclones de la dirección de recurBos humanom son los 
al9ulentes1 

l. Leyeu 

Constitución Poli.tlca de los Estados Unidos Mexicanos, 
Apartado "B" del Articulo 123 Constitucional 

Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado. 

Ley Or9.intca del Congreso General de los Estados Un idos 
HeKic•nos. 

Ley Org.inica de la Administración PU.blica Federal. 

Ley de Responsabi l ldades de los Servidores Públ leos. 

Ley Fader.a.l del Tr•b•Jo. 

Ley del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los 
Trabajadores del Estado. 

Código Federal de Procedimientos Civiles. 

2. Reglamentos 

Reglamento para eJ Gobierno Interior del Congreso General de 
los Estados Unldos Mexicanos. 

Condiciones Generales de Trabajo de la 
Sanadores. 

H. CA.mara · de 

Contestación al Pliego Petitorio Aprobado por las 
Autoridades el 14 de septiembre de 1989. 
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C. Func i on&s 

l. D i r e e e i O n 

Diseñar y proponer un sistema integral para la 
administración y desarrollo de los recursos humanos del 
Senado. 

Establecer y vigilar el cumplimiento de las políticas y 
procedimientos concernientes al reclutamiento, selección, 
desarrollo y remuneración del personal. 

Prooramar e implantar cursos de capacitación y desarrollo de 
personal, de acuerdo a las necesidades que demandan cada una 
de las áreas que inteQran al Senado. 

Asesorar y auxiliar a los servidores públicos en la 
tramitación de los servicios sociales y asistenciales, asa'. 
como para la acreditación de los premios, estímulos y 
recompensas a que tienen derecho. 

Mantener a.e tual iza.dos y controlar los e><pedien tes del 
personal de la C.imara. 

Otor9ar los servic lOS y prestaciones al personal del Senado 
que señalan las Condiciones Generales de Trabajo y la Ley 
Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado. 

Controlar las desviaciones en las qua incurra el personal 
respecto a los l 1neamientos establecidos por las Condiciones 
referidas. aplicando las sanciones que por este motivo 
originen. 

Supervisar la operaciOn y reg1stro de los movimientos de 
personal, lo relativo a bajas, altas, licencias, 
reubicación, suspensiones, Jornadas especiales de trabajo, 
elaboración de identificaciones, o cualquier otra incidencia 
del personal. 

Controlar el mecanismo de operación para el reoistro de 
asistencia de los empleados. 
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Ventilar los asuntos que exponga la representación sindical. 

Prooramar, dirigir y controlar las actividad•s propias de su 
unidad. 

Las dem.ts que le sean .asi9nadas por la Dirección General de 
Administración. 

2. S u b d i r e e e i ó n 

Aw<ill•r en todas y cada una de las funciones y actividades 
de la Dirección de Recursos Humanos. 

Realizar y consultar, tanto la documentación como los 
asuntos asignados a la Dirección, referente al personal del 
Senado. 

Coordinar las actividades inherentes 
Recursos Humanos. 

la Direccián de 

Tramitar la documentación relativa a solicitud de 
credenciales del ISSSTE y de la institución. 

Elaborar las notas de demerito por violación de horario. 

Controlar los quinquenios del personal de base, 1 lsta de 
raya y funcionarios. 



3. Departamento de Reclutamiento y Selección de 
Pers;onal. 
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Determinar los candidatos más idóneos o indicados para 
ocupar el puesto. 

Formalizar la relación de trabajo, mediante un documento 
oficial o nombramiento d&l puesto. 

Introducir al empleado de nuevo ingreso a su puesto de 
trabajo. 

4. Control de Datos del Personal y Asistencia 

Han tener actualiza.da la plantilla del personal. 

Apoyar las labore,. propias del control de asistencia de los 
empleado1ii. 

Mantener el registro de control de permisos, bajas, 
v•caciones, dlaG económicos e incapacidades m~dicas. 

Reoistrar, controlar y mantener lou listados de control 
de asistenc la. 

Supervlsar el control ·1 la información de los 
e><pedientes del personal y atender las sol1c1tudes que 
los mismos originen. 

Real i. zar los descuentos y devoluciones de los empleados 
relativos a su asistencia mensual. 

Apoyar las labores del director, subdirector, y demás 
funcionarios que lo requieran. 
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&. Apoyo de Enlace 

Mantener actualizada la plantilla del personal del Centro de 
Jnfora.itica Legislativa. 

f'fantenar actualizada la plantilla del personal por 
honorarios. 

Apov•r las actividades que la dirección le asigne. 
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CAPITULO 7. ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA 

A. Oroanizacicin .Jerárquica 

La estructura organizacional del área de recursos humanos es 
relativamente sencilla. Se compone en escala descendente por una 
direcclOn, subd1rección, y en renolOn más abajo, por un je'fe de 
departamento, seguido de un supervisor y un asistente técnico. 
Los dos primeros, con sus respectivas secretarias. El supervinor 
Cquien controla los movimientos del personal J tiene bajo su 
responsabilidad a dos empleados que se encargan del archivo 
laboral, un jefe de oficina para el control de datos de los 
trabajadores y un técnico administrativo para controlar la 
asistencia de los empleados¡ además, en algunas ocas1ones, es 
apoyado por dos secretarias que por lo regular cubren actividades 
fuera del .:\rea • El jefe de departamento y el asistente técnico 
o de enlace quien controla los movimientos del personal del 
Centro de Informática del Senado no cuenta con apoyo secretarial 
especifico, sino qua se au>Cilian de las secretarias que est.1n a 
disposición en algunas ocasiones y que en forma irregular se 
encuentran físicamente en el Area (ver fig. 1 > 

DIRECCION 

SUBDIRECCJON 

JEFE DE OPTO. 

PERSONAL ENLACE 

, Fig. 1.- Or9an1gra111a de la Administración de 1os Recursos t-1u111anos 
en el Senado de la Rep\Í.bltca Me11icana. 



150 

Dentro de la estructura org•nizacion•l e>eiste una 
concentraciOn de funciones en la of'icina de Control de Personal, 
debido tal vez, a la falta de personal capacitado o por lo menos 
fami 1 iarizado con las actividades cotidianas del .ireas son 
situaciones que propician dificultades entre el supervisor y el 
demtts personal de rango intermedio; aparte de que sus labores son 
desempeñadas al fondo del edi'ficío, lejos del director y 
subdirector, que no pueden oír ni ver la intensidad de tr•b•Jo¡ 
razón que afecta Ja comprensión de anlbos anta la carga d• trab•Jo 
urgente que en ocasiones s& tiene en esa oficina <ver fio. 2) 

Reclutamiento 
y Selección 

Are a 
Secretarial 

Control de Personal 

Asi&twncia 
Apoyo de 

Enlace 

Archivo laboral 

Subd i rece i ón 

Dirección 

Fig. 2.- Distribución de l•s Oficinas de la Ad•inistración 
de Recursos Hunianos en el Seno11do de Ja Repúbl tea Mexicana. 
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El problema se acrecenta mas cuando a los subordinados, 
quienes YA tienen di&tribuidas sus funcione&, se les asigna el 
tr•bajo del Jefe de Departamento y el Asistente, sin consultar 
antes al supervisor, ocasionando una acumulación de trabajo. 
Esto origina que el trabajador mt\s eficaz o la secretaria que 
desempeña mejor su trabajo, tengan siempre un cúmulo de 
re&pons•bi l idades mientras que los menos of'icaces no tenQan nada 
que h•cer. El caso de la jefe de oficina es més pronunciado, dado 
qu• por su buena taquimecanogr.nfia, se le solicitan más sus 
servicios a'ún concientes de la carga de trabajo que el la soporta 
Cver fío. 3) 

FUERZAS 

* Ac:or ta 1 as líneas de 
comunicación 

* Distribuye responsab i l i _ 
dades entn1 pocas perso_ 
nas 

* Permite la participaciOn 
en la toma de decisiones 

* Delega responsabi 1 idades 
en el personal mas capa_ 
e i tado 

DEBILIDADES 

* Crea problemas do coord1 
ciOn. 

* La rivalidad interviene 
en todas las •ctividades 

*Normas y Políticas sin 
uniformidad 

• E>e ige mucho a. por.os su_ 
pervisores en lugar de 
distribuir la responsa_ 
bllldad 

* Uno& participan más en la 
comunicación que otros. 

Fig. 3.- Fuerzas y debilidades en la Oroanización de i. 
•d•inistracicin de los Recursos Hu111anos en el Senado 
de la Repi.iblica Mexicana. 

El uupervisor tiene un problema mc\s; esta a cargo del 
desempeño de los responsables del control de archivo, de 
asistencia y de las actividades que real iza la jefe de oficinai 
si alguno de el los tiene algún problema en el desempeño de su 
traba.Jo, el supervisor <superior inmediato> debe recurrir al 
director para buscar una solución; lo mismo ocurre cuando 
registra obstc\culos en sus propias actividades. No obstante, el 
director para solucionar problemas que de las funciones del 



152 

sup•rvisor e~anan, no delega obl i~aciones, aino por el contrario, 
eleva su estima para QUe se organice y el trabajo saloa ad&lante. 
Est•s situaciones orioinan mayores dificultades para llevar a 
cabo su supervisión, generando al miamo tiempo una mayor cantidad 
d& trabajo atrasado, además de que en ocasiones el personal bajo 
BU mando no asiste a SUS labores, teniendo que desempeñarlo él 
mismo. 

La •Mposiclón de lo anterior muestra la necesidad de una 
buena astrllctura or9.anizacional, incluyendo una adecuada división 
del trabajo para llagar a la especialización, el establecimiento 
de una estructura vertical para la org.anizaciOn y la creacidon de 
buenas relaciones horizontales de trabajo. 

En el cago del supervisor, se trata de una agrupación de 
t•re•s especializadas, porque ue operan maquinas, Be supervisan 
empleados y se controlan documentos y datos del personal. La 
eficacia de aptitudes para cada uno de los tr;abet.Jo• <control de 
da.tos, asistencia., archivo> requiere t•mbién de una 
eepacializaci.ón, porque en los otro& dep•rtamantos u oficinas del 
Ara• lou traba.Jos son distintos y de menor responsabi 1 idad. 

Con b•se en lo anterior, hay necesidad de aplicar un 
principio da administración importante, que preservo la jerarquía 
or9a.nizac ion.al y el deseo de proporcionar relaciones adecua.das 
entre el superior y el subalterno. Se refiere a la unidad de 
mando, y señala que cada subalterno debe depender de un sólo 
superior quien le debe impartir órdenes y direcciones. Esto 
ayuda a c•da empleado a saber a quién debe escuch•r y a quién 
puede recurrir par• consulta y guí... Así, al empleado no 
confundir~ las indic•ciones que provienen de variaB fuentes 
porque debe responder tiOl•mente • las instruccione& de su 
superior imnediato. 

Concluyendo, la administración de los recursos humanos del 
Senado de la República Mexicana es centralizada porque aunque 
re9istre una estructura Jerárquica descentralizada <ver Fig. 1>, 
an la pr4ctica no lo es, ya que tradicionalmente la delegación de 
.autoridad va desde el superior hasta el subalterno, en escala 
Jer4rquica; lo que no sucede en el caso que nos compete, es 
decir, al director delega directamente responsabilidades al 
supervisor, sin consultar al subdirector o al Jefe de 
departamento; a su vez, el subdirector hace lo miumo. En la 
mayoráa de los casos esta manera de delegar responsabilidades ha 
d•do resultados positivos, considerando para el lo que la 
existencia de la sobrecarga de actividades en una jerarquía de 
supervisión, ha otorgado cierta poder en cuanto a coordinación y 
manejo de algunas de las funciones propias de la administración. 
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B. Comunicación Administrativa 

1. Formal 

L• comunicación administr•tiva en el .trea de los recursos 
humanos del Senado da la Repúbl lea Mexicana se reoistra por lo 
reoular, como sioue: En la mayoría de los casos, cuando un Jaf'e 
da alguna instrucción importante que repercutirá en las 
actividades da varios empleados, por algún motivo no son 
inf'ormados todos sobre tal determinación, y en algunos cafios ni 
las personas clave en el control de los reoistrost que en la 
administración de los recursos humanos suelen elaborarse. Se 
trata de una relaciOn .administrativa que no relaci..,na la 
transmisión y el intercambio, con el entendimiento de ideas y 
cursos de acción. Un ejemplo el aro de lo anterior se ha dado 
durante un largo periodo••"", situación que se cataloga ya como 
normal f se trata de la expedición de documentos registrados como 
1 icencia sin goce de sueldo, 11?ntJ"e otros, que son elaborados 
frecuentemente, y desde e 1 momento en que son autorizados 
oficialmente, se les debe dar el curso administrativo 
acostumbrado: internamente, se le entrega copia o se le informa 
d& la asistencia, según sea el caso, al subdirector, Jefe de 
control de personal, encargado del control de tarjetas de 
asistenci•, y archivo laboral; sin embargo, por lo regular, el 
encargado de las tarjetas ca-.i siempre acostumbra a preguntarle 
al jefe de control de personal cuJ.ndo regresa o cu.indo inició el 
permiso de Fulanito1 o también acostumbra comentarle que sl 
ei¡¡taba enter•do de que a Persni~anita desde determinado dia se le 
otorgó licencia y regres.ar~ tal dia1 en lugar de quo el 
conocimiento de tal informac J.On fuera en linea descendente y 
mediante el comunicado oficial. Esta cl•se de situaciones son 
las que por lo regular suceden con el movimiento de documentos 
que son elaborados por la administración de lo!I recursos hum•nos. 

Se considera que su comunicación administrativa es crit.lcia 
porque cuando la alta administración solicita a control de 
personal •l9ún dato, y aún no ha sido proporcionado por el mistn0 
control interno del área, como es de pensarse se di.rigen al Jef'e 
inmediato superior para arreolar el problema, en la mayoría de 
lo• c•sos a la subdirección, y el 75Y. de los caso& no tienen ni 
la mínima ref'erenc1a de lo que se consulta. 

Apro>Cimadamente de Junio de 1999 a Junio de 199J. 
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A pesar de que la administrac iOn de los recur•o& humanos 
tiene una estructura jeriirquica descendente, la comunicación 
suele tener una linea inestable, porque así como el director 
puede dar instrucciones a la secretaria del subdirector sin 
con•ultarlo antes a él, sucede lo mismo con el jefe de control de 
personal, o con el del departamento de reclutamiento, etc., y 
desde el momento en que no se respetan las jerarquías, la 
comunicación, la participación y el intercambio de información no 
pueden existir. A este respecto conviene redundar en Ja 
in-formación e>Cpuesta, en el apartado de comunicación 
administrativa, que señala que una adecuad11 comunicación debe 
registrar l• participac10n y el intercambio de información entre 
todos Jos miembros de la insti tuciPn, tanto entre per&onas del 
mismo nivel o hacia sus subordinados, sobre todo cuando alguno 
necesite saber lo que ha hecho, 

En el ejemplo descrito se •precia claramente su necesidad de 
or9an i z:arse porque de lo con trar 10 e 1 esfuerzo que se real ice por 
sacar adelante la empresa ser.! nulo sin comunicac1ón 
administrativa competante. 

Es preciso señalar la carencia de un verdadero equipo de 
tr.t.baJo, ya que el problema de comunicación administrativa, 
descrito lineas arriba, ha obstaculizado la cordialidad y el 
compañerismo, generando como consecuencia una serie de 
rivalidade'5 1 de poder, de influencia, etc. 

El tipo de comunicación adm1n1stratlva que sigue la 
administración de los recursos humanos del Senado puede ser 
caracterizada como burocrática, debido a que la. comunicación 
suele ser la misma durante ciertos periodos y opera a través del 
hábito. La formalidad de esta información mantiene, en cierto 
orado, eficiencia en las actividades aunque concentradas en los 
niveles inferiores, son escasos los contratiempos que de ellas se 
generan. Sin embargo, es conveniente señalar que se trata más 
bien de documentos que formal izan algunas obligaciones de lo 
administración, que informaclOn que enriquezca Ja unidad del 
equipo de trabajo o que ten9a algún interés ajeno una 
aplicación monetaria o de sanción. 

La comunicación administrativa. sigue una cadena de mando 
descendente, pero no precisamente por jerarquía: por lo regular 
el di.rector, cuando es el caso, dd 1nstrucc1ones al supervisor 
para realizar determinada actividad en cierto periodo de tiempo; 
debido a la urgencia u otros motivos no informa al subdirector ? 
al Jefe de departamento. En otras ocasiones, sucede que el 
subdirector asigna determinado trabajo al personal del 
supervisor. sin que éste sea consultado primeramente. 
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2. Jnf'ormal 

Por la situación que impera en la administración de los 
racursos humanos as común observar la e>< i stenc i a de grupos 
inf'ormales. V precisa.mente tales grupos pasan a la formalización 
en el sontido de que la misma convivencia permite que las 
actividades se desarrollen conforme lo establece la cadena de 
mando de ia organización, pero en bloques de formalidad. 

La comunicación informal 1 se ca.racteriza por la iniciativa 
de 5us miembros, corrección de malos entendidos, mayores 
conversaciones 9obre problemas de traba.Jo, asi como cri.ticas 
sobre la misma administración, incluyendo lazos de amistad que 
tales relaciones originan. Se habi.a señalado anteriormente que 
la administración de los recursos humanos carece de un verdadero 
equipo de trabajo, :;in embargo, es importante señalar la 
eKistencia de subgrupos de trabajo, que en combinaciDn con la 
inf'ormal id ad que se describe, algunos logran alcanzar varios de 
los objetivos que la organizaciOn pretende; otros suelen 
distorsionar la idea y debido al ambiente que cultivan dentro_ del-
subgrupo, generan obst.1.culos que evitan información posi-tIVá- al 
interrelacionar!le con los demás subgrupos. 

La administración de los recursos humanos cuenta como se 
habia comentado, con subgrupos m.ls que constituir ella misma un 
oran grupo. Especificamente constituye los siguientes: 

El pri1111ero, formado por el director y la •ecretaria del 
subdirector, además en ocasiones por au secretaria. 

El segundo, integrado por el subdirector, el jefe de 
depart.•mento, en algunos casos, y el asistente t&cn ico o de 
en lace. 

Y el tercero, compuesto por el supervisor, un jefe de 
oficina, dos encargados de archivo, un responsable de las 
tarjetas del control de asistencia. 

La interrelaciOn entre los dos primeros en casi nula, 
mantienen relaciones por decirlo as&, contrarias aunque cada uno 
con ca.racterlsticas eoapecificas que obstaculizan una comunicación 
•dministrativa, detienen al curso de las actividades que la 
direcciOn y subdirección debieran desarrollar tanto en conjunto 
como independientemente. V como consecuencia de esta serle de 
circunstancias, como cabezas del .irea mantienen una imaoen 
sumamente ne9ativa frente al resto de la instttucíón. 
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El priaer subgrupo, que a partir de Junio de 1991 se 
desintegró, mantuvo una lmagen aparentemente de colaboracicin, 
debido • las constantes pláticas que había entre sus integrantes. 
Sin embargo. dentro de dicha relación e)(istlO un al to grado de 
manipulación, que debido a la posiciPn que la direcciOn siempre 
ha ocupado dentro del área, poco a poco originó situaciones 
negativas con el trato que otorgaba a los otros dos subgrupos. 
En cuanto a la relaciOn que mantenía hacia el segundo subgrupo, 
Sir caracterizaba por un intercambio de discordia, rival tdad y 
malas relationes humana!:i, funcionalmente originó pocos obst.iculos 
en la consecución de los objetivos de Ja organización. Pero no 
•ucedtó lo mismo en las relaciones hacia el tercer subgrupo, 
porque lo auui liaba en la mayor parte de asuntos que debía 
realizar, por lo que mantuvo una relaciOn que le brindara la 
ventaja de alcanzar sus fines. 

En el segundo subgrupo era común apreciar el cuidado que sus 
inte9rantes tenian al hacer cualquier comentario, al recibir 
determinado documento, etc., ya que sus actividades no implicaban 
l• colaboraciOn de uno hacia otro sino que eran en cierta f'orma 
independientes; no obstante, se relacionaban con las del tercer 
subgrupo y f'recuentemente se consultaban datos o especificaciones 
sobre el control de personal, importantes para realizar sus 
f'unciones. 

El tercer subgrupo se caracteriza por la concentración de 
'funciones que se le ha instítuido; sin embargo, el supervisor 
<que puede catalogarse como 1 ider de éste> ha mantenido una 
relación de cordialidad hacia los demás miembros, sin que con 
el lo se vea disminuido su don de mano. Es común observar que 
constantemente le real icen preguntas sobre las instrucciones que 
sa 9ir•n, sobre inf'ormación que tal vez era importante, y al 
revés, inf'ormación que le debió ser proporcionada por la 
subdirección o dirección y que debido a los constantes conflictos 
o problemas de oroanización entre ambos no le era proporcionad&. 
Es decir, que entre los miembros de este tercer subgrupo es muy 
importante el rumor por la rapidez que como canal de comunicación 
tiene, tanto interna como externamente (hacia los otros dos 
subgrupos>, ya que proporciona en la mayoría de los casos 
información que sirve de base para la realización de sus 
funciones, tráteso de informaciOn of'icial o sobre circunstancias 
que en determinados momentos se atraviesan (relaciones entre cada 
uno, disputas, tropiezos laborales, problemas familiares, etc.) 

Se había señalado, en la sección de comunicación inf'ormal, 
la importancia de transmitir informaciOn positiva, lo que ha sido 
importante para éste último subgrupo, ya que el supervisor como 
conocedor del ambiente que impera dentro del área ha tomado 
medidas para que no afecte las relaciones de los integrantes de 
su equipo y de sus actividades admin1strativas, de las cuales él 
es responsable, lo que no sucedió en el caso de los otros dos. 
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3. Barreras que Obstaculizan 
su ComunicaciOn Administrativa 

La administración de Jos recursos humanos del Senado de Ja 
República Me>eicana es un importante campo de estudios que permite 
rttalizar un positivo análisis de los problemas que toda 
insti tucicin gubernamental puede registrar. ya que en el caso que 
nos ocupa se logran observar problemas administrativos y de 
relaciones humanas cuya aplicación es muy s1gni ficati va cuando 
tratamos de estudiar el porque su comunicación no funciona, 
dándonos cuenta que en realidad el problema se inicia desde la 
forma en que se encuentra estructurada y no propiamente si los 
canales funcionan o si el mensaje es el adecuado. 

De esta forma describiremos los pr1nc1pales obstáculos que 
en su comun1cac10n adm1nistrat1va se registran, pero haciendo 
énfasis de que también existen un sinnümero de si tuacíones 
negativas, en sus relaciones interpersonales, por la forma de su 
organ í zac i c>n. etc. 

a. Semánticas 

Dentro de la administración de los recursos humanos se 
utilizan bAsicamente las instrucciones verbales, y en algunos 
casos son los subordinados quienes no entienden lo que se les 
solicita y por la falta de seguridad que el Jefe las brinda no se 
atreven a confesarlo, por lo que optan por preguntar sobre el 
asunto a otra persona, que a su juicio pueda apoyarlo en la labor 
que emprenderá. 

Sucede también que a veces ni el mismo jefe sabe el 
requerimiento que debe entregar, por lo que al dar instrucciones 
al subordinado para realizar el trabaJO que él considera es el 
adecuado, en la mayoría de los casos pide lo contrario de lo que 
era, por lo que el error estriba tcJmbié'n en la comunicación que 
e1<iste entre Jefes. De esta manera aún cuando el subordina.do 
consulte .a ~u jefe sobre lo que el mismo le ordenó, éste 
cont i nuarA sol 1c i tcmdo un tr.a.bcJjo equivocado. 
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Otra clara situación que se registra comúnmente es cuando eJ 
subordinado al llevar a cabo la instrucción que se le ordenó, cae 
en dudas sobre si la estar~ realizando bien, por lo que consulta 
a su jefe a fin de esclarecerlas y éste en lugar de corregirlas 
le dice que se dirija a su propio superior, para que sea quien le 
explique. Al consultar al superior de su Jefe, se encu•ntra con 
que son dos instrucciones distintas. En este caso e>eist& una 
contrariedad la quién hacerle caso? 

También es frecuente que los dos Jefes superiores <director 
y subdirector) han tenido una discusión por un trabajo que no fue 
sacado a tiempo y que aün se encuentra en proceso, por lo que uno 
de ellos para darle rapidez al asunto toma un tono autoritario al 
darle instrucciones al subordinado encargado de realizar ese 
trabajo, pero haciéndole notar que fue su incompetencia la que 
ocasionó el retraso, siendo que el jefe nunca supervisó su propio 
trabajo. 

b. Fis1cas 

Dentro de la administración de los recursos humanos este 
tipo de barrera se aprecia principalmente en la falta de matarial 
para el equipo electrónico que obstaculiza la mayoría de las 
actividades que se real izan, ya que deben ser entregadas por 
escrito. Ante la deficiente formalidad y estética en la entrega 
del trabajo, se crea una imagen negativo sobre los inteorantes 
del .irea, a'fectando el carActer los Jef'es superiores quienes 
recriminan a los subordinados sin tomar en cuenta el gran 
es'fuerzo que han dado y disminuyendo con el los su estima, 
iniciativa y eficiencia. 
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c. Psicológicas 

Este tipo de barreras se reo i stra en al to grado en el .A rea, 
•unque la mayorla se mezclan con las de tipo administrativo~ 
Asi, en cuan to a las caracterizadas por el tipo de persona 1 idad 
se pueden apreciar algunas situaciones en las que debido al 
tiempo que un• persona ha tenido en una misma área, tiende a 
adquirir una especie de seguridad y cree que puede dominar todas 
las situaci'ones que surjan en desarrollo de las actividades de 
toda la organización, sólo porque lleva mucho tiempo de trabajar 
en el .irea, pero no tiene iniciativa para supervisar su propio 
trabaJoi tal personalidad se reafirma por la Jerarquía que tiene 
dentro de la administración. 

De igual forma, se registra que un Jefe que porta un cargo 
importante adopta un carácter de prepotencia, aún cuando no 
domine las actividades que realiza. En combinación con ello, se 
observa que la seguridad que otorga el apoyo de una persona con 
un al to rango jerárquico ocasiona un cambio de conducta, tanto en 
su relación con los demás integrantes como en la realización de 
sus actividades. 

Así también, la sensación de poder que permite el dominio de 
determinada actividad, ocasiona un re trazo en los objetivos de la 
organización y al mismo tiempo, obstaculiza tanto el alcance de 
mayores conocimientos ante el miedo de ser desplazado, como la 
superación de sus propios compañeros de trabajo, O, cuando un 
jef'e es manipulado por uno de sus subordinados, mantiene dicho 
vinculo por la conveniencia que éste le da en el logro de sus 
propósitos; éste inconscientemente, obstaculiza las relaciones y 
trabajos de sus demás subordinados. 

d. Administrativas 

El ambi.ente de trabajo es uno de los principales obstáculos 
que impiden una eficaz comunicación, ya que la administraciJn de 
los recursos humanos se caracteriza por la rivalidad que existe 
entre sus miembros, la competencia por dominar determinadas 
situaciones, la falta de personal con iniciativa para realizar 
labores especiales o sumamente sene i 11 as. Es una especie de 
competencia desleal, porque se trata de absorber funciones 
únicamente por sentir seguridad ante un posible desplazamiento. 
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Sin proponérselo, los jefes de mayor rango tienden a 
•isl•rse de sus subordinados, debido a las relaciones que tienen 
l• obligaciOn de atender con los jefes de las demas areas, 
descuidando Jos problemas que surgen en el área que les fue 
encomendada. 

Existen empleados cuyo comportamiento estriba únicamente 
aqrada.r, paro cuyas actividades desmejoran la imagen del .t.rea. 

El súrgimiento de secretos de puesto, ocasiona que se 
deforme la. verdadera intención de mantenerlo fuera de la luz 
públ lea, creando conflictos tales como supuestos congelamientos 
de funciones, y con el le que las personas afectadas ponQan menos 
empeño en las actlv1dades que realizan. 

Muchas veces por ocasionar situaciones como las 
anteriormente descritas, se comunica informaciOn confidencial, 
misma que an combinaciOn con la rivalidad existente, es manejG1.da 
a conveniencia, esto genera conflictos internos y e><ternos; 
adam.i.s, por ser una instituciOn burocrática, el rumor da la pauta 
para una sobredeformaciOn de la comunicaciOn, principalmente en 
el caso de disciplina hacia los empleados. 

El favoritismo tiende a cubrir a los 
competentes, sobre todo cuando su comportamiento 
sensib i 1 idad, aprovechándose del paternal ismo 
manipularlo. Además, ori~ina obstáculos para 
personal competente. 

empleados menos 
está cargado de 
del Jefe para 
promocionar al 

La frecuencia de jefes cuya fuerza de decisión es baja, 
sobre todo en relación con su don de mando, tienden a culpar a 
los subordinados cuando las instrucciones giradas no eran las que 
en realid•d se requerían. 

La falta de dominio de la mayoria de situaciones clave, 
anulan la poca relación de compañerismo y la fluidez de 
información necesar1Cl para mantener una plantilla de personal 
actualiza.da.. 

El tiempo y la falta de capac1taciOn dan poca oportunidad 
para borrar los problemas de relaciones humanas. 

Falta de órdenes con se9uridad y continuas rectificaciones 
en las instrucciones, aparte de irresponsabilidad en la 
supervisión de actividades importantes. 



161 

En muchas ocasiones la presión que se ejerce sobre un Jefe 
por la urgencia de aloUn trabajo, ocasiona que inconscientemente 
desvirtúe públicamente la imagen de jefes de ranoo inferior y 
hasta superior, dando como consecuencia que su subordinados Je 
pierdan obedlencia y mantengan una opinión basada únicamente en 
¡¡us errores. 

La falta de capacitación, de material elcc:trOnico, de 
iniciattv.a, aunado a la ex tstencia de sobrecarga de tr•bajo en 
determinados ni.veles, ocasiona mayores actividades en el personal 
con más experiencia. 
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CAPITULO 8. COMUNICACION CON EL PERSONAL 

Para conocer las barreras que eMisten en la comunicación de 
los recursos humanos del Senado de la República Me>eicana, se 
realizaron dos sondeos de opiniónr Cl'l primero permitió conocer 
las caracter:í.sticas de la comunicación emitida, los aspectos 
positivos y negativos de ella, y la información de interés para 
Jos empleados; adem~s de diagnosticar el ambiente que circunda 
entre la dirección y los trabajadores. Esto contribuyó a 
enriquecer lo!l. elementos la propuesta de comunicación para el 
mejoramiento de sus relaciones humanas. 

Con el segundo, se profundizó sobf"e los aspectos que no 
abarcó el primer sondeo, ya que se selecciono de la muestra 
representativa ya ut111 zada, una nueva arrojó datos mas 
definidos o específicos y de mayor utilidad para el planteamiento 
de las estrategias de comunicaciOn que se formularon, 

A. Sondeos de Opinión 

1. Primer Sondeo 

El el ima del área de los recursos humanos permite conocar 
claramente la incomunicociOn que hay entre las personas que en 
ella laboran. El sobrev1v1r diario de cada empleado, se encuentra 
determinado, en la mayoría de los casos, por distintas políticas 
que se aplican sin antes haber iniciado un diálogo con quien será 
afectado finalmente. 

Con este estudio preliminar se pretende entrelazar dos 
elementos: la opinión y las relaciones de los empleados hacia el 
A.rea de los recursos humanos del Senado de la Repú.bl ica Mexicana. 
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El estudio pretende: 

1 > Averiouar qué piensa el personal subordinado. Es decir, 
encuestar a los empleados clave, a fi·n dei 

* Call.ficar fuerzas positivas y neoativas de la 
administración de recursos humanos. 

* Identificar al pú.bl.1c0 clave. 
* Determinar qué aVipecto van a cubrir las futuras 
estrateoias de c:omun1ca.ción, el auditorio que 
principalmente será -entrevistado, los tOpicos que se 
aplicaran, la estructura, conten1do y forma de los 
cuestionarios. 

2) Planear estrategias de comun1caciOn con el objetivo de 
mejorar la comunicación entre subordinado-jefes y 
superiores. 

La selección de la muestra representativa de la población 
CHRP > fue como sioues u-e• 

Personal de área no administrativa; MRP "A". 
P•r•on•l de .trea administrativ;¡..t HRP "B". 
Personal que en a.lgú.n momento de su histor ~a laboral 
colaboró en el área de recursos humanos: MRP "C". 
Personal del .trea de recursos humanos1 HRP "Dº. 

iea.. El Apendice l muestra los cuatro formatos que fueron aplicados a 
las .uestras representativas seleccionadas, en cada uno se logra apreciar la 
intención de las preguntas, siempre dependiendo de la relacicin que han 
mantenido con el ~rea de los recursos humanos en estudio. 
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b. Segundo Sondeo 

En el primer sondeo se estructuraron las preountaa de 
•cu5frdo a la distribución de los empleados, es decir, si estaban 
o no en .t.reas administrativas, o bien si trabajaron en alouna 
ocaaión en recursos humanos) ésto con el f'in de obtener 
resultados sobre la situación de las relaciones humanas y las 
barreras en su comunicación.,,...,. 

Después de valorar las relacionas humanas, la comunicación, 
l.a. •&tructura del cuestionario aplicado y las respuestas 
emitidas, a continuación se presenta la conformación del nuevo 
cuestionario, así como los resultados del mismo'ªª 

... .,. .- En el Ap6'ndice JI se pueden a.precl•r h.& respuestas noistradas 
en el primer Siiondeo. 

1.••.- Ver en al Apéndice lll la conformación del cuestionario utilizado 
en el HQundo sondeo. 
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1 > Res u 1 tados 

Total de Cuet1tlonar los1 33 

SOBRE DATOS GENERALES: 

1. Sa>eo1 

El 72% fue pernon•l femenino y 331' eascullno, considerando 
ad.,.4s que una persona no quiso dar a conocer el dato. 

Lo anterior se considera un resultado valio!:lo porque en el 
SenOJ.do Mexicano es mayor la población de MUJere&, sobre todo 
secretarias. Apro>Cimadamente existen BO secretarias quo apoyan 
laa actividades de los Senadores, sin considerar las que atienden 
laboras en A.reas administrativas y no ad•inistrativas. 
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2. Antigiledad trabajando en el Senado de la Rep~blica Mexicana: 

El BSX de las personas entrevistadas tienen 11.is de dos años 
trabajando en la C.tmara de Senadores, mientras que el 09" entre 
uno y dos años, y 09X menos de un año. 

Esto permite darle validez a los datos que se obtuvieron, 
porque of'rece la segur ldad de que los entrevistados conocen al1;10 
sobre el ambiente del .1.rea en estudio, acerca del comportamiento 
de los 'funcionarios y trabajadores, que en si constituyen 
aspectos importantes de los recursos humanos. 

Al respecto, dentro de la muestr• representativa d• la 
población, exlstiuron personas que han colaborado directalMlnte 
con la Dirección. Los datos que hayan proporcionado pro<undiza 
•4• la inveatioación. 
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SOBRE EL Ct.E:STIONARI01 

1. L Cada cu.i.ndo platicas con tu Ja'fe inmediato ? 



2. L Si conversaras más a menudo con él, real izarlas meJor 
tus funciones ? 

168 

El 56:.C de los trabajadores platican a diario con. su jefe, 
al 13X semanallM!flte y el resto en forma muy a11paciada. Del total, 
al B5X opina que si platicara m..is a menudo con su Jefe podrSa 
realizar meJor sus actividades. 

' El r .. ul tado de las dos preguntas demuestra cuan importante 
ea llevar una relación armónica entre Jefes y subordinados, ya 
que la comunicación permite que la cordialidad se dote da 
conf'lanza, logrando al •ismo tiempo gusto por realizar su 
trabajo, no sólo por obligación •ino también 51Uperarse. Imposible 
negar que todo lo anterior se logre sin comunicación. 
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3. ¿ Cuándo 'fue la última vez que convars.aate con •1 Director 
de Recursos Humanos 1 

De los empleados, el 36X no tenla más de una semana de haber 
conversado con el Director. Sin embargo. el 23X nunca ·ha 
platicado con élJ 16X tiene más de un mes de haber intercambiado 
opiniones, y 16X no lo ve desde hace milis de dos mesiea. H4s del 
50X del total tiene muy poca o ninguna relación con el Director 
para realizar sus funciones. 

En relación al resultado del personal que diariamente 
platica con él, que es el 13X (cuatro de los 33 entrevist.a.dos), 
podría estimarse que es personal bajo su coordinación, de lo 
contrario habría que restarlo al 50X y aument.arlo a la relación 
que mantiene con los empleados C36X >. 

Claves en la grié.fica: 
M= Heses; S= Semana 
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4. ¿ Cuál fue el tema que trataste ? 

De las personas que 'frecuentemente platican con el Director, 
los asuntos tratados con mayor frecuencia son de carácter 
privado, de las actlvidades que cada. empleado dese11peña, sobre el 
control de las tarjetas de asistencia o para solicitar algún 
servicio. En menor orden de importancia se encuentran los 
relacionados con problemas que suelen registrarse por las 
actividades que los trabajadores tienen cotidianamente, o por los 
descuentos o premios de puntualidad que la Dirección controla¡ 
incluyendo adem.is los que se reflejun por la incompetencia de 
algún miembro del .1.rea, que según los resultados obten1dos es 
minlma (3.3"). 



Clit.ves en 111. gr.tfica: 
A.- Ral•clon&do con las actividades que desNpeñas 
e.- De carkter privado 
C.- Sabr• tu t.rJ•ta de control da •&istencia 
D.- Tani•• un problnw1 en tu 4rea y con•lderasta que el Director podría 

ayudarte 
E.- Te aandó 11.u:iar 
F.- Te dascont.ron lnJusta1tente o perdiste tu premio de puntu•lidad 
6.- Una quaJa sobre algún servidor del .trea de recursos humanos 
H.- So11c1tft,r un servicio Ctr.tmite de credencial, alguna constancia, 

etc.) 
I .- No contestó 
J.- Otra 
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5. ¿ CU6ndo fue la última vez que conversaste con el Sub--
director de Recursos Humanos ? 

La frecuencia con que los trabajadores suelen solicitar 
atención del Subdirector es muy espaciada, el 23Y. del total de la 
población entrevistada tenía una semana de haber hablado con él y 
el resto entre un mes o nunca <Un mes: 19X, Dos meses: 29Y., Nunca: 
29Y.). Al respecto, es importante señalar que el registro de 
"diario platicas con él" obtuvo cero en los resulta.dos. El por 
qué de ~sta observación se debe a que dentro de la muestra 
representativa de la población se incluyó a personal de la prop la 
4rea, y ninguno de ellos platica diario con el Subdirector, por 
lo que parte de ese 23'4 posiblemente sean de las personas bajo 
su mando. Lo que nos llevar ia a la conclusión de que es aún menor 
la relación que él mantiene con personal ajeno a la 
Administración de los Recursos Humanos, inclusive es poca la 
comunicaciOn que .. antiene con el personal interno. 

Claves en la gr.1fica: 
M= Meses; S= Semana. 
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6. ¿ Cuál fue el tema que trataste ? 

De las 24 personas que visitaron al Subdirector durante los 
últimos dos meses; el 42~ fue para solicitar un servicio; el 33% 
para tratar asuntos relacionados con las actividades que 
desempe~an; y e 1 restante 34Y., para tratar temas de car.1.cter 
privado, problemas que surgen cotidianamente u otros de menor 
i!f1por tan e ia. 



Clavas en la gri&flca1 
A.- Relacl.onado con las actividades que desetipeRH 
B.- De car~cter privado 
C.- Sobre tu tarJeta de control de asistencia 
D.- Tenias un proble.a en tu .1.rea y consld11raste que el Subdirector podrla 
ayudarte 
E. - Te •andó lltU1ar 
F.- Te descontaron injustamente o perdiste tu premio de puntualidad 
G. - l.kla que Ja sobre algU.n servidor del área de recursos hwianos 
H.- Solicitar un servicio (trAmite de credencial, alguna constancia, etc.> 
I .- Otro 
J.- No contestó 
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7. ¿ CcSmo catalogas al ambiente da trabajo de racuraos huma
nos ? 
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En relación al ambiente de trabajo que impera en recursos 
humanos, el estudio lo cataloga como bueno y regular C42X en 
ambos casos >. 

Claves en la gráfica: 
A.- Bueno 
B.- Kalo 
c.- ReQular 
D. - tfuy bueno 
E.- No contestó 



B. ¿ Cu.6.1 de l•• siguientes actividade5, consideras que re
quieren ser atendidas ? (Puedes marcar más de una > 
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De la población, el 56X opinó que la actividad que requiere 
meJor atención es la relacionada con las prestaciones sociales 
<emisión de credenciales, solicitudes diversas, etc.)¡ y el 42Y. 
que se otorgue mayor agilidad al tr.imite de Justificantes. 

De los rubros anteriores, el segundo abarca mayor grado de 
tiempo en realizarse, además en algunas ocasiones los interesados 
las entregan con retraso, agregando el trámite que se les debe 
dar, y considerando quo es una persona la que controla la 
documentación. que entra; es real la poca agilidad que esta 
actividad registra,lo que en cierta medida Justifica la reacción 
demostrada por los empleados que contestaron el cuestionario. 

La actividad con menor puntuación fue la de control de 
asistencia, en donde sólo 6 de las 33 personas entrevistadas 
declararon que requiere ser atendida. Cabe aclarar que no todos 
los empleados checan tarjeta, por lo que hubiera sido conveniente 
una prefJunta que permitiera especificar la respuesta de quienes 
si controlan su asistencia. 

Analizando el resultado anterior junto con la estructura 
administrativa del .1.re.:i, encontramos que son dos personas que se 
encargan de mantener un control diario sobre las tarjetas de 
asistencia, y mensualmente cuentan con el apoyo de otra mAs, tal 
vez por ello es que registra una puntuación tan baja y positiva. 

En relación a los premios de puntualidad, el 29Y. considera 
que las políticas aplicadas deben ser atendidas. En este aspecto 
es import.'.J.nte resaltar que la actuación del Director se ha visto 
obstaculizada por la del anterior director, ya que éste era muy 
flexible en otorgar él estimulo de puntualidad; el actual 
director, suele mantener inalteradas las leyes que rigen la 
relación laboral de los trabajadores, con lo que se ha propiciado 
que el número de trabajadores que obtenía dicho estimulo haya 
decrecido en más del 50:<. 



Claves en la gr.1.fica: 
A.- Control de las tarletas de asistencia 
e.- La atención que el Director brlnda a los empleados que le solicitan 

audlencla 
c.- Politic.ls en el control de premios de puntualidad 
D.- CoordinaciPn en las actividades del personal que labora en recursos 

humanos 
E.- La atención que el Subdirector brinda a lus empleados que le 

solicitan audiencia 
F.- Agilidad en el tr.1.11ite de justificantes 
G.- Prestaciones sociales <ernisiJn de credenciales, tr.1.mites diversos, 

consultas sobre asuntos varios, solicitudes de vacaciones, 
quinquenios, etc. 

H.- Otras 
I.- No contesta 
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9. ¿ Cómo califlcarias la actuación que el Director da Recur
sos Humanos ha tenido hasta ahora? (Puedes marcar •4s de 
una.>. 

La calificación que los empleados otorgan al Director es 
aceptable. SiQuiendo las puntuaciones más altas tenemos; el 39%, 
considera que maneJa positivamente el área; 26% que ha superado 
obstáculos que habia antes de su administración; y 23% que 
transml te seguridad y conf'ianza a sus subordinados. Las 
anteriores puntuaciones marcan una actuación positiva por parte 
del Director, pero dentro de esa cantidad se deba estimar que el 
resto de las personas no opinó. Esto podrá.a significar dos cosas2 
se abstienen de opinar o consideran que no maneja el área 
adecuadamente. Con respecto a las puntuaciones más bajas, 
sir;¡uiendo el •. i.ltimo criterio, 2 personas consideran que es 
demasiado bondadoso; 3, que mantiene un ambiente de trabajo lleno 
de rivalidad, tensión, enemistad, etc ••• Sin embargo, podría 
pensarse que el resto C2BJ opinan que el Director mantiene un 
ambiente de armonía y comunicación. 

AvocAndonos exclusivamente a los resultados obtenidos se 
puede apreciar que es aceptable porque las puntuaciones mas altas 
son relativas, en su mayor.ía, a actuaciones positivas; y las más 
bajas son de carácter negativo. 



Claves de l• gr.tflca: 
A.- f1aneJa el .trea positiva.ente 
B.- Trata con despotiSOIO a los trabajadores 
C.- Ha sup•rAdo obstáculos que el A.rea tenia antes de su administración 
D.- Sus poUtica& son injustas 
E.- Soluciona eficazmente los problemas 
F.- Es d1Masiado exigente con sus empleados 
6.- TranSllite !ieQUridad y confianza a sus subordinados 
H.- ltantiene un ambiente de trabajo lleno de riValidad, tensión, enemistad, 
etc. 

I.- Requier~ naayor don de mando hacia sus colaboradores 
J.- &ite Juicios arbitrariamente 
J<.- Es de.asiado bondadoso 
L.- Puede lograr grandes metas 
f't.- Otras 
N.- No conte9tó 
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10. ¿Cómo calificarias la actuaci~n que el Subdirector de Re
cursos Humanos ha tenido ? <Puedes marcar más de una) 

Analizando el desenvolvimiento del Subdirector, tenemos lo 
sioutente: 29r. maneja el área positivamen"te¡ 23Y. mantiene un 
ambiente lleno de rivalidad ••• ; 19% no opinaron¡ estv de las 
puntuaciones más alta~. Las más UaJa& reg1str.::.ron: 0!{ que es 
demasidado bondadoso; una persona mar-có qu~ e!:' demasiado e:-.igente 
con sus empleado&; y, oc::: que trutu =:in desp.:.itism.:. a los 
trabajadores y ha superado .:i!.Jst:Oculos de la anterior 
administra.e;¿.,. 

AplL::andc ?os mismo~ cr ~~er;.:;s q ... t.? a.l d1rect.:ir 1 la .J.ctuclci.én 
del Subdi1-ecb,;;1- es pos1l1v.:i. 1 sin considerur que au11que inferior a 
la de su jefe, cuen td coi; mayor an t l güedad en e 1 pues to. 



Claves de la gr.\fica: 
A.- Maneja el .!rea pos1 t1vamente 
9.- Trata con despotismo a los trabaJadores 
c.- Ha superad.: ,:ibstllculos que el .!rea tenia antes de su admrnistraciOn 
D.- S..is p.:iliti.:a:. son injusta~ 

E.- Soluciona ef1cazmente Jos problemas 
F,- Es dem,isiado exigente .::on sus empleados 
G.- Transm1te segundad y confianza a sus subordinados 

IBI 

H,- Mantiene un ambiente de traba.Jo lleno de rivalidad, tensión, enemistad, 
etc. 

r.- Requiere mayor don de mando hacia sus colaboradores 
J, - Emite juicios arbitrariamente 
K, - Es demasiado bond.idoso 
L,- Puede lograr 9r.mdes metas 
M, - Otras 
N. - No contestó 
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11. De las siguientes prestaciones que brinda la Dirección de 
Recursos Humanos, ¿ cuáles conoces 

El conocimiento que los empl=ados de la Cámara tienen con 
respecto a las prestaciones que la Direcci.ón Je Recursvs Humanes 
les ofrece, es bastante aceptable, ya que es min1ma la población 
que no est~ enterada. Sólo una persona de:l total de los 
entrevistados, descon.::ice lo referente a la credencial de la 
dependencia; sin embargv, obj.::itándola, se d[.'b<-- co:1slder.:¡r que a 
ningún empleitdo le entregJFl su sueldo sin mostrar este documento. 
La m1sma situaci.:.n sucede con respecto a las ..... 1c:ac.iones; alir.quc 
en relacii•n a éstas, son tres persona~ que tienen menos de ur, añc. 
laborando en el Senado, y sum.ti.ndolas a las 3,) que conocen de est~• 
prestaci~n, se infiere que es el m0t1vo de tul resultado. Par~ ~l 
resto de lus prest.;i.c1011es se considera que el resul tadv es 
adecuado, 1 c1 que com~nmente las personü~ suelen encerrarse en el 
pequeño mundo que es su oficina o de!:;.pac.ho donde laboran, 1 se 
ulejan de todo lo que les rodea; y como consecuencia desconocen 
la mayori.J de beneficios que podriur. d¡sminuir sus gastos. En 
este último ca!>o se encuentra la prestcJción dol pago de .anteoJos, 
que es la más desconocida por la may.:-:- í a del personal. 



Claves de la gráfica: 
Credencial del JSSSTC 
Pago de ;:¡u inquen} .::is 
Trámite de y,u:::ac:1onc;, y/o prima respectiva 
Permisos econOmicos 
Constan;:::¡as de ant1guedad, sueldo, .:::itc. 
Pago de anteoJos 
Premios de puntualidad 
Credencial de la dependencia 
Tr.1im1 lt> del seguro de vida ante Aseguradora Hidalgo 
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12. ¿ Pueden las autor1dades de la Cémara de Senadores, auto
rizar una 1 icenc1a sin goce de sueldo por doce meses,
conforme lo establecen las Cond1c1ones Generales de --
Trabajo de la Institución ., 

E•ta pregunta se eligió para determinar qué tanto conocen 
los empleados las Condiciones Generales de Traba.Jo, ya que es una 
de las mAs solicitadas por los empleados de base fla mayoría del 
Senado>. Sin embargo, considerando los resultados encontramos que 
m4s de la tercera parte de Ja muestra elegida des.conoce el 
contenido. del mene ionado ordenami en tci. Pero como se habrá de 
apreciar en la siguiente respuesta, está enterado de los aspectos 
que le afectaríom en caso de incurrir en ellos. 

Claves de la grAf.1ca: 
A.- SI 
e.- No 
c.- No lo sé 
a.- Liis Condiciones Generales de Trabajo no señalan nada al respecto 
E.- No contestó 



13. Si faltas más de cuatro días consecutivos a trabajar, 
l qué ocurre 1 
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Las respuestas a esta pregunta reTlejan claramente que los 
empleados sabe1, de aspectos que lo;; perJudican, sin embargo no 
permite estimar que conozcan las Cond1ci.ones Generales de Trabajo 
porque el rumor, caracteristica principal del Senado, es 
posiblemente uno de los medios para saber lo que ocurriría. con 
una co11ducta como la que se prese1,ta, 

Claves de la gráfica: 
A.- Correcto 
B. - Incorrecto 
c.- No contesto 
D.- No sabe 
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14. l. Cuando !2Q.. puedes soHcit•r días económicos 1 

Los resultados a esta pregunta caen en la misma situación de 
la anter1or, aunque vuelven a confirmdr los efe.-::tos del rumor y 
el interés que los empleados muestran los asuntos que les 
•tañen. Al respecto, conviene comentar que esta prestación <dias 
económicos) suele sol1citadu. por todos l.:is empleados a 
quienes se les controla su asiste11cia por medio ~e tarjeta, y 
segV.n 1 as observa.e iones real u:: ad as nu11ca deJ an de u ti 11 zar la. 

Claves de la gr .if1ca: 
A.- Correcto 
S.- Incorrecto 
c.- No contesto 
D.- No sabe 
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15. Si alQún empleado o funcionario de la Cámara de Senado-
res, te 'falta al respeto, te intimida, o es violento con 
tu persona, l encontrarías, en las Condiciones Generales 
de Traba.Jo que nos rigen, alguna base para solucionar -
este problema ? 

El resultado de esta pregunta refleJa que el personal no 
conoce sobre el contenido de las Co1'\diciones Generales de 
Tra.bajo, ya que ún i. e amen te e 1 46Y. con testó acertadamente. 

Claves de la gráfica: 
A.- Si 
e.- No 
C.- No lo sé 
D.- Las Condiciones Generales de TrabaJo no señalan nada al respecto 
E.- No contestó 
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16. ¿Qué medio<s> utiliza Ja Dirección de Rec:ursos Humanos 
para informar a los empleados ? 

La respuesta que los empleados dan c,;n respecto al medio con 
que la Dirección de Recursos Humanos acostumbra a informarlos 
prueba que la circular es su único medie. de comunicac: ión masiva. 
No obstante, existan carteles realizados no por Recursos Humanos, 
sino por otras áreas de la dependencia y cuya finalidad también 
es beneficiar e informar a los trabajadores. Y por .:.1 timo, esta 
el rumor, que según el resultado, en mínima proporciOn en 
cuanto a la informac iOn que em1 te el .1re.:i. 

Clave.s de la gráfica: 
A.- PeriOdico Mural 
B.- S&ntesis rnformativa 
C.- Folletos 
O.- Circulares 
E.- Carteles 
F.- Comentarios entre los compañeros de trabaJo 
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17. l CuAl fue la última información• que escuchaste o 
leiste, emitida por la Dirección de Recurso-::: Humanos ? 
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18. ¿ Cómo o por qué' medio te enteraste de esa informaci6n ? 

Tratando el asunto relacionado a los resultados de las 
preguntas 19 y. 19, se vislumbra que el personal entrevistado s:i. 
otorga atención a las circulares que emite la Dirección de 
Recursos Humanos, y reafirma que este mad10 es el único utilizado 
para informar a los trabaJ.:idores. 
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19. De acuerdo con las funciones que la Direcc10n de Recursos 
Humanos debe' brindar, l qué in"formactón te gustaria que -
diera a conocer ? 

Respuestas: 
-Fa.ltas registradas las tarjetas y a dónde van los 
descuentos. 

-Condiciones Generales de Trabajo <S> 
-Toda.la posible. 
-Pres tac iones que brinda y derechos de los trabajadores. 
-M•yor control en las actividades que el personal de la 

Dirección de Recursos Humanos real l.za. 
-Todas. 
-Reglamento lnterior de Trabajo. 
-Capacitación •1 personal promovido. 
-Derechos de los Trabajadores. 
-Relacionadas con los permisos económicos y los 
Justificantes. 

-Politlcas en el control de los premios de puntualidad. 
-Sobre los aumentos de salarlo, beneficios y derechos de los 

trabajadores. 
-Contratar 5ólo a personal con aptitudes. 
-Ninguna, existe buen ambiente y amistad entre empleados v 
superiores. 

-Manual de Oroanización y sobre las Condiciones Generales de 
Trabajo. 

-Beneficios de los Trabajadores. 
-Disposiciones y derogaciones que sufran las prestaciones de 

los trabajadores. 
-Sobre Administración de RecursOs Humanos. 

No contestaron: 11 
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CAPITULO 9. ESTRATEGIAS DE COMUNICACION 

La aplicación de la segunda alternativa permite apreciar que 
a pesar de' que el 85X de los empleados tiene más de dos años 
laborando en el Senado de la República, es mínimo el conocimiento 
relativo a su si tu.ación laboral. 

Es sabido que cuando el trabajador ingresa no se lo informa 
sobre el apoyo que le pueden brindar las distintas áreas de la 
Institución, en cuanto a prestaciones econdmicas (juquetes, 
descuentos, obsequios, etc.> y de otras que suelen motivar 
permanenc 1 a en e 11 a 

Un aspecto también importante, es la imagen que el área de 
Recursos Humanos mantiene internamente, la cual, después de haber 
.analizaado su estructura Jer.trquica, marca una enorme necesidad de 
comunicaciOn con su propio personal. 

Esto es lo que lleva a sugerir propuestas estratégicas que 
mejoren dicha situación. Lo que pretende es que el área de 
Recursos Humanos busque enriquecer la comunicaciOn del personal 
que labora en el Senado de la República a través de información 
que éste le requiera, así como motivarlo al apoyo mutuo y al 
tr.abajo en equipo. 

He aquí las propuestas posibles a real izar¡ 



A. Diseño de un Sistema Informativo para la 
Administración de 1015 Recursos Humanos. 
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Desde el punto de vista de la comunicación entenderemos que 
la administración de los recursos humanos en el Senado de la 
República es una organización compuesta por varias redes 
informativas que unen o intentan satisfacer necesidades de 
información en cada sección y que ad&máG• 1m algunas ocasiones, 
apoyan los procesos decisorios de la dirección. 

La principal característica de la in'formación que se maneja 
en el Area de Recursos Humanos es que se trata de un sistema 
conocido también como banco de datos, obtenidos de los 
documentos quSo salQn y entran; éstos son procesados y 
transformados en elementos cuyo orden y esquema sirve par.a 
complementar y/o apoyar las tomas de decisiones. Esta inf'orntación 
regularmente se presenta a tr•vés de informes o listados 
computarizados. El sistema de inf'ormación actual es como sigues 

1 INFORMACION QUE ENTRA 1 1 

u 
RECEPC ION Y REG 1 STRO 

o 
DIRECTOR 

<Selecciona y Decide su Trayectoria! 

o 
TRATAMIENTO Y DISTRIBUCION 
<Secretaria de) Director 1 

o 
TRANSFORMAC ION 

(Secciones A!iignadasl 

o 
CONSULTA 

o 
DECISIDN 

1NFORMAC1 ON QUE SALE 1 

u 
RECEPC 1 ON Y REG 1 STRO 

<Secretan,¡ del Director J 

o 
DISTRIBUCION 

<Secretaria del Director> 
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- Asistencia a la DlrecclOn 

En lina&s arr•iba se precisaron cu.lle• son los prlncipales 
objetivos da ca.da sección dttl .t.rea Recursos Humanos, se h.abr.i 
apreciado entonces la importancia que tiene el crear una nueva, 
qua eJerza l• función de rac:ibir y entregar documentos e 
lnf'ormes¡ así como delimitar l• prioridad de información pa.ra 
cada una y las necesidades de apoyarse en ella y en el banco de 
datos de la dirección. 

En el apartado Estructura Administrativa se explica que 
Recursos Humanos comprende cinco •acciones: 

l. Dirección 
2. Subdirección 
3. Departa.mento de Reclutamiento y Selecc i. ón de Personal 
4. Control de Datos del Personal y Asistencia 
S. Apoyo da Enlace con C. I.L.SEN. 

Anal izando, para manejar la información que entra y sale es 
recomendable que e1<i5ta una sección especial para ello, es decir, 
no que sea la secretaria del director la que realice esta 
actividad porque obstaculiza sus demás actividades, y no da el 
trato debido a la distribución de la información. Esto incluiría 
que el encarqado de la sección que se propone mantenqa un cargo 
de asistente, para que ni el mismo director sea quien decida en 
forma "definitiva" a quien se girarán los documentos que se 
reciben o salen; sus mü.ltiples actividades ocasionan que por 
olvido un oficio importante no sea entregado a tiempo, por 
eJa-mplo a Control de Personal; esto no le ocurriría al asi'!ltente 
porque es precisamente su tr•bajo: distribuir la información que 
maneja el área. 

De esta forma, la secretaria del director, únicamente sa 
encargaría de los asuntos que e1<clusivamente competen al director 
y no a las demás secciones, aunque claro, ésta siempre mantendr.6. 
una relación estrecha con ell•s;, por el apoyo que brinda a la 
Dirección. 
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Es importante señalar el beneficio que esto representaría a 
la direccióna El banco de datos para la Dirección aporta 
•proximad•mente el 30X dal total de apoyo que necesita de todas 
sus secciones1 entonces también para la Subdirección, seria 
beneficiosa la sección que se propone ya que la misma requiere 
milntener un mejor contacto con el banco de datos, y externar a 
li\5 demAs secciones la información que emite¡ de esta forma 
••tar:i• informado también de todo lo que la rodea~ 

En ei caso de la sección de Control de Personal y 
Asistencia, la creación de esa sección revertiría positivamente, 
Y• que como en 111 la se encuentra el banco de datos, mantendrian 
una relaciOn reciproca muy estrecha: ambas secciones serian el 
•limento que apoye la mayoría de actividades de la Dirección, 
Subdirección y el Departamento de Reclutamiento. 

Es importante otorgar mayor atención al banco de datos, 
sobre todo porque el mantenerlo siempre actualizado, requiere de 
atención especial, y el área que se propone la asistiría en la 
mayoría dS' sus necesidades y obstA.culo~ que encuentra al requerir 
documentos y datos. 

De esta f'orma, tomando en cuenta los principales objetivos 
de los recursos huinanos del Senado, se propondrán una serie de 
dia9ramas de f'lujo que serán las actividades que se recomiendan 
que la nueva .irea le brindR; ésta podría llamarse área de 
Documentaci.ón e lnf'ormaciOn. 

Los diagramas de flujo que se sugieren son para: 'ªqo 

1. Brindar apoyo al banco de datos. 

2. Mantener actualizada la emisión de documentos. 

a. Mantener actual izada la recepción de documentos. 

-'••.- P•r.a 1.a comprensión de los diagramas es necesario consultar el 
Apttndlce IV sobre Simbo logia Utilizada. 



DIAGRAMAS DE FLUJO 

Procedimiento que mantendrA el Area de DocumentaciOn 
Información para brindar apoyo al Banco de Datos1 

NUEVA AREA 

Revha y 
Aprueba 

DIRECCION SUBDIRECCION RECLUTAMIENTO PERSONAL ENLACE 

19ó 
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Observación 1 

Actualmante, el banco de datos de recursos humanos se 
encar9a de brindar .¡apoyo, tanto a la dirección como a las demA.s 
.ireas, y él mismo debe actual izar los registros da datos aunquG' 
no la hayan turnado los documentos necesarios, teniendo que 
solicitar en ocasiones directamRnte los datos a cada una de las 
secciones, y alguna& vec&s sin contar con tiempo suficiente para 
detectar las fallas y falta de datos o realizar la bú.•queda. 

Es importante señalar que como 111 banco de datos 
encuentra dentro de la oficina de control de datos del personal y 
asistwncia, es una misma persona la que se responsabiliza de las 
actividades de ambas, descutdando algunas de sus funciones cuando 
emer9e una necesidad apremiante en cualquiera de sus Area!> de 
r.urun·visión (banco, asistencia, archivo). 

En el diagrama de flujo se aprecia la enorme trascendencia 
que tendrta la nueva ~rea <Documentación e Información>, ya que 
de esa f'orma el banco podrá otorgar mayor atención a los datos 
que maneja y enriquecer la inf'orm•ción que detenta, y por ende, 
brindar un mejor apoyo a la dirección y subdirección. 

Asimismo, con esta astrateoia en el sistema da inf'ormación 
de recursos humano•, se est.t.n desconcentrando f'unciones, dando la 
pauta para una mejor organización en las actividades del .!rea en 
oeneral, y una especialización mils eficiente en el control de 
datos del personal. 
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Procedimiento p•ra INlntener actualizada la emisión de 
documentos en recursos humi1nos1 

NUEVA AREA DIRECCION SUBDIRECCION RECLUTAMIENTO PERSONAL ENLACE 

r~gistra ·1 1R•9istro •I IRoglstra •I r·ghtr· ·I 1R•glstra •I o Jnfor11a o JnforN o Informa o Informa o lnfor•• 
AFunto Asunto Asunto Asunto Asunto : 

1 1 1 1 1 
1 

1 

¡R•coplla 1 
Da.tos 

1 

¡clnlflca : 
Necesidad 

1 

1 

Sol ic/Re-I 
lcibe Doc. 

1 

1 1 1 1 

~ ~ ~ ~ 
1 1 1 1 

1 

1 

¡solicita 1 
F1nn• 

1 sigue ..• 
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NUEVA MEA DIRECCION SUBDIRECCION RECLUTAMIENTO PERSONAL ENLACE 

1 

1 1 1 1 1 

~ ~ ~ 
1 1 1 

1 

[:;J 
1 

rn 
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Observ•cións 

El dl•or•m• de f'luJo ce propone porque el SOX de las 
ocaaion11s se desconoce, por ejemplo, si el alta o la prórroga de 
contrato, ya h.;i sido el•bor•da, incluso autorizada oficialmente; 
por otro lado, c•da sección o .Area eml te determinados documentos 
que resultan de importancia para mantener actualizada la 
plantilla del par9ona1 1 =-0

, y p•san incluso meses sin Que se le 
inf'orma o turne copla al banco de datos, y si sucede que la 
dirección solicita la plantilla, ésta se encuentra 
desactualizada, dando pie a una bUsqueda o registro de datos 
urg11nta pal"a actualizarla. 

De igual f'orma, no e>ciste un registro general de los 
documentos o tr.tmltes que realizan las .áreas de recursos humanos. 
L& secretaria del director mantiene un reQistro de los documentos 
qua •ntran y S4len, pero no da todos los que se mianeJan. V en 
•lounas oc•siones, por ello, se desconoce si det&rminada 
documentación ya fue distribuida. 

Así, con •l .A.rea propuesta se mantendrá un registro de todo 
lo que el .Are• en oeneral lleva al cabo o informar le a las 
secciones ~br• la.9 necesidades que deben ser satisfachau, 
incluso señ•larl•ts lo que no h•n el•borado, porque antes de 
real izar determinado documento, svqún lo programado deberlin 
informar & Documentación e Información C.i.rea nueva) para iniciar 
el regiatro de sus &Ctividades¡. Evitando con ello posibles 
retrasos en los pagoB o descuentos indebidos en sus salarios, y 
al mismo tiempo manteniendo informada a toda el área en oeneral 
eobre lo que •contece en recursos humanos. 

ª80
.- En el Sen•do, l& pl1.ntlll• dul personal equiv.ale a un invant•rio 

de returso& hwunos. 
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Procedimiento para mantener actualizad• la r•cepción de 
documentos en recursos humanos. 

NUEVA AREA DIRECCION SUBDIRECCION RECLUTAHIENTO PERSONAL EN.ACE 

Documento 1 Recibo > 1 

1 

¡Estudia 
Cursos in 

1 1 Remite 1 
Autoriuc. 

¡Ordena e~ 1 1 pias/dist 

1 1 1 1 1 

IActual lt• 1 
Registro 

IAcluallza I 
Registro 

IActuallza I 
Registro IActu•liu 1 Registro 

IActu•l iz• 
Registro 

1 1 1 1 1 

1 

5J o ~ 
1 

rn 



Observación: 

Tr·•dicion•lDVnte los documentos eran entregados 
indistintamente an cada una de las secciones, y los enc•r9ados de 
cada una, después de aplicar su criterio, lo enviaban a quian 
consideraban pertinente. Desdv Junio de 1991, el director en 
turno estableció que esta f'unción la realiz.-rá• su secretaria, 
para así estar al tanto de su distribución. Fue una decisión -.ay 
acertada, porque solo en contadas ocasiones se han reoistrado 
obst4culos en su control. 

La recomendación al respecto, abarca únicamente que esa 
f'unción, de recibir para distribuir documentos, la realice la 
.trea que se propone, ya que es una considerable cantidad de 
documentos que deben ser antr1i19ados no sólo a un.a. parson•, y 
adem.1.a mantener control •l momento da ser enviado•¡ •n 
ocasiones un mismo documento debe pasar por distintos luoare11, 
teniendo que llevar un control m4s minucioso ante la necesidad de 
Qirar of'icios ori9inales. 

La conveniencia de lo anterior, oaeria que a la s•cretaria. 
del dlrector se le desconcentr•rían alQun.as funclon•s p•r• 
brindarle la oportunidad de apoyarlo mlllJor, sin que descuide las 
otras activlda.d&s que •& le h•n encomendados y como el director 
seria quien autorizarla al curso que la nueva .irea d&r.t. a los 
documentos, su secret&ria por la asistencia que le brinda., 
siempre estaría enterada de lo que acontece en recursos huma.nos. 
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D. Dl•eRo d• un EJ•mplo de DbJetivos y Politicas parA la 
Ad•lnlstr•ci6n de Jos R&cursos Humanos. 

S. plantea Ja necesidad de establecer objetivo& y políticas 
IPn •1 Senado de Ja República lo cual se logra, &n p•rte a través 
dR) eat•blecl•icmto de poJ i tic as d& recursos humano& adecuadas. a 
su f'i losof'~a y • •us necesidades s a través de éstas, la 
•dmlnlstración d• los recurso• humanos del Senado podría definir 
• implantar mejores procedimientos, cursos de acción que orienten 
an 'for .. m.1s poaitiv• el desempeño do las oparaciones y 
actividades;, siempre teniendo en cuenta los objetivo& que la 
in•ti tucién s• ha impuesto. También sirven de ouia y dan 
consistencia • Ja ejecución de l•s actividades, otorgando un 
trato equitativo p•ra todos los empleados; y un trat•mianto 
unifor.., <il todils las situ.a.cion•& que se presentan. 

En el .irea de los recursos humanos las políticas hacia el 
p•rsonal operan a travé's del h.1bi to, las costumbres se hacen 
J&y&s, no exi5ten por &scr1to sino a criterio del je1'e, de ahí 
que no se precisen cuales son las que actualmente se aplican a 
loa eMpl••dos. Sin embaroo, es necesario su eKistencia para ve!"" 
l•• posibilidades de alcanzar los objetivo&. que lil organización 
•• hiill impuesto, porque darían pauta para conocer todas Ju; 
posibilidades que tiene de mantener una buena im.a:Qen mediante el 
correcto aprovechamiento de sus recursos humanos. 

Par• establecer los objetivos y políticas que se plantean 
como 'funcionales para el ti.rea de recursos humanos del Senado, 
primero hay que establecer qué 'funciones realiza v cuále&. no, 
par• darle a ambas la importancia que merecen. 

funcione& que realizer 

Reclutamiento y selección de Personal 
Inducción del personal de nuevo ingreso 
Aspecto& disciplinarios 
Prest•ciones al personal 
Promociones v Tran•f'erencias 
Relacion&s con el Sindic<ilto 
Control de Asistancia 
Banco de Datos 



Funcione& qu• no re•liz•r 

Servicio Médico 
HoUvaciPn al Persona.! 
Analisis de Puestos 
Valuación de Pu••to& 
Calif'icación d• Mérito& 
Administración de Salario& 
Entrm¡amiento 
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L•s políticas da recursos humanos que se proponen se bAsar.tn 
en lov siouientes aspectos1 

1. R•clutaaiento y Sel•cción 
2. Aplicación 
3. M.a.ntenimiento y Oesarrol lo 
4. Control 

Los Objetivos para administrar Recursos Humano& 
•n el Sanado d• la R•públ ica Mexicana pret•nd11r.1n: 

Dawa.rrol l•r y administrar poi á tic.a.s, proQr•mas y 
procedl•lentos pa.r.a mantener y/o alcanzar una estructura 
•d.nlnlstrativa ef'icienta• empleados capaces y satisfechos en su 
trabajo, con una adecuada SRQUridad hacia. el mismo. 

1. Raclutainiento y Selecc10n 

Incluye Ja función de reclutar personal para que los puestos 
sean cubiertos por empleados idóneos, mediante una adecuada 
planeaclón de recursos humanos, es decir, que se precise el 
perfil del empleado a reclutar basándose primeramente en las 
necesidades del .irea donde se roquiere y no únicamente por 
considerar a un empleado m.is; de esta forma no sólo se 
considerar.in l•s aptitudes físicas e intelectuiales, experiencia y 
potencial de desarrollo de cad• participante. 



205 

Objetivo de Reclutamiento: 

Concentrar solicitan tes capaces de cubrir la.s v.acantes 
e><1stentes. 

Poli ti ca propuesta z 

Al registrar una vacante• deber~ procurarse cubrirla, en 
igualdad de circunstancias, con personas c¡ue estén o hayan 
laborado en la 1nstitución, y para quienes signifique una 
••lección justa. 

ObJetivo de Selecc1ón1 

Analizar las ha.bi l 1dades y capacidades de cada solicitan te 
mediante estudioSi socioeconómicos, pruebas técnicas y 
pslcométricas, comprobantes de estudios, etc., que reúne cada 
solicitante, para decidir sobre bases obJetivas, aquéllos da 
mayor potencial. 

Pol l ti ca propuesta1 

Recurrir al an.t.lis1s de puestos, pruebas técnicas, 
pslcométricas, estudios socioeconómiCos, para real izar una 
dec lslón objetiva. 

ObJetivo de Inducción: 

Informar al trabaJador • fin de que realice las actividades 
que le permitan incorporarse r~pidaiaente a su medio soclal
laboral dentro de la institución. 

Política propuesta: 

Difundir los obJativos y políticas d• l& dirección a tod• l• 
población del Senado de la Repú.bl ica. 
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2. Aplicación de recursos hu••nos 

Deber4n determinars& los requisitos que ti•ne cada empleado 
en el d•sempeño de sus tareas y las atribucione• que requieren 
todos los cargos del Senado. También compr1rnde la planeación 
sobre el movimiento interno de recursos humanos, aiampre 
considerando las oportunidad&s 'futuras y una evaluación uobre la 
cailidad y desempeño del trabaJo. 

Objetivar 

Asl9ntJr a los tn1baJadores actividades que puedan eKplot•r 
aus capac ldades. 

Politicasr 

D•r a cada empleü.do un puesto bien def"inldo en cuanto a 
responsabilidades, obligaciones, operaciones y condiciones de 
tra.baJo. 

Realizar en forma sistemática estudios de análisis de 
puestos mediante sistemas obJetivoii. 

Objetivo: 

Evaluar obJet1vamente la actuación de cada trab.aJador ante 
las ob 1 iqaciones y responsabl l idades que el puesto exige. 

Política: 

La callfica.c1ón de méritos permite posibilid•des de otor9ar 
premios y ascensos, contiiderando para el lo lo• ra&ultados 
obtenidos por cada tr•bajador en relación con lon objetivos de SlU 
puesto y espec i flcamente en &u 4raa de trabajo. 
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Objet:kvor 

Aplic•r horarios de traba.Jo y controles de asistencia o 
au•enci•, que sean Justos tanto para los empleados como para la 
oro•n 1 zac i ón. 

Ajustarse a lo dispuesto en las Condiciones Gonerales de 
Traba.Jo y dem.is reglamentos que rigen la r..-lación laboral en l• 
institución. 

3. Mantenimiento y Oesarrol lo de recursos humanos 

Incluye los crl terios sobre remuneración hacia los 
empleados, la motivación que se eJerce hacia la fuerza de traba.Jo 
pa.r• 1tlev•r su moral, su participación y las condicionas fisic•B 
ambientales y de hi~iene y seguridad que brinda la oroanización. 
Adem.is, diagnOsticos par• que los empleados desempeñen meJor sus 
actividades y atribuciones en la institución. 

QbJetivos: 

Lo11;1rar que las relaciones entre la dirección y el personal, 
las •ctividad&s que se real izan, la satisfacción laboral y las· 
oportunidades de progreso, se desarrollen y mantenoan siempre en 
conciliación con los intereses de ambos. 

Est•blacer sistemas, medioa y clima •propia.dos par• 
dasarrol lar ideas e intercambiar información dentro de la 
institución. 
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Politica1 

L• información que es confidencial nunca debe eKístlr entre 
dirección y person&l. 

ObJativoi 

Establecer y actualizar re9lamentos de trabajo ef'ectivos, 
crear y prOmover relaciones de trabajo cordiales con el per!ional. 

Pol & ti ca a 

la disciplina se lmpulsar.l mediante es ti.mu loa y premios, y 
como último recurso con castioos y despidos. Siempre bas4ndose 
en lo• dispuesto en los reolamentos que rigen la relación labora.l 
d9 la im1titución. 

Objetivo: 

Mejorar las actividades del personal, sus condiciones de 
trabajo, y las relaciones con éste. 

Politica: 

Estimular al empleado mediante cursos de capacitación y 
sistemas de recompensas para que sus actividades sean real izadas 
con satisfacción y le permitan un desarrollo personal y social. 

Objetivo: 

Brindar oportunidades a los trabajadores par• que satisfagan 
sus diferentes tipos de necesidades y tengan posibilidades de 
ocupar puestos superiores. 

Política: 

Identificar l.as áreas en las que los empleados puedan 
aspirar a su promoción. 
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4. Control de Recursos Humanos 

Mantener un banco de datos que proporcione los aniil isi1i 
cuantitativos y cualitativos del par&onal del Sen.ido de la 
República, mismos que den la pauta en la realización de una 
auditoria perm-1.nente y una adecuación a lo& procedimientos 
relacionados con el desarrollo de los recursos humanos. 

Objetivos 

Real l. zar investigaciones¡ periódicas, incluyendo an.Al isis de 
puestos y estudios, sobre las posibilidades de desarrollo de los 
trabajadores a fin de mantener actual izado el banco de datos de 
la adminiutrac1ón. 

Poli ticat 

Mantener al día los datos del personal con obJato de pi.anear 
adecuad.amente los recursos humanos. 
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C. Medios de Comunicación con el Personal 

Para motivar al personal d9l Sen•do de lA Repúblic• 
HeHican•, después de conocer la información que mas lea int•resa, 
se deduce que ésta puede ser difundida a través de varios medios 
de comunicación. Sin embargo, esto resulta problemático para el 
departamento de recursos humanos, porque los empleados se 
encuentran distribuidos en tres edificioss 70X en las 
instalaciones ubicadas en Xicotencatl No. 9, coloni• Centro¡ un 
lOY. en el de Allende No. 23, colonia Centro, que son las oficinas 
administrativas del Senado; y 20Y. más, en el inmueble ubicado en 
Patriotismo 711, colonia Mixcoac, que es el Centro de Inform4tica 
Legislativa. Las dos primeras poblaciones se encuentran ubicadas 
en la misma colonia y separadas por tan solo unas cal les, pero 
recur•os humanos de Patriotismo esta totalmente alejada. De ahí 
que la problemática sea más delicada, porque se tendrán que 
utilizar medios de comunicaciOn que contemplen esta situación. 

Los medios idóneos para el Senado de la República son los 
siguientesi 

Manual de Bienvenida. 

A contt.nuaciOn se explica la estructura de un manual de 
bienvenida, propuasta y presentación tangible de mayor 
importancia en este trabajo. 

Este medio podría ser uno da los más importantes porque para 
el empleado que ingresa ser.A la primera impresión que se f'orme de 
la institución. Su contenido podría desglosarsea 

l > Primeramente, incluir un folleto de bienvenid• que 
introduzca al empleado al lugar donde trabajar.1¡ éste, 
después de dar le la bienvenida, le da a conocer, mediante 
información y caricaturas, algunas de las prestaciones m.is 
sobresal lentes que las demás A.reas del Senado pueden 
brindarle. El uso d• caricaturas se debe a que es una 
estrategia de comunicación atractiva que asegura que el 
folleto ser.i leido; a.si, en combinación con el te>cto, se 
logra transmitir información de interés que le será de 
utilidad continuamente. 
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2) Un documento más sería para orientar al empleado sobre su 
tr•bajo, cona 

a) Orientación Gener•l. Fecha en que deber.!. presentarse a 
trabajar; localizaciOn de su lu9ar de trabajo¡ horario& 
da labor¡: indicaciones de cu.indo y dónde deber.i checar 
su tarjeta de asistencia, nombre de su Jefe inmediato; 
luoar v d'•• de pago, otc. 

b> Reglas y Normas que debe cumplir el empleado. Darle a 
conocer sus principales obligaciones, y posibles 
sanciones, incluyendo un bosquejo oenaral de la• 
Condiciones de Trabajo que ri9en su relación laboral. 

P.¡¡ra integrar esta información, se incluyen las Condiciones 
Generales de Trabajo, ya que son el principal instrumento 
que ri9e l• relación laboral del empleado. Sin embargo, we 
consideró la probabilidad de que el trabajador no las tome 
en cuenta de inmediato, por ello, en el folleto de 
bienvenida, se incluya, de manera general el contenido del 
citiado reglamento, El empleado al verse inmerso en su 
ambittnte de trabajo tendrcl siempre la necesidad de 
informarse sobre estas cuestiones. 

3) Para apoyar aún más la integración del empleado, se incluyen 
en un tercer folleto algunos aspectos históricos que le 
permit•n obtener más informaciOn del luoar donde trabaja. En 
éste se mezclan datos infor"mativos e histór"icos con 
f"otoorafi•s que semejan una especie de visita guiada del 
Senado de l• República. 

4) Finalmente, incluir un folleto que i::ontenoa información 
oener"al de lo que es el Senado de la República, que puede 
ser: 

•> Breve Historia de la Organización 
b) Objetivos insti tuc tonales. 
e) EstrateQias para alcanzar sus objetivos. 
d> D11scribir su estr"uctur• oroanizacional. 

Podrla pensarse que este tipo de información es tE!diosa, 
pero as una buena oportunidad para que el trabajador de 
nuevo ingreso conozca en 'forma gener"al, el lugar donde 
trabaja; lo más probable es que con el tiempo le brinde 
mayor atención, y se sienta como un miembro importante de la 
institución. 
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El orden de los f'ol Jetos se considera sea tal 1 debido a que 
•ugier• la integraciOn del empleado poco a poco con el ambiente 
da la organización. También es importante estimar la probabilidad 
de quv no las tome en cuenta o de que sea saturado de 
información, por lo cual seria útil entregarlas en etapas 
trimestrales o semestrales, dosificando así la información. 

Esta alternativa ser~a útil también para informar a Ja demás 
población, ya que en l~s sondeos de opinión se apreció que muchos 
empleados 'no sol ic l tan a 1 gunas pres tac iones por desconocer que 
las tienen. 

La información contenida en el Manual de Bhmvenida fue 
estructurada de tal forma que el empleado se sienta motivado para 
leerlo poco a poco, por el lo la propuesta abre portada con las 
f'iguras de dos indígenas mayas con las manos casi Juntas1 sobre 
el las, al igual que frente a sus bocas, dos vírgulas entrelazadas 
que simbolizan las buenas relaciones humanas y de comunicaciOn, 
que desde tiempos remoto'li han existido, que es precisamente el 
objetivo de este Manual; al ser difundido sea un medio mi6.s de 
comunicación hacia los trabajadores para mantenerlos informados y 
~1 mismo tiempo crearles la necesidad de informarse por el los 
mismos. 

Mural o Tablero de Informa.e ión 

La administra.e ión de recursos humanos puede sacar gran 
ventaja de este instrumento porque es un medio idóneo para 
informar al empleado asuntos de su interés¡ su éxito dependerá si 
se toman en cuenta los siguientes factores: 

1. La ubicación. Debe ser estratégica <cabe señalar que las 
instalaciones del Senado están inundadas de carteles y 
anuncios, y a pesar de ello no son leídos). Para un mural se 
recomiendan: los relojes checadores, por ser las zonas 
inmediatas a la llegada del empleado¡ en el elevador, porque 
lo uti 1 iza al entrar y/o sal ir de su trabajo. 

2. Con ten ido. Mensajes breves y redactados en términos sene i l los, 
de manera que pueda ser leído y entendido rápidamente al pasar 
f'rente a ellos. 

3. Estética. Que el mensaje sea atractivo: combinación de 
figuras y letras, utilizando colores que llamen la atenciOn; 
el tamaño de la letra debe ser visible para el lector, aún 
desde lejos. 
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4. Actualidad. E& importante que lo& mensaje"' sean renovado& con 
oportunidad y evitar que se pierda su trascendencia, ya que suele 
suceder que no se qui tan los que ya caducaron y cuando se coloca 
nueva in'formaciOn, Jos empleados ni se molestan en dirigir la 
vista hacia el tablero o Jugar de ub1caciOn del mensaje. 

Junto al tablero o mural de informaciOn seria muy útU 
colocar un buzón de queJas y sugerencias, con el lo se le dará mas 
importancia a la 1nformación que se desva comunicar. Este método, 
•c!•m4s de servir para sondear la opinión de los empleados, es. 
importante indicador de la situac10n mostente entre jefe y 
subordinado, y da la pauta para conocer problemas que la 
direcciOn tal vez ignora y darle pronta solución. 

En el mural seria recomendable colocar mes tras mas, por 
ejemplo, •l nombre del personal que lleoa puntualmente a su 
trabajo, con el fin de darles mayor reconocimiento por su 
actuacic>n; u ocasionalmente noticias tales como: premiacione-s por 
antiguedad, inv1tacicJn a los cursos, &Jecursione5. atenciOn mé>dicD 
uspecializada, circulares. Y tambien información sobre sus 
derechos (Condiciones Generales de Trabajo>, prestaciones qua leE. 
brindan las distintas Areas, todo aquél lo que suele encontrarse 
disperso en la5 instalaciones y que por falta de actualidad o 
atractivo no es considerada por los empleados. 

Periódico Privado en Ja Institución 

E!lte medio• tal vez sea un sueño dificil de lograr, pero •e 
pu•de tomar la iniciativa de solicitar apoyo oficial a la Prensa 
del Senado para realizar una iMpresión mensual o tr1mestra;l de un 
Periódico o revista o por lo menos el Hanual de Bienvenida que se 
propone, cuya informacic:in sea elaborada por la Administración de 
los Recursos humanos de la institución, y que contenga 
información como: 

1 > Objetivos, poli. ti ca y planes general e> del área. 

2> Situación de los trabajadores:asistencia, premios por 
antigüedad, cumpleaños, etc. 

3) Nuevos tr.imites administrativo'!I, como renovación de 
credenciales, actualización de ewpedientes, re9ular1zacioneG 
de seguros de vida. etc. 
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4> Noticias que resalten la importancia del personal, por 
ejemplo: reconocimientos a trabajadores esmerados, promociones 
de personal, nuevos nombramientos, etc. Puede solicitarse el 
apoyo de los directivos de las áreas para hacer más atractivo 
este aspecto. 

5) Explicaciones accesibles al personal relativas a partes o 
articules de las Condiciones Generales de Trabajo, sobre 
nuevas disposiciones para el pa90 de sueldos, etc. 

6) Comentarios sobre sugerencias o quejas del personal sobre la 
realización de las actividades de la Administración de 
Recursos Humanos que no afecten su imagen pero que transmita 
el interés que se le está dando a la opinión del empleado. 
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CONCLUSIONES 

La. estructura mediante la cual la investigación se 
desarrolla, sobre todo en su primera parte, intenta ser una guia 
dCt consejos para todo aquél que pretenda administrar personal, 
'9lempre que los problemas para incrementar su rendimiento, surJan 
en el campo de la comunicación. Claro que en la investiqación 
raaliz•da, los mayores beneficios se encuentrdn incluidos en las 
propueutas de comunicación. 

En rel•ción a la comunicación administrativa, se apreciO que 
dentro del ambiente social, administrativo y de comunicación del 
.trea de los recursos humanos, la dirección no maneja una adecuada 
planeac:ión, n1 de sus act1v1dades, ni para organizarse 
internamente. Por el lo, aun cuando esta investigación no 
pretendía estudiar cuestiones administrativas, 'fue preciso 
hacer lo porque la mayor í.a de las situaciones que afectan su 
cc>municaci.ón se encuentran relacionadas con ella. No se reg1stra 
planeación en su .actuación por la ine1eistencia de interrelaciones 
en sus niveles Jer.t.rquicos¡ dentro del .trea, la presencia de 
éstos ref"leja importantes deficiencias en cuestion de relaciones 
humanas en los niveles intermed1os. 

Por ello, fue importante enfatizar, de acuerdo con la 
planeación, mayor interés en conocer l.:s actitudes humanas del 
personal, por ser éstas el reflejo de una buena organización, ya 
que al estudiarlas se registro que las conductas indeseables en 
cuestión de relaciones humanas son un serio obstáculo para el 
adecuado desempeño de algunas de sus actividades. Así, para que 
e>cista dentro de esta área comunicación positiva, era 
necesaria la e><istencia de buenas relaciones entre todos los 
miembros de la organización. 

Para afirmar esto, se realizó un plan a mediano plazo, 
mediante una entrevista participante, que fue el primer paso para 
iniciar la investigación. Con el lo y apoyándose continuamente en 
la planeación, se comprobó además que era necesario mantener 
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informado al empleado, ya que la mayoría de ll'llo& no conoc•n 
ningún antecedente de los or .ígenes del 4rea, ni &obr• los 
d•rechos que tienen como trabajadores, únicam&nte d& los que 
utilizan por la coatumbre. De esta forma, el estudio tambidm nos 
lleva a asegurar que el so:,: del personal d11sconoce •1 contenido 
de las Condiciones Generales de Trabajo. 

La proyección de referencia que tuvo que formularse 
inicialmente sobre el ambiente de la organización. fue en un BOX 
co•probada. Para el lo, mediante la planeación s• logró 
d&terminar la dirección a seguir, sus 1.i.mites y los medios mAI• 
convenientes para alcanu1r Jos objetivos establecidos. De ahS 
suroió Ja necesidad de conocer las actividades que dentro del 
área se real izaban, las soluciones que se ajustaban a los 
problemas internos, el apoyo que brindan a otras Aireas de la 
institución. El siguiente paso 'fue decidir el instrumento que 
apoyaría la adquisición de un mayor conocimiento de su realidad 
social. sobre todo lo relativo a su comunicación: de esta forma 
los sondeos de opiniones y las estrategiias de comunicación fueron 
los instrumentos mAs adecuados para apoyar la desDparición de los 
problemas de comunJcación. 

En cuanto a la información incluida sobre comunicaciOn 
admini'Strativa, ésta permitió analizar el grado de incomunicación 
eKistente en el .lrea de recursos humanos; además de que sugiere 
apoyar a quien deoaee administrar personal y obtener la m.t1dma 
ef"iciencia al realizar su<::> actividades, ya que se comprobó que al 
tener un contacto reciproco entre Jefa y subordinados se lo9ra 
que el trabajador realice sus laboreg en forma m.1.s eficiente. Por 
el lo, fue i.mport.mte estudiar detenidamente las distintas 
caracterizaciones que los. empleados tienen y realizar un análisis 
del .irea en estudio. 

El mayor logro sobre el .Jn.il is1<::> de su comunicacti;;n interna 
fue el obtenido sobre la informalidad de la misma, por lo que, 
éstd requiere de un estudio con mayor profundidad y la 
posibilidad de incluir dentro de ell.i aspectos que eliminen los 
efectos negativo<; del rumor. 

Es importante destacar que todos los aspectos teOricos de 
esta investi.9ac1Jn se incluyen con el fin de señalar algunos de 
los pasos que para cllcanzar los objetivos de esta investígación 
fueron necesarios, v también pard que todo aquel interesado en 
conocer los problemas de comunicaci.On registrados en el manejo de 
personal tengan la firme convicciOn de que con saber mandar no 
lograr.in una buena. actuación, porque también se requiere de 
conocimientos científicos que apoyen ~us decisiones al encomend•r 
las dCtavidades .i sun ~mpleadóo::>. 
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El hecho de aprender a conocer y aplicar una adecuada 
comunicación administrativa implica, antes que na.da, realizar un 
anAl is is profundo del Ar ea en estudio y de saber como podr:ian 
comunicarse jRfe y &ubordinado adecuadalM!'nte. Al 1 l&var a la 
pr/lctica este objetivo, fue posible apreciar que en el S•n•do 
J1tncicano la •ayor'a de los empleados únicamente trabajan por la 
n1K:•sidad de obtener un salario, y no conocen .as all.4 de lo 
positivo de su labor. Además, dentr" del área de los recursos 
humanos no todos estan enterados de las actividades que sus 
propios. compañeros real izan; ya que éstas se encuentran 
dístrlbuidas en torno a una especie de bloques de inco•unicación. 
Por decir, el Araa de control de asistencia Unicamente se encarga 
de tal funciOn y desconoc~ algunas actividades que reali2a el 
Airea de control de personal o el de apoyo secretaria! e incluso 
hasta las labores propias de la subdirección. Es decir, no exist~ 
un intercambio de in'formación muy adecuado entre sus mieaibros. 

Debido a estas situaciones, es posible afirmar qu& dentro 
d8'1 &\rea e><iste un inadecuado flujo de informaciOn y los tneJores 
esfuerzo!> o el uso de dispositivos que enriquezcan su 
comunicación no seran productivos si ademas la adminh;traciOn no 
ea efectiva. Sin embargo, los probleea& ü.d111in1s.tra~ivos pueden 
ser superados en parte con una adecuada comunicaciOn. 
Simplemente, desde que se mantiene algo in-formado al personal 
Cdesde junio de J99il se ha logrado lftAyor grado de armenia entre 
ellos, obteniendo mejores resultado•. Incluso, la existencia de 
un líder es considerado un miembro valioso sólo por el hecho de 
que conoc& mas Bobre el Area. Sin aMbargo, no todos los 
e.apleados necesitAn manejar la misma informaciOn, únicamente 
alguna especifica, c:on lo cual su estima no se verá disminuida, 
si esta es de su conocimiento. 

Todos estos aspee tos ser áan supera.dos con un slstema da 
comunicación como el que se incluye en la9 propuestas, porque a 
la par de mantener inf'ormados a los colaboradores del .A.rea, SU'li 
directivos lo e!ltar•an también, ya que el desconocimiento de 
datos clave obstaculiza no "Sólo el desarrollo de las actividades 
de sus subordinados, que son la.s suyas propias, sino las da toda 
la instltucidn. 
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Ea i•portant• r•i t1Prar la importancia de que existan bu•nas 
interrelaciones a todos los niveles, aunque sea sólo en 
cuestiones. de lnf'ormación. Para ello, será útil repasar la 
información sobre Ja conformación del proceso de comunicación 
adaainiatrativa, ya que como no existe un si9tema de información 
planeado en el área, aunado al cümulo de exigencia de actividades 
ifltPUestas al personal J tale& circunstancias no lo9rar•n adherir 
a au& trabajadores como verdaderos integrantes de un equipo de 
tri1bajo. 

De es'ta f'orma, un ststama de inform.a.ción es una de las 
prlnclp•l11t1 exioenclas que conviene que resuelva el .Area para 
lo9rar un ltt!J_,r desarrollo de toda'S las actividades que le son 
propias. Las distintas formas con la9 que .alimenta a las 9Ub.ireas 
no es uniforme, ya que la información no llega a todas. Por 
d•cir, l• dirección alimenta el control de información que eKiste 
•n el .irea dm cómputo <Banco de Datos> J y ésta a su vez apoya 
alouna• actividades de la subdirección, la cual en ocasiones debe 
re•itlrle infor.naclón. Lo mismo sucede con al .irea de control de 
enlace. Al anal izar su sistema de int'ormación se logra apreciar 
que no es muy adecuado, sobre todo por la falta de reclprocidad 
or lt1 lnada por di versA'!5 caus.1.s. 

Su comunicación adminlstrativa puede catalooarse como formal 
y burocr.itica, por lo rutinario de las actividades y.a 
e.stablecidas. Sin embaroo, dentro de ella e><isten ramificaciones 
en linea descandente, las cuala'lii no pueden ser catalogada9 como 
formales, aunque en alounas de sus escalas regi9tra comunlcación 
formal horizontal, por el contacto continuo y reciproco en 
cuanto a relaciones humanas. Así, también encontramos subgrupos 
con caracteristicas de comunicación formal a'Sicendente, debido a 
Ja confianza que a algunos tr-abaJador-es ge les ha otor-gado para 
tratar asuntos tanto de tr-abajo como ajenos al .irea. 

Estos últimos 9Ubgrupog, pueden ser consider-ados también 
informales por la conf'ianza que reoistran entre sí. Su 
comunic•ción interper .. onal es v•liosa por la eKistencia de cierto 
orado de libertad entre los 5Ubordinados para expresar, en 
•lgunas ocasiones, sus opiniones; estimulA.ndolos aún mAs para 
reallzar •u trabajo, aunque en otros por el reconocimlento del 
mi9mo y la buena voluntad para realizarlo también las ha sido 
alevanda su estima. Estos aspectos permiten ver qua los problemas 
de comunicación interper-sonal no son tan graves como parec&an al 
inicio de la investi9ación. 
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El anAl is is de los subgrupos es trascendente porque alguna E. 

thmen un papel más importante que otros, y fue posible registrar 
mayor interrelación en aquél los que tienen mayor supremacía hacia 
el director, y sucede que éstos son Jos miembros que estc1n mejor 
infor111ados sobre el acontecer del .:\rea. 

Estos problemas registrados en su comunicación informal 
permitieron al mismo tiempo conocer las características de sus 
relaciones humanas. 

Por ello, se aprecia la conven1enc1a de que la alta 
administracion aumente la reciprocidad de comunicaciOn mediante 
pequeñas reuniones informales que ayuden a que sobresalga la 
confianza y a elimincar las relaciones por bloques, logrando .isí 
un 9ólo un equipo de traba.Jo y no varios como actualmente se 
registran. Trabajando de esta forma su comunicac1ón informal, 
lograr.i conocer situaciones que a la larga pueden ser graves. 

Estos son algunos de los múltiples beneficios que una 
comunicación administrativa puede originar y que sin embargo, son 
desconocidos por los administradores de personal del .t.rea. 

Analizando los elementos anteriores, podemos registrar la 
e>eistencia de un considerable nümero de barreras que impiden una 
adecuada comunicación. las cuales al revisar la parte t11órica 
respectiva, se apreciardi que son las que mejor reflejaban en un 
lniclo las situaciones que se estimaban encontrar. De entre los 
principales obs.tAculos, se registraron mayores barreras de tipo 
psicológico y administrativo. Para eJemplif1car la informaciOn 
teórica con casos prácticos, se describir.in algunas de mayor 
e>eistenc1a1 

Entre los grupos de traba.Jo ya descritos, existen mayores 
responsabi 1 ida.des entre unos y otros, y el tiempo es m.is l im1 ta.do 
para aquéllos cuy<l.s actividades son de mayor dificultad o 
responsabi 1 idad, por lo Que la comunicación que exis'te se ve 
paralizada por la falta de tiempo para originarla, y también por 
la e>eistencia de un sent1mianto de relegac10n o rechazo. 

Las cuest1ones relac1onadas con la personul idad, son algunos 
aspectos que tienden a agravar la comunicación que el área 
registra. Además, ést.J.s varian de acuerdo a la situación en que 
se encuentran los Jefes v superv1sor-cs, y tiende, en algunos 
casos, a di-;¡minuir o repr1mir- la comunicación existente, aunQue 
incluso es la causa de que algunas actividades sean retrazadas. 
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Esta descripción se realizo con el fin de señalar que la 
personalidad del administrador de personal y la preparación que 
tenga, cuando es Ja adecuada, puede propiciar que la imagen del 
4rea ante su público interno se vea favorecida por la existencia 
de buenas relaciones humanas y por ende de comunicación. 
Actuación que tiende a eliminar barreras 1iil las actividades 
'fueran programadas para el personal que tiene un perf'i l adecuado 
a los requerimientos de las múltiples actividades d&l área. 

Es importante aclarar que el estudio "fue iniciado desde 
1990, para esas fechas Ja personalidad del administrador era 
contrapuesta il la del actual d1r1gc:mte. 5l!' consideró importante 
esta comparación porque permite ref'lejar lo positivo de 
adecuada comunicación interpersonal. 

Si b1en. actualmente es posible confirmar la existencia de 
mayor comun1cación de persona a persona, en milyor grado que en la 
administrac10n anterior, además en los sondeos realizados se tuvo 
la oportunidad de re91strar estas ambivalc-ncias, y actualmente un 
sistema de- información m.1.s controlado. 

Al analizar las barreras administrativa~ entre? una y otra 
administración. se encentro, que por el afán de ganar prest1910 
ante superiores y subordinados se ocultaba informac10n para 
d&smerecer la actuaciOn de otros. Dentro de estas actitudes fue 
posible registrar que los subordinados ocultaban hechos 
desagradables y re.:i l izaban sus labores inadecu~damente, 
ocasionando con esto un aislamiento entre je'fes y subordinados. 

La falta de planeaciOn para impartir órdenes y delegar 
funciones al personal capaz era un obst.1culo en el desarrollo de 
actividades que d1sminu.ía la estima del personal capacitado. 
sobre todo. cuando Ja personal 1dad de algunos de los mandos 
intermedios estaba dotada de inseguridad para la toma de 
decisiones. 

Si tu•c iones de esta naturaleza or iq lnaban que la estructura 
jerárquica fuera dcstruíd.J y la ex1stenc1a de trabajo fuera mayor 
en determinados C?stratos. 

Así, la per'.:ionalidad del anterior director mantenía un 
dominio autori.tar10 dentro del área, '.:ie percibían intereses 
únicamentE? relacionados con una mot1vaci.Jn baja manipulada, sobre 
todo por el <jtatus QUO reprPsentaba: aun si.n tener un dominio 
sobre el pue-sto y las actividades Que el área debía desarrolla.r. 
Todas es tas ca.rae ter i st 1 cas .Junadas a una nula comun i.cac 1Jn, 
confirmado con e 1 primer sondeo. man ten i an una imagen püb 1 i ca 
sumamente? nega t l va del área. 
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De esta "forma, después de apreciar el panorama social de los 
recursos humanos se estimó la necesidad de saber cuAles eran las 
mejores técnicas de comunicación administrativa para superar ese 
tipo de situaciones; llegando a la conclusiOn de que 'fueran 
aquéllas que propiciaran mayor interés en los empleados para 
motivarlos a que se in'formen por si mismos, claro que al mismo 
tiempo mantenerlot; informados. Para elJ0 1 se estimo nece!5ar10, 
buscar bases para conseguir lo siguiente: 

Mantener al personal interno A1&jor informado 
1.ograr una retroalimentación en su comunicación con todo el 
personal 
Elevar la estima de los subordinados 
Coordinar eficientemente las actividades hacia todo el 
personal del .trea 
Eliminar los efectos neqatlvos del rumor 
Motivar a los empleados a qua eJ.Cternen sus quejas y darles 
el curl:lo dRbido. 

Los anteriores requerimientos pueden ser eliminados poco a 
poco, con la aplicación de adecuadas técnicas de comunicación, 
para lo cual todo administrador de personal puede obtener apoyo 
en la ~ección destinada para tal efecto la presente 
investigación. 

Como en la mayor.ia de las situaciones, las causas que 
propician problemas de comunicaciJn tienen raíces ttn 
cuestiones de relaciones humanas, fue productiva la sección 
destinada para el lo; as.i, f'ue posible comprender ampl lamente las 
razones por las cuales surgieron obstaculos que nada tienen que 
ver con que si una orden no f'ue dada correctamente, si el m@nsaje 
no fue oportuno o claro, o si el canal fue inadecuador ya qu& el 
estudio arroJú una enorme necesidad de motivación que eleve la 
estima del traba.Jador. 

A decir verdad, fue posible durante la investiQación 
apreciar una administraciOn dotada de buenas relaciones humanas y 
otra de malas relaciones humanas; con ello, se puede asegur•r que 
si es posible que los empleado9 realicen mejor sus actividades 
cuando el administrador sabe cómo manejar la situación o porque 
tuvo la precaución de aprender a conocer la personal id&d del 
equipo con el cual tendría que trabajar y a no juzgar a los 
empleados por las apariencias; en contrapo~lciOn a haber aplicado 
una imposi.ción de órdenes y contra.Ordenes, sin estab1'1cer una 
cadena de mando f'orma l. 
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La aecciOn destinada a las relaciones humanas refleja 
claramente alounas de las características de la actual 
administración y en contraposición a ella la& de la anterior; sin 
entbargo, como de la primera, se han superado algunos obst4riculos, 
aunque no todos, que en cuestiones de relaciones humanas 
e>1ist:ian, la investigación de cuerdo con Jos resultados del 
segundo sondeo, se avocó a implementar formas para incrementar el 
grado de información. 

Es importante señalar que la apariencia de una estructura 
Jer.t.rquica que en la pr.Act1ca no es aplicable, obstacul 1za 
seriamente 1 as re 1 ac iones humanas &><is ten tes• sin embargo, como 
la investlgaciDn pretende solucionar problemas de comunicación, v 
en este caso wu trata de un serio problema administrat1vo 1 se 
considera pertinente aclarar que para esta cuestión las barreras 
de comunicación originadas, en parte por las malas relac1ones 
humanas, que esa estructura. ha originado, ocas1ona también Que 
•l9un•s actividades se vean obstaculizadas. Sin embargo, este 
problema admini!6trativo se encuentra, en parte, por decirlo asi, 
seccionado del Area, y precisamente con apoyo de la comunicación 
es lo que h• mantenido cierto control en el mismo, esto en 
relación a que la motivac1ón del personal no se ha disminuido en 
alto grado. Claro, que esto no quiere decir que no tenga 
importancia buscar su solución, ya Que un problema administrativo 
en un ~rea administrativa, es primordial. 

Al estudiar el aspecto de recursos humanos se aprecia 
claramente la necesidad de org.m.i.zar adecuadamente el desarrollo 
de lag actividades del área. Esto implica la lmportancia de 
e5tablecer una justa distribución de labores, da~inir al personal 
capa.e i tado para determinadas actividades y planear un estudio que 
permita. concentrar personal capaz: de superar obstáculos 
administrativo• relacionados con la actuaclón que debe tener4 

Para lo anterior, se propuso en las estrate9ias de 
comunicación al diseño de un sistema informativo que permita 
enriquecer las necesidades de mantener informadas a las subáreas 
que contempla el área en estudio, con esta desconcentrac ión de 
funciones a la Dirección sa logra en cierta medida, superar un 
problema de comunicación, que a.unque no supera el obstáculo 
administr•tivo que en lineas arriba se mencionó, si logra que el 
área aplique un mejor control a la informaciOn que debe manejar. 
Con ello, la propia dirección podr.1 a.tender las actividades de 
asesor&• que le son propias, seguro de que las otras actividades 
estar.in mejor atendidas. 
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Se señala la necesidad de organizar las actividades del 
Area; sin embargo, para iniciarla es importante que el área 
cuente por escrito con lag atribuciones que le son propias, y 
para ello se requiere que establezca los objetivos y pol:a'.ticas 
que pretende alcan2ar y/o aplicar, porque es su guia de acciOn, 
misma que debiera ser del conocimiento de todo el público que 
vive su actuación. Contemplando e6ta situación, se propuso el 
diseño de un ejemplo de objetivos y políticas aplicables a las 
circunstancias .actuales. Así, el personal del Senado f'1e>dcano, 
comprnndera más all..11 de la funciOn que realiza, y conocerá en 
cierta forma el significado que tienen los recursos humanos para 
la instituciOn con la cual colabora, as decir, esta propUet",ta 
pret•nde ser un elemento QU;? informe al empleado sobre su 
actuación y lo haga participe de la misma. 

Se habrA apreciado que esta inve!itigación únicamente 
dirigió hacia la búsqueda de problemas que afectan 
co11tUnicación y a la búsqueda de su nolución, esto último 
propuesto •n las estrategias de comunicación. 

SJ bien, seguramente las estrategias lograr.in un gran 
mejoramiento en su comunicación pero es preciso volver a señalar 
que de tener una mejor estructura jerfjrquicaJ es decir, que sea 
viable en la practica, con el apoyo de las estrategias, la 
coordinación de sus "funciones alcanzarian una máxima eficiencia 
en cuanto a la actuación que debe tener. Al instrumentar una 
mejor estructura, mediante el reclutamiento de personal 
capacitado será preciso que este tenga un per"fil adecuado a las 
activldades que el .irea desarrolla; y no tener que capacitarlo 
continuamente sino únicamente "familiarizar lo con el trabajo 
propio del 4rea. 

Asi, para solucionar el a~pecto de sus barreras en la 
comunicaciOn, en el primer sondeo <;e plantaó la necesidad de 
estructurar las prec¡untas del cue..itionar lo de acuerdo a la 
relació,, que los entrevistados hablan tenido con el área, de ahl 
que se hayan integrado en cuatro "formas: personal de área 
•dministrativa, personal de .trea no administrativa, personal que 
había colaborado en recursos humanos y personal que actualmente 
trabaja en recursos huiaanos. 

Esta distribución en un principio result.i trascendente, los 
resultados de las dos primeras muestras demostraron en cierto 
orado la necesidad de jnformación con respecto a la institución. 
En la tercera muestra, como se trataba de personal que ya habia 
colaborado en recursos humanos, se apreciO la abstinencia para 
conteg,tar el cuestionario por temor tal vez a· represalias, la 
mitad de los entrevistados no dieron respuestas sinceras; esto se 
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comprobó porque antertormente la entruvilit• participante habáa 
logrado captar alounae. apreciaciones de sus opinionea1 y al 
50Jicitarlas a través del cuestlionario, las respuesta• no 'fu•ron 
las mismas que en la entrevista in'for1Pal. 

En relación a la última muestra, del personal que colabora 
en el área, se apreciQ que las respuestas fueron m411s sinceras, se 
logró comprobar que las estimaciones sobre la desin'f'ormación eran 
rnales. Según declararon, dnsconocen el contenido d• l•s 
Condiciones generales da Traba.Jo y estan en desacuerdo al 
asesoramiento y la comunicación que se les brinda para real izar 
sus funciones; l'ldemás, de que ellos mismos manifiestan que las 
actividades que ol ároa real iza no son adecuadas. 

Al nnalizar los resultados se coiaprobó que algunas de las 
preguntas debieron ser directas para que el entrevistado se 
atreviera a dar su respuesta y además de la uti 1 idad de haber 
incluido algunas para calificar más la actuciciOn de los 
dirioentes del Area. Esto ademAs de que la mayoría de Jos 
resultados no habían sido lofi verdad~roG y las 44 personas 
entrevistas habían contestado el cuestionario apro>eimadament• en 
tres meses. 

Con estos .a.ntecedcnteg, se realizó la tarea de aplicar un 
segundo sondeo con el fin de superar los anteriores obst.lculos. 

Sin embargo, debido al tamaño de la muestra representativa 
de la población, este gondeo abarcó también m.ts tie.,:>o del 
prooramado; además del cambio que ori9inó la nueva administración 
en el .irea <Junlo de 1991 >. Todo esto repercutió de sobremanera 
tanto en la estructura de las pregunt•s como en el ambiente de la. 
or9anización, teniendo como consecuencia que cambiar la 11ayor 
parte del cuestionario, porque al apl ica.r el primero ya se tenlan 
antecedentes del ambiente en torno a '9Us rel•clonu• huiaanas, de 
las característtca9 de -su comunicación, la forma de oro.anizar'3•• 
etc., si.tuac1ones que para al gegundo sondeo habían cambi.ado .. 

Se real i z.> la t.irea de conocar las relaciones humanas y de 
comunicación, se elaboraron nuevas preguntas, asegurando que las 
respuestas que dieran los empie.idos f'ueran de utl l idad para la 
investigación. 

Un fcactor que apoyó la conformac Lón del nuevo cuestionario 
fue atraer el interés y la atención de los trabajadores, .,., cofllO 
romper el miedo que demostraron en el primer sondeo. Para el to, 
se utilizaron pre9untas m.ts directas y de 9elección, que lo 
obligaran, en cierto modo, dar una respuesta especifica .. 
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Además, se anexó en la portada una caricatura curiosa que 
representaba una invitaciOn a colaborar, junto con unas lineas 
solicitando su apoyo. con estos elementos se JogrO aplicar el 
cuestionario con mayor agilid<Jd. 

Al iniciar el segundo sondeo se creía que el cambio de 
administración seria un obstáculo para los alc•nces de la 
investigación, pero al analizar los resultados y realizar una 
comparación con los del primero, se observó la utilidad de ambos, 
los cuales perinitieron apreciar las rclaciones humanas y de 
comunicación entre una y otra administración, y aprovechar lo 
positivo y negativo de los dos. Con ello se comprobó que los 
recursos humanos al mantener un alftbiente de cordialidad, 
comunicación e integración dentro de su .!rea ha obtenido mayores 
logrog que mediante la desinformación y malas relaciones humanas. 

Concluyendo con lo anterior y tomando en cons.l.der.:ición los 
problemas originados por la estructura Jer4rquica del .trea, se 
tuvo a bien real izar la propuesta de estrategias para meJorar su 
comunicación inicialmente en dos aspectos: 

Comunicación interna. Con el apoyo de la propuesta de un 
sistema inf"ormativo y el diseño de un ejemplo de obJ•tlvos y 
políticas. 
Comunicacion e1<terna, Con medios adecuados hacia. el 
personal. 

Sin embargo, el desarrollo de alguno de los tres implicaría 
el mejoramiento de las relaciones humanas y de comunicación del 
.lrea, aunque sea en minimo grado. 

El sistema inf"ormativo enriquecer.1. ampliamente la 
información que <Se man•Ja, manteniendo reciprocidad entre todas 
sus secciones. Sin embargo, al rospecto, es necesa.rio enfatizar 
la conveniencia de reclutar a una persona especializada con al 
f"in de no concentrar tal función cm alguna que ya colabora en el 
área, como era costumbre hacerlo. 

Los objetivos y polí.tica.s propuestos permiten otorgar 
mejores decisiones a las situaciones que se presenten, y al mismo 
tiempo perm1 ten que el pU.bl leo del Senado MeKicano tenga una 
imagen organizada del área v conozca de su actuación. V los 
medios de comunicaciOn además de informar al p&rsonal lo 
motivaran para un continuo desenvolvimiento. 
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Si bien, las estrategia& de comunicación enriqueceran 
SRguramente en buen grado las r1tlaciones humanas y de- trabajo que 
e>ei&t•n en el araa de recursos humanos, es preciso señalar que el 
factor dR •ayor importancia que obstaculiza Ja comunicación, 
sobre todo el el marco administrativo. es el constanta cambio de 
directivos; por lo cual en esta institución gubernamental ex is te 
la probabilidad de que en cualquier momento el funcionario 
encaroado de los recursos humanos sea sustituido, sin importar lo 
positivo de su actuación. He aquí uno de ,los efectos negativos de 
Ja politica mexicana. 

Da esta forma, los constantes cambios dan or1Qen a otros en 
la so luc lón de tareas y en el desempeño de funciones, en las 
relaciona• humanas antes existentes, obstaculizando la poca o 
nula comunicación re9istrada. 

Así tenemos que ante tales circunstancias, la comunicación 
es lo que hay que ma>Cimizar y cuanto mayores estrate9i.ia e>eistan. 
mayor i.dentificac.ión respaldará a la administración de los 
recursos humano'5 ante posible9 cambios de poder. 

Se concluye así., que la labor del comunicador resulta 
trascendente por la actuación que también puede brindar an la 
solución de problemas organizacionales, porque al e>ecederse de su 
esfera común, logra poner en movimiento a la administración, las 
relaciones humana<:> y pV.blicas, cuyos aportes teóricos en conjunto 
conformaron el marc.o de referencia de los recursos humanos del 
Sena.do He>Cicano, en donde las fallas o ausencia de comunic,..ción 
amenazan con una mala organización. 

En este trabajo, la comunicación y la administración f'ueron 
materia paralelas que siguieron desde sus respectivos ángulos un 
mismo fin, intentar alcanzar una comunicación integral en un 
conte>eto organizacional; he ahí su conjugación al hablar de 
comunicación administrativa para aportar estrateg1as de 
comunicac1dn en la 9oluc1ón de problemas dentro del marco 
adm1n is trativo. 
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SECCION l: 

FORMATOS UTILIZADOS EN EL PRIMER SONDEO 
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"A" SONDEO D E OPINIONES i 
El pr•-nte cuestloni1rlo tiene l• fin•l id•d d• conocer 

lo• alc•ncas de l• comunlc•ción qu• br ind• al .Area d• los r•
cursoa hum•nos con •l obJ•to d& remctdi•r •qultl loa aspectos o 
f'Allas da la inform•ción emitida. Lo• datos qua a&! obtenvan -
11n esta encu•ut• ser.din d& car.Acter absolut•mante confidencia.1 
y con fin•• da estudio. 

1 D A T O S G E N E R A L E S 
i:~~~~~~~~~~~~~~......,,_,. 

1. SeKOI Dttaacul ino O Femenino 
2. LCuAnto tiempo thme• trabaJ.;tndo en •l Senado de la Repú-

bl ica? 

011.nos de 1 año O J-2 a.Ros D11tti& de 2 años. 
3. UJti.no Qr&do de estudio& Copciona.1> •----------

1 CUESTIONARIO 
*~~~~~~~~~~~~~~~ ..... 

J. LCu4ndo fu• l• ültiMA vez que pl•ticaatv con tu jefe inm&
dlato? 

a. LCreea que si lo hiciera inAs a mflnudo, podr,a& real iz•r me
jor tua funcionRs? 

Ds1 

3. lTe encuentras conforme con las actividades q•.te realizas? 

Ds1 

4. lCui6ndo fue la última vez qu• conversaste con algün funcio
nario del A.roa do recursos hu1nanoti? 

DMonos da 6 meses OM.lG de 6 meses 

01 oño DM.ls dlf 1 año 

DNunco 

is. lAcudiat& por tu cuent•? Ds1 DNo 

6. ¿El t• mandó 11am•r1 Ds1 DNo 
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7. Comparando tu area de tr•baJo con la de r•curaoa hu .. noa.•n 
r•l•ciOn con el compafterismo, la col•boraciOn, etc. Lcócao -
catalooas. su ambiente de traba.Jo? 

O Regular Deueno D11uy Bueno 

DPrafiaro no opinar 

e. Si tuviera• la oportunidad de laborar an recur•o• humano•, 

bcaptarlas? Dsi DNo 

9. lConoc•5 las Condiciones Generale• qua no• rioen7 

10. LHe• tenido algún problem• en el cua.l dicha .Area t11 apoyo? 

Ds1 DNo 
LCu,617 <Opcional> •------------------

11. LTuviste alguna diferencia con •lgú.n funcionario o empleado 

del •rea? Ds1 DNo 

12. LQué ben&ficios y prastaciona• te ha brindado recursos hu-
manos? 
81tnvftcio•1 Prast•ciones1 

14. LUu• actividad lee> o función las> consideras que requiereln > 

ser •t•ndidas? --------------------

l~. LCu,ndo y cuAl fue la ú.lti"• infor•.a.ción Cora.l o escrita) 
de la cual t• enteraste? --------~~~~-~~ 
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1 Gr•ci•S por tu col•boración 1 
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¡-HR~P--···a· .. --~~~ ......... ~-s·o~N~D~E~O~~D~E--~O~P~l~N~l-0--N~E~S--..l!Ji 

El prweent& cu••tion.ario thm• la fimalidad d• conoc•r 
lo• •lc•ncws d• la comunic•ción que brind• el •r•~ de loe re
cursos hum•noii con el objeto de r•madiar aqu~l los asp•ctos o 
fall•& de la información emitid•. Lo& datos que se obteno•n -
•n ••ta ancuwsta •erAn de c•r.áicter absolutamentv conf'idencial 
y con fin•• de estudio. 

J. SaKOI Dttasculino DFflmenino 
2. ¿cu~nto tiempo tienes; tn1baJa.ndo en el Senado de la Repú-

bllca? 

Drwnoe dlt 1 Año o 1-e año• º114• de e •ño& 
3. UltillK> grado da estudio• <opcional> •----------

1. LCu.6.ndo fue la úl tiMa v•z qua platica.ate con tu Jefe inme-

diato? ------------------------
e. ¿cr•e• que si lo hiciera •A& • menudo, podri•• realizar .-e

Jor tus funcione&? 

Ds1 ºNo 
4. LCu4indo fu• l • úl tilH vei QUll' conversaste con aloún 'funcio-

nario d•l .tireA d• rvcurwoa humano•? 

D11enoa d& 6 menes 011'- d• 6 me•&• 

01 •ño DMb d• 1 aRo 

DNunc• 

3. ¿Acudl•t• por tu cu•nta? Ds1 O No 

6, .¿EJ t•.••ndó ll•rur? Ds1 ºNo 
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7. Coitparando tu i6.raa d• tr•baJo con la d• racuraos humanoa,en 
r•l•ción con el coapaAeris1tO, la colaboraclón, etc. ¿có.o -
catalogas su ambi•nte dv trabaJo? 

O Re11ul•r Deu.no 011uy Buano Dn.10 

DPre'fi•ro no opin•r 

8. Si tuviera& la oportunidild d• l.abor•r •n r•cursos hu .. noa, 
L•ceptarlas? Dsi DNo 

9. LConoc•• l•• Condicion11s Genmralea que nos rioen? 

Ds1 

10. LHaa tenido algún problem• en el cual dicha ~r1ra t• apoyo? 

Ds1 O No 
ICu•l? <Opcional) •~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

11. lTuviate alouna dif'•r•nci• con algún f"uncion•rio o empleado 

del .irH? Dsi ONo 

12. LQu• b•n•ficios y preatacion•• tv ha brindado r•cursos hu--
1111iano•? 
Beneficiost Prastacione&1 

13. lDo cuAntos diAs económicos dispones al año? ~~~~~~ 

14. LGtué activí.dad(e&> o funciOn<e•> consid•r•• que requiere<n> 
ser •tendida'ii? 

1~. ¿cu•ndo y cuál fu• l• ülti~• infor11Ución <or•l o ••crit•> 
d• la cual t• •nt•r••te? 
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lb. ¿Qu• lnforru.clón te gu•taria conocer? 
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"'C" 1 SONDEO D E O P 1 N 1 O N E S 

El preaente cu••tion•rio tiene l• finAl idad d• conocer 
lo• •lc•ncea d• la comunic•ción qua brinda el Are• d& lo• r&
curao• hu1n•nos con •I obJeto d1t rttMediAr •quél loa ••pactos o 
f•ll•• d• l• infor••ciOn emitida. Lo• datos que•• obt•no•n -
en ••ta 11ncu•ata seri6n de carilicter abaoluta1urnte confidenc i•l 
v con fin•a de estudio. 

1 DATOS GENERALES 

i 

*~~~~~~~~~~~~~~~-

1. S.Kor DHascullno DFe•11nino 
2. lCu.tnto tl&tnpo tian•• tr•b•Jondo 11n el Sen•do da Ja Repú-

bl ica7 

DHenoli d• 1 año O 1-2 •ñas OH.tui de 2 •ño• 
3. Ultimo orado d• •&tudios <opcional> •----------

1 CUESTIONARIO 
*~~~~~~~~~~~~~~~~-

t. lDeade qu~ ya no labora~ en recursos humano&, hA• tenido 
a 1 Qún prob J ema? 

Ds1 

2. lEn tal problema, r11cur .. o& humanos te apoyo? 

3. lDu• beneficio• y prest•cionvs te brinda •ctualtnente? 
Bene'f1c1os11 Proataciones1 

4. Cuando estab•& en recursos hUilntlnos, ltuviste •lguna di-fe
rvncia con algún funcion•rio o empl&ado del Arllia? 

Ds1 

S. lPor qué ya no colaboras en recursos humanos? ------
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6. LCómo catalooas al ambienta de trabajo d• recurso• huMa-
no• •n relacidn con al compañerismo y la col•bor•ción7 

Dttuv Bueno Deueno DR•gular 

Dttalo DPr•fiaro No Opinar 

7. J.Te QUStará• ruincorporate a recursos hu1nano57 

Os; 

8. Califica. de 1 a 10 •1 &sesoramianto que r•cursos humanos 
br ind• al personal 1 

9. l~s leído la¡¡ Condir.iones Genenal•• de Tr.abajo que nos 
rtoan? 

Ds1 
10. lHay comunicación •n recurso& huwn•noi¡¡? CEs dacir, los J•

fea inmediatos o superiores acostumbr.;m pliaticar frecuon
t•ment• con eu& •U•pltiiados sobre la!I •ctividade• que !IR -
dasarrol lan en el Araa> 

Ds1 DPrefiero No Opinar 

12. LEn dónde obtien•s 1.a depend•ncia 11conó11nica para tus pa--
dr••7~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

13. lQu6 actividad(es) o funciónCes> consideras qu• requie-
r&<n> mayor atwnción? ~~~~~~~~~~~~~~~~ 

14. LCuAl ea el ambiente de recur•os humanos? CPu•d•• mArcar 
nias de uno> 

DHay Inici .. tiva Propia 

O Hay Comp& ten e i a 

ºH•y Riv•l id•d 

rl 
L....JHay Comunic&ción 

CJotras•~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-
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15. lCu•ndo y cu•l fue la última información (oral o ••crlt•> 
de la cu•l ta entera9te7 

16. lQué inf'ormiación te gu&tará.i conocer? 

i6raci•s por tu colabor•ciOn, 
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! HRP "D" JI SONDEO DE OPINIONES 

El pr•aente cuestionario tiene lA finalid•d de conoc&r 
los •lcances d& la collllnicaclón que brinda. el área de los r&
curao• humano• con •1 objeto de rem&dlar aquel los aspectos o 
fall•& de l• informAción cunitlda. Los datoa que se obteno•n -
&n ••t• vncu&ata sar.tn de car.tcter ab&olutamente confiduncial 
y con fine• de 11studlo. 

1 DATOS GENERALES 

i 

*~~~~~~~~~~~~~~~-

1. SIPKOI DMaecul ino O Femenino 
2. lCu.t.nto ti•"'Pº tienes tr•baJa.ndo en •l Semado d& la Repú-

bl ic•7 

Ol'krnow de 1 •l'lo 01-2 a~os oM~o de 2 años 
3. Ulti...o or•do de e•tudio& <opcional> '----------

1 CUESTIONARIO 

*~~~~~~--~~~--~~~~-
1. lCuando fue la ú.ltilP• vez que pl•ticaste con el director 

de r•cursoa hu .... no•? 

O f'ktno& de 3 He••• 
01 Mo 

Da• b He&es 

O M.ls de 1 Año 

e. El a•unto qu• trataste fu• ••• 1 

DRvliit.Cionado con l•• Activid.a.des quR Deaempeñ.a.a. 

DPorqu• tenias un problema en el cu•l podi• .ayud•rt11. 

DUnica.mmnte por convere•r con él. 

DP•r• &olicitAr un permiEio o justifica.r •lQUna. f.alta. 

Dotro1 

3. ¿y con el Subdirector? 

DM•no• de 3 Hesea 

01 A/lo 

Da a. 6 Heses 

DMas de 1 Año 

DM4si de 6 Meses 
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4. ¿ere•• que si ta comunic•r•• •'-• • m•nudo con •l los, po-
drias r•alizar mwJor tus funcionas? 

Ds1 

5. ¿ T• •ncuentr•• canfor& con las actividad•• que r•alizaa? 

Os; DNo 

6. lConoces IH Condiciones S.neral•• de Tn•bajo que nos ri-
o•n? 

Ds1 ºNo 
?. Califica d1t 1 • 10 el ••••orami•nto que brinda recur1KJa 

huinanos a au& empleados1 

e. ¿au• b•neflcloa o pr&stacionll• t• ha brindado r•cur•o• -
humtillnos? 
S.nllficios1 Pr••taciones1 

9. lQult •ctividad o función con&ider•• que requivre ser -
at•nlda? 

10. lHay coenunic.-ciOn en recur&os hum•no&? 

Ds1 

11. lCu.intos días económicos pued•• solicitar Al affo? 

12. lEn dónde obtiene& Ja depandancl• económlc• p•riil tu& p•
dres? 

13. M•nciona 3 beneficios o derecho• qu• puedas solicitar a 
tr.avés de r•cursos humanosr 
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J4. ¿cu.indo v cu~l 'fue .la últi•a información Cor&l o escrita> 
d• 1& cual te •nt•r••t•? ~~~~~~~~~~~~~~~-

1:i,· l,Qu, ·infor:'m.&lCión te OU&.t.•ria .conocvc? __ 

i Gracias por tu colaboración ! 



SECCHJN II: 

RESULTADOS REGISTRADOS EN EL PRIMER SONDEO 

( f'lu•str• •A• y •e• > 
Total d• Cuastlonarlo111 33 

1. l Cu.Ando fu• 1• últl•• voz que platlca•te con tu Jefa 
in-lato ? 

- 1 -- o.,, •.................................... 9 
- Diario •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 11 
- 1 •-an•········•••••••••••••••••••••••••••••••• 6 
- Nula ••••••••••••••••••••••••• ; •••••••••••••••••• 7 

e. ¿ cr- qu• •l lo hlcl•r• aul• • -.nudo, podr:l.a• r••llz•r -.tor 
tua f'unclon- ? 

- s1 •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• e6 
- No •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 6 
- Nula •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 1 

¿ Por qu6 ? 

Posltiv.as; 
- Cuando h•y comunicación •xiata mejor coordinación y 

rendl•ianto. 
- La contunicaclón parml tv que al subordinado conozca lo qua 

•l J•f• r••l11ent• quiere en cuestiones da trabajo. 
- Sa origina un ••vor •ntandlmiento en la realización de 1•• 

labores. 
- Ha.br:la •"• co.unlcaclón y confianza. 
- S. lntercaltbl•n htpreaionaw sobre al trabajo •is.a. 
- S. tl.,,• •~s comunlciaclón y •1 subordinado pu1td• dar m4s 

d• •á mismo. 
- Be pueden desempeRar meJor las 'funciones encomendadas. 



243 

- Habr:ái11 una co111Unic•ción Us constante y raclent•. 
- La co1M1nilcación G& básica en el dese1r1peRo d• l•• 

funciones. 
- Genera con'fh,nza •utua. 
- Es i..portante la ColM.lnicación. 

- PerMite conocer diferentes aspectos del car.Acter dvl jef'•, 
y así poder desarrollar IMPjor las f'unc iones encomendadas, 
y toaar iniciativa• circunstanciales. 

- Ten•r aA• contUnic•ciOn, per•ite trabaj.ar d& a ousto y as:á 
lAs ilCtividadli'& requerida& salen .ejor. 

- Exi&tifn ideas que podr:áan Kl&jor•r el funcionamiento del 
~irJJar taMen to. 

- Entre otr.a.'11 cosa.s, &'il importante an l• motivación sa.bar si 
el trab•Jo ha sido realiz•do &n forma adecu•d& 

- tt.Jor• l.a.s relaciones. 
- H&bri• ds co•unicación y .ejor trato. 
- L• co-..mlcación permite desempef'far 11eJor el trabajo. 
- Loqr• qua al «11':l111no Jefe coordina y así rvsult• MeJor &l 

tr.ab•Jo. 
- H.&brl• •.is coiMJnic•clón, que par•itiri:• h•cer not•r 1•'11 

f•l l•ia y ,¡¡ciertos an •1 trabajo. Adem.A• 'IH1 era• mAs 
confi•nza entre Jefe y subordinado. 

- A tr•v4s de loii pl.itica se intercat1tbi•n opiniones, y sa 
aprcznde de l• 11Kpariancl• profesional dal Jefe. 

Neg•tiv••• 
- No •• necesar i.a. 
- Para habl.ar di•ria~u1nte con al Jefe, no •• n•c•••rio •l.• 

tie111po. 
- E>eiste comunicación estrech•-
- Tr•b•J•nK>oa blan ••i. 
- Todo'S deben aaumir su• propi•• revponsa.bilid•des sin 

pra'liiones. 

Nulas: 
- No contesto. 
- No contesto. 

3. ¿ Te encuentras conforA'le con l&s •ct.ivid•das que re•l lz•• 

51 ••••••••• •••••••••••••••••••••••••••• ........... 29 
No ••••••••••••••••••••••••••••••••• ••• •••••••••••• 4 



4. ¿cu•ndo fu• la últi•• vez qu• conv•raast• con aloún 
funcionario del •r•a de recurso• huMano• ? 

Heno& d• 6 -••a •••••••••••••••••••••••••••••••••• et 
.... d• b ................... •••••••••••••••••••••• 1 
1 •Ro ••••••••••••••••• ••••••.•••••••••••••.••••••• l 
~·de l año •••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 3 
f\k.lnca ••••••• •••• •••• ••••••••. •••••••••• ••••••••••• 7 

5. ¿ Acudiste por tu cu1tnt• ? 

&1 •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 20 

""'················································ 9 Nul••••••••·•••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 3 

b. L El t• 1aandó lla .. r ? 

61 •••••••••••••••••••••••••••••• •••••••••••••••••• 7 
No ••••••••••••••••• ••••••••••••• •••••••••••••••••• !? 
Nul& .............................................. 9 
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7. L Coaipar.ando tu .Ar•• de tr.ab•.io con la de recurs.o humanos, en 
relación con el compañerlu..-o, l• colabor•ción, etc. ¿c;dtM> 
c•t•lo9ao;¡ su ambiente de tr.abaJo 1 

Rtt9ular ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 4 
Bu.•no ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 12 
11uy bueno. • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 6 
t1alo ................................................. 1 
Prefiero no oplniar •••••••••••••••••••••••••••••••• :5 
No tan90 b.aues par.a oplnar •••••••••••••••••••••••• 5 
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B. Si tuviera• l• oportunidad de laborar en recursos hu111anos, 
L aceptari•• ? 

SI •• ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• ••• 10 
No •••••• ••• ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 20 
Mlla ............................................... 3 

L Por qu• ? H1?, 

- Oe'SieO labor•r en .lrfl•'ii que tonoan rel•ción con la. cue9tión 
l•olsl•tlva. 

- tte c¡¡iust• •l A.reA. 
- No es •l .ira•· 
- He qusta l.a labor que dasel'f'?&ño en el área secret•r 1 .. 1. 
- E• un .irea. muy confl le t.iva, no por al personal que labor.;i 

.ahi t sino por la• propias activid.ades de l• oficina. 
- Por el a.t>iante que hay en ••• oficina. 
- No .e c¡ust.- la d•soro.aniz,.ción, y en racursos humano• 

nunca. •aben nada, ni encuentr..n ninoún papal. 
- tte encu1tntr"o contaot• en el luoar vn el que colaboro. 
- Estoy contenta con •i trab&Jo actual. DeGconozco qué 

funcioo•s d••lftlPltR'.Ari• IHl e•• .irea. 
- Por lo regul•r an l•s oficin.a.s •d•inietr.ativas colabora 

da•a,;i•da oente y eso contribuya a que hay.i conf'l tctos 
entre e 1 personal • 

- No de•Hcrroll•r&a actividades de mi campo profeaional. 
- E•toy • i¡¡uiato en Mi luCJ•r. 
- En v•z da ser r11cur•o,; hu111•nos. parece recursos inhumanos. 
- No eNplotari.a al •.6Mimo •is •ptitude». 
- Desconozco 1tl •l•t••• de tr•baJo. 

- Es bueno tener exper iencla vn todas las Are.a.s. 
- Convivir con los COrftP•ñeros del .irea, ha.ce m.l1i Affteno el 

traba.Jo. 
- Co.a todo trabaJ o, •• bueno. 

Conoce,; Ml.s a tus comp•ñeros y la!i dlf11rente• Are•s del 
Sena.do. 

- Por conocer l • 1 abor 
- Tandd• otro nlv•l y •A.11 respeto. 
- Se t.len• el control del persona.l quo labora en l.a C.4.ma.ra V 

de ah& dependes su buen func ion.a.miento. 
- Conocerá• •A• de mi• co"f)añeros, sus capacidades, 

li•ltaclones, etc.1 lo que me .a.yudaria a apoy.arlos y• 
obtener de •l lo,; su mejor esfuerzo. 



9. ¿ Coi"lac•• 1•• Condlc tone• Gtrneral•• qu• no• r loen ? ª 

51 ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• : •• •••••• eo137 
No •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• tb/37 
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10. ¿ Has.tRnido •loún problerna .,, el cu•l dicha iirea te apoyo 

81 ................................................ 4 
No •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• es 
Nul~ .................................... •••••••••• 1 

Jl. ¿ Tuvia.t1r •louna dl'ferancia con aloún funcionario o enipl•ado 
d•l .tirea ? 

81 ................................................ 7 
No ................................................ eb 

12. ¿ au• beneficios y praataciones te h• brindado recursos 
hWlanos 7 

Betlef ic io~ t 
- Haber•e dado un Jugar fiJo con quien colabor•r. 
- Obtonar información par.a. l• realización de mi tr•b•Jo .. 
- 158STE. 
- Al h.a.cer 111 i so 11 e i tud p,;ar• ln9r•••r y d• acuerdo con l a.'5 

pruebas que tiill me hlchtron, el h&ber•D aceptado para 
col~or.ar. 

- H.t>•r podido entrar a trabajar en esta dependencia. 
- L• actual disposición da •ntablar ralacionus cordiale5 con 

109 empleado02. 
- Bueno• tr.atos, buen• coordina.ción. 
- DLav. aconómlco'S, consta.ncla'li l•borales, ldentific•ci.On. 
- Const.ancl•s de i.noresos. 
- Curso• de c.ap•cit.ación gecret.arlal. 

'.- Se considera.ron las respuestas de la muestra "A", "B" y 
"C". 
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- Capaci taciOn &n comput•ción. 
- Nuevos conocimientos. 
- Vacaciones. 
- Da•ostr.u· quil' con dEfSll'os de supel"'ación se pu&den ll•var • 

c•bo dif'erenteG activid•d11$. 
- Prima de amti9üed.;id, vacacional y de transporte. 

Prestacioneus 
- Días económicos, credencial del ISSSTE. 
- Dl..a.s econó•lcos 1 B«lidas para vi•it•• iaédit:aa. 
- Las de car.6.cter general P•r• este organismo. 
- Pago de anteojos. 
- Pago de quinquenios, tiempo eKtra. 
- Pra•ios de puntu .. 1 id•d. 
- Aguinaldo. 
- Vacaciones. 

t3. ¿ De cu.Antos díia& econó111icos dispone& al •Ro ?• 

Contestó corr1rctamentv •••••••••••••••••••••••••••• 38/44 
Cont••tó incorrectamRnte •••••••••••••••••••••••••• 6/44 

14. ¿ Qué .activid.iid(es> o función<es) considera& que requiere(n) 
ser .atendida& 1 44/44 

- Cursos de capacitación • todo& los niveles y ACtivid•dea. 
- f'teJor atanción a todos los niveles y •ctividadev. 
- ""Jor Atención en el .;.sao 9ener•l. 
- c..,,acit•ción labor•! en tod,;ag l•s ~reas. 
- Ampli•ción del .t.rea de f'otocopi•do. 
- Que al personal de intendenci• t.ambién ,¡apoye l•st 

•ctivid•de& de mensaJer ia y oewtione11 adminiatratlv•s. 
- S.rvlcio "'4dico, su meJor••hmto. 
- Servicio de aoua pot.ablv. 
- ActualiziiflciOn y c•paclt•ción del personal. 
- La'lit r•l•cionadas con Justif'lc•ciones y permiso9. 
- Tod•s. 
- lnf'or .. clón aobre loa •vrvlcios que proporcion•n los 

dif'arent&s dep•rtamentoc por ai IHi nec&••rio Acudir • 
ellos. Así como directorios t•lafónico• d• otros 
or9anisn.os y listas actualizadas de p11riodlst.as. 

•. - Se cons i der•ron 1 as cu• tro mues tras. 
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- Cursos de c•p•c i t•c ión. 
- Rel•ciones hu.an••· 
- Actu&l lz•ción, cof!'unlco11.ción d•l .ir•• de r•cur•o• hWR•nos 

con 111 personal, infor1na.clón •1 personal da los c&ablos de · 
81Apleados. 

- Condictonev da Tr.abaJo y per•lso'9 económicos. 
- El.abor&r perfil sobre •ctitudes y pues;tos. 
- Tr.t.mlte• •nt& el ISSSTE. 
- Derechos da lo'4ii tr•baJ•dores. 
- Cursos de rel•c lonas huaAn••· 
- Toda-., •edi•nt.e un or9•nil]r•I"• da labores generales. 
- lnt.ondenci&. 
- f1.antant•lento y li.-pleza de la• inst•l•ci.ones. 
- Sup ... ·.ctón d•l tr.abajador. 

l:S. ¿ Cu.6ndo V cuttl f'ue la últl•a infor•,aclón Coral o escrita.> de 
1• cual te enteraste 1 44/44 

- lnfor•ación cultural d& tipo hi'liiitOrico h.ace tres sa•ana.s. 
- SObre los cursos de &et.u.al tzación '!Utcretiarial. 
- Sobra l• entreoa da l• twd•lla Ekllis•rio Dotllnouez 
- Circul.ilr sobre a.ctual iz•r al awp&dhtnte labor•l 
- Sobre l•e poli. tic•• p&r• to,..&r los p•r•lsos económicos. 

16. ¿ Qué información ta QUst•rla conocer '? 44/44 

- Dispo•icionas de las autorid•de• 
- Sobre &ctivld&de!i que percnitan el desarrollo cultural, 

1..t>or.al y r•cre•tivo. 
- For•aclón de los Estados de 1& Rapúblic& HeMicana 
- lnfor•acón da los nuevos funcionario• y •u• respactivos 

cargos. 
- Condiciones Genera.les de Tr•baJo 
- Sobre la-a justificaciones y per•isos 
- Regla•ento Interior de Trabajo 
- Benaf'lcios del Sindicato y sus funcionas 
- Funciones del Sena.do 
- Derechos y Obl ig•clonas de los tr•b•jadores 
- Cursos en otras institucionao;¡, ventajas y da!lcuantos .n 

eventos culturales, deportivos y recrea.tivos. 
- Relacionada con la Administración 
- Estatutos de Tr•baJo 



- Explicación del Edificio d&l Senado <recorrido>, sus 
'funciones, &te. 
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- Crit.rios seouidos en la retabul.ación del personal y en el 
•sc:•l•fón. 

- Seouro de Vld•. 
- Nuevos proor•m•11 de trab•Jo, no sólo a nivel socratari.al 

sino en ~enerat. 



( Hu•atra '"C" > 
Total de Cue•tionario•r 04 

1. !O.ad• qu• Y• no laboras en recurso• hu'"anos, has tenido 
•lg~n probl•nta? 

Si •••••••••••••••••••••• •••••••••••••••••••· •••••• O 

No •• ••••••••• •••••••••••••••••••••••••••• ••••••••• 4 
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4. cuando 1t•t&bas en r•cur•os hu••nos, Ltuvi9te al9una dlfarenci• 
con al9ún funcionario o •MJ>l••do del .irea? 

Si ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• e 
No ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• e 

~. LPor qué y& no co labor.as en recursos hu•anos? 

- Solicit4 •i c&mblo dG oflcino1. administrativa • despacho de 
Senador 

- No h..n solicitado •ist ~arvlcios 
- c..bio da Are& 
- t1• soUcitaron en al ~raa en qu• actuoa.lRHilnta 1.aboro. 

6. ¿có.o cataloQ.as el .ambhrnte da tr•b•Jo de recursos humanos a 
relación con el compañerismo y la colaboración? 

- No contestó 
- Huy bueno 
- Bueno 
- Ra9ular 

7. LTe 9ust .. rla relncorporart& a recursos huma.no•? 

Si •••••••••••••••••••••••••••••••·••••••••••••••••• 1 

No ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• •••••••• 3 



B. Calif"ica de 1 • 10 el aseaor••iento que recursos humanos 
brinda al personal. 

- 5 
- 7 
- 6 
- 1 a 4 
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10. lH,ay comunicación en recursos humanos? (Es decir, lo• Jaf'e• 
inmediatos o super lores acostumbra.o platicar 'frecuentemente 
con sus empleados sobra lii1.t1 actividades que •• desarrollan 
en el ~rea> 

SI ••••••••••••• ••••••••••••••• ••••••••••••••••••• 2 
No ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 1 
Praf'iaro no opinar •••••••••••••••••••••• • •••••••• 1 

11. ¿En dónde obtienes la depend•ncia económica para tua padr•s? 

- Contestaron incorrectamente 

14. lCu.1.1 a& •• el ambiente de recurso¡¡ humanos? <Puede• e•rc•r 
•l.• dv uno> 

- Hay coinunicación 
- Hay rivalidad 
- Hay co111petenc i a 
- A-tbient• tenso 



2~2 

C ttuestr.a 11D" > 
Total Cueation•riosr 07 

1. LCulindo 'fue la úl ti in• vaz que platlc•atv con el director d• 
recursoa hu•anos 1 

Henos da 3 aea•s • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 7 

2. El •'5iunto que trataste f'ue ••• 1 

Relacion.ado con las actlvid•d•• que d••e•p11ñas •••••• 4 
Porqu• tenias un problema en el cual podil1 apoyarte • 4• 

3. ¿y con al Subdirector? 

tteno• de 3 -•es • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 4 
3•6cnttsev •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• I 
Nula••••••••••••••• .. •• .. ••••••••••••••••• .. ••••••• 1 
t1i6.s d11 un año ............................. , ........ , • 1 

4. !Cree-a qua si te co.unicar• mil• .a aenudo con ellos, podr'•• 
realizar ••Jor tus funclones'? 

SI ................................................ 7 
No ................................................ o 

S. LTe encuentras conforme con l.a.s actividades quer realizas? 

SI ................................................ 4 
No ................................................ 3 

- Un e.-pleado contestó do,. opciones. 
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6. l.Conoce& laa Condicionea Generales de Trabajo que nos r ioen? 

Si ••••••••••••• ••••••••••••••••••••••••••••••••••• 3 
No ................................................ 4 

7. Cal if'ia• d& 1 a 10 el asesor.-iento que brinda recu.-sos 
hu...ano& a sus emple•do&1 

7 
- 2 

7 
B 
1 

- 10 
- Nula 

9. l.Ou• activld•d o función contiidar•• que requiera ser atendida? 

- Oroanlz.ación 
- Ca.pactt.clón em Computación 
- Tod•ti la• funcionas y activtdadea, de e.ar.tetar labor.al y 

p•rson•l. 
- Coordinación de funciones y deiaconcentr•ción de los •ltul\0• 1 ••á coeo una supervisión • ca.da uno de los empleados que 

ahi 1.-bor•n. 
- Pr••io• de Puntualidad. 

SI •••••••••. ••••••••••••• •• •••••••••••••••••••••• 1 
No ............................................... 6 
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J2. LEn dónde obtienes la dependencia económica para tus padres? 

- Ninguno cont•stó correctamente 

14. ¿eu6ndo y cuilil fué la última información <oral o escrita> de 
l• CUfl te entreraate? 

- Sobre los nuevos nombramientos 
- Curso& de capacit•ción 
- C..t>lo en el c\mbl to leoislativo con re11pacto a Diputados, 

Senadores y Represent•ntes. 
- No h• eMitido información, salvo la requerida para el 

de•empeño de funciones. 

15. tQul> información te 9ustari.a. conocer'? 

- Sobre dependenci.a &conómica, politic•s del .irea, ca•blos 
adMinistr.atlvos y de adscripción. 

- Como va. el sistema da tr'abaJo y que se h• lo9rado. 
- Sobre b•nericlos y prestaciones que nos brinda recursos 

hu•anos. 
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SECC ION III : 

FORMATO PROPUESTO EN EL SEGUNDO SONDEO: 

CompañeroCa> de Trabajos 

Estoy reallzando la elaboración de mi Tesis, es por ello mi 
enorme interés en c:ue contestes lo m.ts sinceramente posible el 
cuestion•rlo que aneKo. Tus reupuestas ayud&r.in en la 
investi9•ción que real izo para proponer un plan de comunicación 
en un iirea de recursos humanos de una inst1 tución gubernamental J 
y como trabajo en el Senado de la Pepública, fue el único motivo 
por el que me permití solicitar tu ayuda, d~ ninQuna forma 
intento comprometerte. 

De antemano te agradezco tu valiosa colaboración. 

Atenta n t e 

Ruth Zúñiga Peral ta. 



BUSCANDO COHUNICACION 25L 

¿PoD~/AS 
~\JDARME ? ....____...... . 



! UNAM/ENEP-ARAGON ESTRATEGIAS DE CDMUNICACION 

El presento cuestion•rio tiene do& finalidad••• cono
c•r los •lc•nc&s de la comunic•ción que brinda el 4roa d• 
lo• recursos humanos¡ y remedi•r las fallas en su inform•-
ción. 

1 DATOS GENERALES 
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i~~~~~~~~~~~~~~~_, 

1. S&>eoa 

2. Antioüedad tr•baJando en el Sanado de l• Rapúbl ic• Ha><iC•n• 

O Menos de 1 •ño D 1-2 •ños DM~Si d& 2 añ'oli 

1 CUESTIONARIO 
i~~~~~~~~~~~~~~~--

t. ¿ Cadtl. cu4rlndo plil.ticas con tu J&f& inmedi•to ? 

O Diulo O Sem•na.lmente O Otro 

2. ¿Si conversaras m4s •menudo con ~1, reallz•r'•• M&Jor 
tuv funciones 1 

0 Sl 0 No 

¿ Por qu~ 

3. ¿ Cu4ndo fue l• última vez qu& conver•aste con el Dir•c-
t.ar da Recurso• Hu11nanos ? 

o o 

D Una semana D Diilrio platic•• con •l 



D 
D 
D 

Rel•cionado con l•• a.ctivtdades que detiempaPia.s. 

De c•r.icter privado. 

Sobre tu t•rJeta d• control de asistenciA. 

O .T•ni•• un problem• en tu Ar•• y consideraste que el 
Director podrl.a ayud•rte 

D 
D 

D 

Tv descontaron injustamente ·o pardi&tv tu pramio de 
puntualidad. 

Una qu&ja &obre algún servidor del l.retli de recursos 
hu••nos. 
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D So U.citar un sorvicio Ctr.imite de credencial• al9una 
con•tancia, etc.) 

5. L CuAndo fue la última. vez que converwaate con el Sub--
dir•ctor de Recursos Humano• 1 

D 
D 

D 
D 

Un mes 

Di•rio platicas con 91 

6. ¿ Cu.U fue •l tem.a que tnata!iite 1 

O R•l•cionado con las actividade& que dsuurmpe~as. 

O De carÁcter priv&do. 

O Sobre tu tarJttt• de control de asiutencia. 

O Tenias un problemA &n tu ár•a y consid11r.aste que el 
Subdirector podri.• Ayudarte 

O Te mandO 1 l•mar. 

O Te descont•ron inJu&t•msnte o p&rdiste tu premio du 
puntualidad. 
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O Un• qu•J• sobre •l;Un •ervidor del A.rea d1r recursoa 
hu1t•no•. 

O Soliclt•r un servicio Ctr,.mit& de credencial, •louna 
con•tanci•, etc.> 

?. L Cómo cat•loga• •1 ambiant• de traba.Jo de recursos huma
nos ? 

O lk.u>no 

O R•gul•r 

o 
o 

Halo 

Mu.y bueno 

e. cual d• la• 111ou1entes actividadas, conalder•s que r•-
qui•r•n aer atendida• ? <Puad•• marc•r IRA• d1r una ) 

O Control d• l•• tarJ•t•• de aai•t•ncia 

O La Atención que Rl Dir·•ctor brinda a loa empleado& 
qu• 111 sol icl ten audiencia. 

O PoHUcas en el control da pr•1nio11 de puntualidad. 

O Coordinación en la• actividad•• del personal que labo
r• •n r•cursos humanos. 

O La atención qu1r •l Subdirector brinda a lo• empleados 
qu• l• wolicit.an audiencia. 

O Aollidad en 1tl tr4911lt11 de Justificant1n•. 

O Pre•t•ciones sociales <emisión de cradencl•lo&, tr.t
mltea diversoa, con•ult•a aobre •eunto• varios, 
solicitudes de v•caciones, quinquenios, etc. 

O Otras, Lcu41••71 
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9. ¿Cómo calificari•• 1• actuación qu• el Dir•ctor da R•cur
sos Humanos ha t•nido hasta ahora? <Puedes ~arcar mAa de 
una>. 

o 
o 
o 

o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 

Man&ja •1 Area positivamente. 

Trat• con despoti&mo a loa trab•Jadorua. 

Ha superado obstAculos qu• el Ar•• tenia ant•• d• su -
a.dministrAción. 

Sus políticas son injusta&. 

Soluciona •f icazm•nte loa problemas. 

Tr•nami te seour idad y confianza a SU1ii &ubordinados. 

M•ntiene un ambiente de trabajo ll•no d& rivalidad, -
tensión, enemistad, etc. 

Requiere mayor don de mando hacia sus colaboradores. 

Et11ite Juicioa arbitrariamente. 

Es d11m•• i ado bondadoo¡¡;o. 

Puedtt lograr orandes metas. 

Otras, Lcu.t.las? 

JO. ¿ Cómo calificarlas la ~ctuaciOn que el Subdirector de Re
cursos Humanos ha tenido 1 <Puedes m•rc•r aAa du una> 

o 
o 
o 

o 
o 

H&nej& vl Ar•a po•itiv&mente. 

Trata con d•epotismo a lo• tr•b•j&donra. 

H.a •up•r&do obstáculo• que el ~rea. teni• .ant11s. de su -
administr&ción. 

Sus políticas •on injustas. 

SolucionA eficazmente los problemil•· 
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[] Ea demaalado •MlQ•nte con su& empl•ados. 

O Transmite ••ouridad y con'fianza • su• •ubordinadoa. 

O Mantiene un ambient• de trabajo lleno de rivalidad, -
tanaión, enemist•d, etc. 

O Requiere mayor don de mando hac la sus colaboradores.. 

r::J Emite Juicio5 arbitrariamente. 

O Es demasiado bondadoso. 

D Puede lograr grandes metas. 

O Otras, lcuáles? 

11. De las siguiente& pr•ataciones que brinda la Dir•cción de 
R•cursos Humanos, l cu•le• conoces ? 

Credencial del ISSSTE. 

Pago de qu 1 nquan i o&. 

o 
o 
o 
o 

Tr•mitv de vac•cione• y/o prima r9spectiva. 

Permi&oa económicos. 

D Cont.tancias de antigüed.ad, sueldo, etc. 

D Paoo d• anteoJoa. 

O Premio& de puntualidad 

O Credencial de l• depcrnd•ncia. 

O Tr.imi te del seguro de vida ante Aturgur•dora Hidalgo. 

12. ¿ Pueden las autoridades de la CAmara de Senadoras, auto
rizar una licencia sin goce de sueldo por doce ~eses,
conforme lo aatabl•cen las Condicion&s Generales de --
Trabajo de la Institución ? 

o Si O No O No lo sé 

O Las Condiciones General&& de Trabajo no seftalan n•da 
al respecto. 



13. Si faltas m4ls. d• cuatro dias consecutivos a trabajar, 
¿ qu• ocurre ? 

14. l Cu.Ando !!E. pu•d•• solicit•r di•• económicos ? 
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15. Si a 1 gún •mp l eado o funcionario da la C4m•r a de Senado-
res., te 'falt• al resp11to, to intimida, o 119 violento con 
tu p•rson•, l •ncontrarlas, •n la.a Condlcionaa GeneraJDB 
de Trabajo qU• no• rigen, alguna base para solucionar 
••te problema ? 

0 SI 0 No 0 No lo sé 

O Laa Condiciones Generales d& Trab•jo no señal&n nada 
•l r•sp•cto. 

16. ¿ Qutt 11uitdlo<s> utiliza Ja Dirección de Recurso• Humanoa 
para infor~ar a Jos •mpleadoa 1 

o Pvriódico Mural o Sintesls lnforma;tiv.a 

o Folletos o Circulares 

D Cart•le& o Com .. n tar 1 o& entra 1 os 
compa~oro& de trabajo. 

17. ¿ CuiAJ fu• l• LaltimA información, que escucha.lite o ----
ll!llate, emitid• por la Direccicion d1t Recuraos Huma.no& ? 

18. ¿ Cómo o por que medio te enterast• de e&et inform•ción ? 
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19. De •cuerdo con l•• funcionva que la Dir•cción dv Recur•o• 
Hu .. now debe brindar, ¿ qua informaci&n tv QU•taria que -
di•r• • conoc•r ? 

GRACIAS POR TU COLABORACION 



SECCION IV: 

D 
CJ 
CJ 

D 
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SIMBOLOGJA EMPLEADA: 

Inicio dw l• Actlvid•d 

Docuaento 

Proc.cti•lento Acostu.tlrado 

Ar.:hlvo 

Sltcu11nc la 
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B 1 E N V E N 1 D O 

Ahora tu formas parte de una Institución 

donde el convivir diario y las necesidades de 

trabajo, nos enseñan a vivir en armonía. 

En el Senado Meiicano, 

el crecimiento de los 

empleados es fruto de 

un equipo integrado, 

motivado, capacitad6, 

con: experiencia t~cni

ca y profesional; un

equipo de trabajo al -

cual eres cordialmente 

bienvenido. 



COMO EMPLEADO DE LA CAMARA DE SENADORES, RECUERDA: 

TEN SIEMPRE EN CUENTA 
QUE LOS TRABAJADORES 
RECIBIMOS BENEFICIOS DE 
VARIAS ÁREAS QUE INTE~ 
GRAN AL SENADO, NO SÓLO 
DE RECURSOS HUMANOS. 
ES IMPORTANTE QUE SIF.1>!
PRE PRESTES UN POCO DE 
ATENCIÓN A LAS CIRCULARES 
Y Dfil!ÁS PROPAGANDA QUE 
FRECUENTEMENTE SE COLOCA 
EN LOS LUGARES ESTRATÉGI
COS DE LAS INSTALACIONES 
DEL SENADO DE LA REPÚBLICA. 

PRESTACIONES.' 
RETRIBUYEN NUESTRO TRABAJO Y NOS OTORGAN CONFIANZA PARA LOGRAR 
NUESTRO BIENESTAR ECONÓMICO, SOCIAL Y CULTURAL 

ECONÓMICAS CULTURALES 
y 

DEPORTIVAS 

MÉDICAS 

Es importante conocer la reglamentación, porque es un canal ofi
cial de comunicación escrita por parte de la Cámara de Senadores, 
que establece en forma estandarizada políticas, normas, procedi-
mientos e información en observancia general de la Institución. 

2 



lU RIELAC!OINI DIE TIR~BAJO CON U'll CA MARA DIE SIENADORIES 

CONDICIONES GENERALES 
DE TRABAJO: 

El 7 de ~ctubre de 1983, la Cámara de Senadores, tomando en cue.!!_ 
ta la opinión del Sindicato correspondiente, estableció las ac-
tuales' Condiciones Generales de Trabajo, cuya observancia es --
obligat~ para lo~· trabajadores de base de la Cámara de Senad~ 
res del Congreso de la Unión. Su objetivo es establecer las nor
mas aplicables a las relaciones jurídico-laborables que la Insti 
tución establece con su personal; comprende, por lo tanto, los-:::: 
derechos,.beneficios y prestaciones.que le corresponden, así co
mo las obligaciones que le son propias. 

Los capítulos que las comprenden son los siguientes: 

* Disposiciones generales. 
* De los requisitos de ingreso. 
* De los nombramientos. 
* De la suspensión y terminación de los efectos de nombramiento. 
* De los salarios. 
* De la jornada y horarios de trabajo. 
* De los derechos, obligaciones y prohibiciones de los trabajadores. 
* De las obligaciones y facultades del titulnr. 
* De la intensidad y calidad del trabajo. 
l' De los descansos, vacad ones y licencias. 
* De los cambios de adscripción, traslados y permutas. 
* De las medidas preventivas para evitar riesgos de trabajo. 
* De los estímulos y recompensas. 
* De las sanciones. 

Conocer las Condiciones Generales de Trabajo es un buen punto 
de partida para: 

*·Hacerlo todo mejor. 
* Conocer a fondo las actividades. 
* Entender los por qué. 
* Ampliar la comprensión de lo que hacemos. 

'* Aclarar dudas. 
i:- Saber más. 
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COMPANERO DE TRABAJO; 
Todos como t\fllPleodos podemos porttclpat 

de muchos bene#klós que nos brindo nuestra 
lnslllucidn. Manlonle siempre lnl'ormado, a~e 
sternpre o los dreas que nos brindan apoyo 
paro oblonerlo. 

Si eres sinclcaUzado ono, como trabajador 
puedes sollr benoflciodo. Hoy ITIJChos cominos paro 
logrorlo, sblo Jl!Mfa of"'1ci00 a los d8:sp1egodos 
CJJa aJelen cololXlrse. 
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Sll/'llÓJC~lJ((JI /ID[ lTIR~IB~J/~IDl«JJIR?[S ll])[ 
IU\ CAM~IR?~ IIJJ[ SlfJ~~IID<f»fR?[S 

El actual Sindicato de Trabajadores de la Cámara 
de Senadores, fue ~nstituido en junio de 1990. Duran
te su postulación, como programa de trabajo a realizar 
durante su periodo estatuario correspondiente, propuso 
a la base trabajadora, entre otros puntos, los siguie~ 
tes: 
* Actualizar las Condiciones Generales de Trabajo, para crear la -

identificación de nuestra organización sindical a través del cono 
cimiento.de" sus"principios normativos.sus postulados ideológicos:
·sus funciones,sus derechos y obligaciones con la Institución. 

* Revisar nuestros estatutos y adecuarlos al proceso de moderni-
zación y democratización de la política sindical y vigilar su 
cumplimien,to, y distribuir ejemplares entre los traJiajador.es. 

* Lograr plena incorporación de los trabajadores a programas de 
capacitación, con el propósito de que, en reciprocidad, lograr~ 
mos estímulos encaminados a mejorar el nivel de vida de los--
trabaja'dores. 

* Formular programas de desarrollo que. garanticen el bienestar -
de los tra!¡¡ajadores y su familia, fundamentalmente en. las áreas 
de vivienda, cultura y recreacion. 

* Revalorar las funciones que dPc:Pmneñ?n .1.ns traba.iadores " fin 
de asegurar el reconocimiento legitimo de su labor en ·cumpli
miento de los programas de trabajo, pugnando porque a mayor -
eficacia se otorguen mayores estímulos. 

* Diseñar y aplicar nuevos esquemas de capacitaciiin º'"" el de-
sempeño y desarrollo en los propios centros de traQajp, dando 
un enfoque prioritario al logro de nuevas tecnologías (computa 
ción, proceso legislativo e idiomas). -

* Evaluar las ventajas que se tendría al solicitar que el pago 
salarial se diera en forma quincenal y plantearlo de acuerdo a 
la aprobación de las mayorías. 
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S E R V J C 1 O S 

¿Ya tienes credencia/ paro el servicio médico 
del /SSSTEUno? ientvnces acude a la dirección 

qeijecursos Humanos, pero . . . recuerda que 
11lmbién en la Cámara de Senadores tenemos 
doctor y hasta dentista. 

6 
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UN BENEFICIO MÁS ES LA AD
QUISICIÓN DE ANTEOJOS, PA
RA LO CUAL ES IMPRESCINDI
BLE LA PRESCRIPCIÓN QUE -
OTORGA EL ISSSTE, Y SI NO 
TIENES LA CREDENCIAL DE -
ESA INSTITUCIÓN NO PODRÁ~ 
SOLICITAR ESTA PRESTACIÓN 



M E O e o s 

fi!RIES7!,{ft.ri:llfD/flES MFEIDOCA S 

' 

Son los servicios médicos asistenciales 
y prestaciones complementarias por me-
di o del ISSSTE y del Servicio Médico -
del Senado de 1 A República Mexicana, pa 
ra contar con lu libertad de utilizar = 
esta prestación de acuerdo cun necesid!!_ 
des particulares . . 

! \ 
Tiene derecho el personal 
activo, esposa, hijos y - Externa 
padres-de los mismos,siem o 
pre y cuando sean depen-- Interna 
dientes económicos. 

Consulta Médica Externa (En el ISSSTE) 

?onsulta Médica Interna (En el Senado) 

Consulta Odontológica 

Suministro:de Anteojos, 
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PRESTACIONES 

,. 
El Senado Mexicano, entre otras prestaciones que apoyan el 
ahorro de la economia del trabajador, brinda cada 10 de mayo 
a las mamás un pequeño obsequio como homenaje a esa fecha. 
Además estimula también el apoyo para tramitar cualquier tipo 
de préstamo ante el ISSSTE, por ser una prestación económica 
más que se nos otorga; sin olvidar que todos los trabajadores 
que tienen hijos, pueden obtener un regálo para dárselo el ~ 
día de reyes y el 30 de abril, día del,niño. 

Entrega en la dirección de recursos 
humanos, copia folosfótica de las actos 

de nacinionto de tus hl/Os. 

-
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PRESTACIONES CUL TLJR, 

11"\ 

i Qua bueno que me 1n1crlbÍ 
en el sindicato, a hora ya 
puedo dor gollzos..' 

Moro que prevel1Slcl'\. soc¡ol yo nos a>nslgulÓ 
el descuento del aufol>ll• 1 ya no• podemos Ir 
a Cancún ~ 



L L- S 

Culturales 

'f DEPORTIVAS 

Pretenden contribuir al mejo
ramiento físico y mental del 
personal a través de algunas
acti vidades deportivas y de -
esparcimiento cultural. 

Tienes derecho como 
personal activo. 

Deportivas 

Promoción de eventos 
culturales mediante 
boletines. 

Promoción e invitacio
nes para ·la formación· 
de equipos deportivos 

Acude al Departamento de 
Prevensión Social 

,, 

Acude al Sindicato de la 
Cámara de Senadores 



Acude a la Dirección de Recursos Humanos a llenar este for-
mato, en rlonde designaras a los benef iciones de tu seguro de vida 

'11 A••vur•dora Hidalgo s. A, ·~1f·· 
ut•oroor>•_., ... .,.,~,,~.,, .. 

ll!GUftO COLl!CTIVO or vr9A DE LOS TRABAJADORES AL SERVICIO 
CIYll DI! LA 'fDll!:lltACION Y O!L O!PARTAt,l[NTQ DEL O F. 
SUM.4 ASl!OURAOA: l40ur f!l•r r."'..,.r,')11a1••CC"ª :111 ; .. ,urro" 

~~IYS~~. ~Ll,JDOS 

"' Ol~llllll 1 ('l("AL 0( r.ll\¡flll'lllYIHTlt 

No. 

.""fLLIOODEU40111 

WVOllr4: 

"'" OUll!llO our "'" llOtMO IU1 ~•a•OO A: 
llJolO'I ca.. unu. CU.11.l n '-'CWellf 'f LOS "1:LllOOS COUll\E 101 °' !IU~ DfJl!JlCJ.ul'(ISI 

1 

AS!OIMAOOlltA HIOALOO, l. A .• "0&1tA C<JM'OllUf '. U 11t.nUA 
0(910fl~ Of llf"Cnc1.utn!l n1.r Qflllr ,., su 1><1!)1"11 ···-----··---- ., ... . 

flltV.1. D(L l°'"'I .... ~.~~ 
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IES7TUllULO DIE Ff1'UN7TUAILID~D 

Las horas de entraua al trabajo, son comunicadas por la Di
rección de Recursos Humanos, previo acuerdo de nuestro jefe 
inmediato, mediante un oficio informativo, donde nos seña~ 
lan el horario que deberemos marcar en la tarjeta por medio 
de los relojes checadores. 

Ya que la puntualidad es necesaria para el buen logro del -
trabajo en equipo, se recomienda salir hacia su lugar de ~ 
trabajo con suficiente anticipación, para así poder cubrir -
cualquter imprevisto. 

Como reconocimiento al esfuerzo de cada trabajador, mensual 
mente, al revisar ,;u tarjeta de control de asistencia, se
les entrega un PREMIO DE PUNTUALIDAD a quienes no hayan te
nido una sola falta, considerándose como tal, las ausencias 
por permisos, .enfermedades no profesionales, sanciones y ~ 
ausencias no justificadas. 

Si por algún motivo se llega tarde , el trabajador debe
rá presentarse con su jefe inmediato para que éste conozca 
las razones del ret·ardo o la inasistencia, y pueda tomar una 
decisión, misma que será notificada por escrito a la Direc-
ción de Recursos Humanos con el objeto de justificar en la -
tarjeta respectiva y así evitar un descuento en el sueldo -
mensual. 

13 



TU EXPEDIENTE PERSONAL 

Todo nuevo trabajador, al ingresar a la Cámara 

de Senadores, aporta una serie de datos persona

les, que se mantienen en un expediente, y se ac

actualizangracias a la cooperación de cada uno de 

nosotros. 

Dos de los datos más importantes son el domicilio 

y número telefónico (de tener este servicio en -

nuestro hogar). Por tal motivo, debemos notificar 

a la Dirección de Recursos Humanos y a nuestro j~ 

fe inmediato, cualquier cambio que tengamos en 

los mismos, así como cooperar con la institución 

cuando ésta nos solicite algunos datos más especf 

ficos con el objeto de actualizar nuestro expe--

diente. 

14 
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CONDICIONES GENERALES DE TRABAJO 

PARA LOS SERVIDORES ADMINISTRATIVOS DE LA 

CAMARA DE SENADORES DEL H. CONGRESO DE LA UNION 



CONDICIONES GENERALES DE TRABAJO PARA 
LOS SERVIDORES ADMINISTRATIVOS DE LA 

CAMARA DE SENADORES DEL H. CONGRESO 
DE LA UNION 

CAPITULO I 

DISPOSICIONES GENERALES 

ARTICULO l.- De conformidad con lo establecido 
en el artículo 123 Constitucional, Apartado "B", su Ley -
Reglamentaria, la Ley Federal de los Trabajadores al Ser
vicio del Estado, la Ley Orgánica del Congreso General de 
los Estados Unidos Mexicanos y el Reglamento para el Go-
bierno Interior del propio Congreso, la Cámara de Senado
res, tomando en cuenta la opinión del Sindicato correspon 
diente, establece las presentes Condiciones Generales de
Trabajo, cuya observancia será obligatoria para los traba 
jadores de base de la Cámara de Senadores del Congreso de 
la Unión: 

nadas: 
ARTICULO 2.- En estas Condiciones serán desig--

I.-

II.-

III.-

La Cámara de Senadores, como la "CAMARA" 

El C. Presidente de la Gran Comisión, -
como "TITULAR". 

El Sindicato de Trabajadores de la Cá
mara de Senadores como el "SINDICATO". 



IV.- Los empleados de base como los "TRABAJA
DORES". 

V.- La Ley de los trabajadores al Servicio del 
Estado como la "LEY". 

VI.- La Ley del Instituto de Seguridad y Servi
cios Sociales de los Trabajadores del ~s
tado como "LEY DEL ISSSTE". 

VII.- El Tribunal Federal de Cinciliación y Arbi 
traje como el "TRIBUNAL". 

VIII.- Las Condiciones Generales de Trabajo como 
las "CONDICIONES". 

IX.- A la Federación de Sindicatos de Trabaja
dores al Servicio del Estado como la "FSTSE". 

ARTICULO 3.- La relación jurídica de trabajo entre 
la Cámara y sus trabajadores, se regirá por los siguientes 
ordenamientos: 

I. - El Artículo 123 Constitucional, Apartado "B". 

II.- La Ley, 

III.- La Ley Orgánica y el Reglamento para el Go
bierno Interior del Congreso General de los 
Estados Unidos Mexicanos. 

IV.- La Ley del ISSSTE, y, en lo no previsto por 
los Ordenamientos anteriores, supletoriamen 
te y en su orden, por la Ley Federal del Tra 
bajo, el Código Federal de Procedimientos -
Civiles, las leyes del orden común, la cos
tumbre, el uso, los principios generales del 
derecho y la equidad. 
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ARTICULO 4.- Para todos los efectos de las dispo 
siciones de las presentes Condiciones la Cámara estará - -
representada por el Presidente de la Gran Comisión o el -
Oficial Mayor, así como por los funcionarios a quienes --
expresamente y por escrito se les delegue dicha atribución. 

ARTICULO 5.- La Cámara reconoce al Sindicato la 
facultad de tratar con ella los asuntos que afecten los in 
tereses comunes de los trabajadores de base, así como los
problemas individuales de éstos, a solicitud del trcbajador 
interesado. El Sindicato acreditará su personalidad ante 
la Cámara con la copia certificada de su registro que exp! 
da el Tribunal. 

ARTICULO 6.- Los trabajadores con nombramiento de 
base para plaza definitiva serán lnamoviblcs despúes de -
seis meses de servicio, sin nota desfavorable en su espedie!!_ 
te. 

CAPITULO II 

DE LOS REQUISITOS DE INGRESO 

ARTICULO 7.- Para ingresar al servicio de la Cáma
ra, se requerirá satisfacer los siruientes requisitos: 

I.- Presentar solicitud en la forma que autoriza 
la Cámara, la cual contendrá los datos necesa 
rios para conocer los antecedentes del solicI 
tan te. 

II.- Ser mayor de diecisels años. 

3 



III.- Ser de nacionalidad mexicana, con excep
ción de los casoo previstos en el Artíc~ 
lo 9ª de la Ley. 

IV.- Tener la escolaridad requerida para el 
puesto. 

V.- Comprobar con el certificado o título co
rrespondiente, y en su caso con la cédula 
profesional, expedida por la Dirección Ge
neral de Profesiones de la Secretaría de 
Educación Pública, dicho carácter. 

VI.- Presentar y obtener calificaciones aproba
torias en las pruebas de admisión que la -
Cámara haya establecido para el puesto. 

VII.- Gozar de buena salud, no padecer enfermeda 
des transmisibles o incapacidad orgánica -
que impida desempeñar el puesto a que asp! 
ra. 

VIII.- En su caso, demostrar haber cumplido o que 
se está cumpliendo el Servicio Militar 
Nacional. 

IX.- No haber sido separado de algún empleo, 
cargo o comisión del Gobierno Federal, por 
motivos análogos a los que se consideran 
en la Ley y en este Reglamento como causa
les de cese definitivo. 



Cuando se requieran pruebas documentales de los 
requisitos señalados, éstos deberán satisfacer -
las particularidades que sean señaladas por la 
Cámara. 

A ninguna persona se le extenderá nombramiento -
que le acredite como servidor de la Cámara, sin que pre
viamente haya cumplido con los requisitos de ingreso seña 
lados. Por lo tanto, la iniciación de los servicios se = 
llevará a cabo hasta que sean cubiertos dichos requisitos. 

En ningún caso podrá considerarse prorrogado auto 
máticamente un nombramiento que haya sido otorgado a tiemp~ 
fijo, si subsisten las causas que dieron origen a la desig
nación, la Cámara expedirá un nuevo nombramiento por el -
tiempo que considere suficiente al cumplimiento del trabajo 
encomendado. 

CAPITULO III 

DE LOS NOMBRAMIENTOS 

ARTICULO 8.- El nombramiento es el instrumento ju
rídico que establece la relación de trabajo entre la Cámara 
y sus trabajadores y debe constar por escrito. 

ARTICULO 9.- Los nombramientos que otorgue la Cá
mara pueden ser: definitivos, provision3les, interinos, 
por tiempo fijo o por obra determinada. 

I.- Son nombrameintos definitivos: los que se 
expidan conforme al proceso escalafonario 
respectivo para cubrir una vacante defini 
tiva o de nueva creación. -



II.-

III.-

IV.-

v.-

Son nombramientos provisionales: lo que 
se expidan conforme al proceso escala fonario 
respectivo para ocupar vacantes temporales -
de más de seis meses; tendrán el mismo carác 
ter los nombramientos que se expidan para -
ocupar plazas provisionales reclamadas ante 
el Tribunal y su provisionalidad durará has
ta que se emita la ejecutoría correspondien
te. 

Son nombramientos interinos: los que se expi 
dan cuando el titular se encuentre gozando = 
de una licencia sin goce de sueldo hasta por 
seis meses. 

Son nombramientos por tiempo fl.jo: los que 
se expidan con fecha precisa de terminación 
para trabajadores eventuales o de temporada. 

Son nombramientos por obra determinada: los 
que se otorguen para realizar labores liga
das directamente a una obra específica que 
por su naturaleza no es permanente. La dura 
ción del nombramiento en este caso estará = 
sujeta al tiempo que dure dicha obra. 

Los nombramientos enumerados en las fraccciones II, 
111, IV y V, en ningún caso generarán derechos escalafona
rios. Estos serán regulados, conforme a la Ley y aplicados -
por la Comisión Mixta de Escalafón conforme al Reglamento -
correspondiente. 
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ARTICULO 10.- El personal de confianza no estará 
sujeto a las disposiciones de estas Condiciones. Será de 
terminado y contratado de acuerdo a la Ley y a las necesi 
dades de la Cámara, la que fijará las condiciones especia
les en que se prestarán los servicios correspondientes. 

ARTICULO 11.- Lista de raya es el documento en que 
se determina la retribución que recibe el trabajador a -
cambio de servicios personales prestados, como consecuencia 
de una designación en la que no se expida nombramiento, ni 
se le considere de base. 

ARTICULO 12.- Los nombramientos deberán contener 
los siguientes datos cualesquiera que sea la calidad de 
los mismos: 

l.= Nombre, nacionalidad, sexo, edad, estado civil, 
domicilio del trabajador. · 

11.- La naturaleza de los servicios que deban pres
tarse, la cual se describirá con precisión. 

111.- El carácter del nombramiento: definitivo, in
terino, provisional, por tiempo fijo o por -
obra determinada. 

IV.- La duración de la jornada de trabajo. 

v.- La categoría, el salario y demás prestaciones 
que habrá de percibir el trabajador. 



El nombramiento deberá expedirse por escrito en 
un plazo máximo de quince días, después de que el trabaj~ 
dor cumpla con los requisitos establecidos en el Artículo 
7 de las presentes Condiciones. 

ARTICULO 13.- En caso de fallecimiento de un tra 
bajador, la Cámara podrá preferir en igualdad de condicio: 
nes de aptitud y demás requisitos, a la esposa, hijos o 
persona que hubiese dependido directamente del trabajador 
siempre y cuando no se afecten derechos escalafornarios. 

CAPITULO IV 

DE LA SUSPENSION Y TERMINACION DE LOS 
EFECTOS DEL NOMBRAMIENTO 

ARTICULO 14.- En los términos de los Artículos 
6 y 19 de la Ley, los trabajadores de base son inamovibles. 
El cambio de funcionarios no afectará sus derechos. 

ARTICULO l5.- Son causas de suspensión temporal de 
los efectos del nombramiento: 

I.- Que el trabajador contraiga una enfermedad 
transmisible que ponga en peligro la salud 
de las personas que trabajan cerca de éste, 
previo dictamen médico. 

8 



11.-

111.-

La prisión preventiva del trabajador se
guida de sentencia absolutoria o el arres 
to impuesto por autoridad judicial o ad;;d 
nistrativa, a menos que tratándose de -
arresto, el tribunal resuelva que debe t~ 

ner lugar el cese del trabajador. 

Los trabajadores que tengan encomendado el 
manejo de fondos, valores o bienes, podrán 
ser suspendidos hasta por· sesenta días por 
la Cámara, cuando apareciere alguna irregu 
laridad en su gestión, mientras se practica 
la investigación y se resuelve lo conducente. 

Para los efectos de esta fracción, el traba 
jador sujeto a investigación deberá entregar todo lo rela
cionado al desempeño de sus actividades al sustituto que -
se le designe y concurrir normalmente a su centro de traba
jo para hacer las aclaraciones o explicaciones que exija -
la investigación, sin que se le prive de la percepcién del 
salario. 

ARTICULO 16.- Procede la suspensión de los 
efectos del nombramient0 del trabajador, con la interven
ción del Sindicato, cuando incurra en alguna de las causa 
les contenidas en el Articulo 46, fracción V de la Ley. = 
La relación de trabajo terminará definitivamente al sobre
venir el laudo del Tribunal. 

ARTICULO 17.- Los nombramientos dejarán -
de surtir efectos sin responsabilidad para la Cámara por 
las siguientes causas: 

9 



I.

n~:... 

ifr . .::··· 

IV.-

v.-

Por renuncia o por abandono de empleo. 

Por conclusión o término de la obra determ.! 
nante de la designación. 

Por muerte del trabajador. 

Por incapacidad permanente del trabajador, 
física o mental, que le impida el desempeño 
de sus labores. 

Por resolución del Tribuna~ en los siguientes 
casos: 

a) Por incurrir el trabajador en faltas de 
probidad y honradez o en actos de violencia, 
amagos, injurias o malos tratos contra sus 
jefes o compañeros o contra los familiares 
de unos u otros, ya sea dentro o fuera de 
las horas de trabajo. 

b) Por faltar por más de tres días consecu 
tivos a sus labores sin causa justificada:-

c) Por destruir intencionalemtne edificios, 
obras, maquinaria, instrumentos, materias 
primas y demás objetos relacionados con el 
trabajo. 

d) Por revelar los asuntos secretos o reser 
vados de que tuviera conocimiento con motivo 
de su trabajo. 

10 



e).- Por cometer actos inmorales durante el 
trabajo. 

f).- Por comprometer con su imprudencia, descuido 
o negligencia la seguridad de las instalacio 
nes de la Cámara, o de las personas que allÍ 
se encuentren. 

g).- Por desobedecer reiteradamente y sin justifi
cación las órdenes que reciba de sus superio
res en todo lo concerniente a su trabajo. 

h).- Por concurrir habitualmente al trabajo en 
estado de embriaguez, o bajo la influencia 
de algún narcótico o droga enervante; salvo 
el caso en que medie prescrlpción m&dica de 
Institución Oficial. 

i).- Por incumplimiento comprobado de las presen 
tes Condiciones Generales de Trabajo. -

j).- Por prisión que sea resultado de una senten
cia ejecutoria. 

k).- Por contravenir el trabajador los deberes y 
responsabilidades que le hayan sido encomen 
dados, de acuerdo con los manuales que para 
tal efecto tenga implantados la Cámara. 

Para los efectos de las presentes Condiciones se 
considerará consumado el abandono de trabajo a que se -
refiere l~ fracción primera de este Artículo, despu&s de 
faltar el trabajador consecutivamente cuatro días sin pr~ 

11 



vio aviso ni causa justificada, también se considerará 
para los mismos efectos consumado el abandono de empleo 
desde el primer día de inasistencia del trabajador, cuan 
do tratándose de manejo de fondos, valores o bienes, la
falta haya tenido por causa la comisión de algún delito 
contra los intereses encomendados a su cuidado, así como 
los demás casos previstos por la Ley. 

CAPITULO V 

DE LOS SALARIOS 

ARTICULO 18.- El salario es la retribución que 
debe pagarse al trabajador a cambio de los servicios pre~ 
tados. 

ARTICULO 19.- Los salarios de los trabajadores -
serán los que para cada categoría señale la Cámara y en 
ningún caso podrán ser inferiores al mínimo general. 

ARTICULO 20.- El salario será uniforme para cada 
una de las categorías de trabajadores y no podrá ser dis
minuido durante la vigencia del presupuesto de egresos a 
que corresponda. 

Las compensaciones a que se refiere el Artículo 
36 de la Ley, serán fijadas por la Cámara en forma dis
crecional en cuanto 3 su monto y duración, de acuerdo con 
las responsabilidades o trabajos extraordinarios inheren
tes al cargo o por servicios especiales que desempeñen 
los trabajadores. 
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ARTICULO 21.- Los pagos se efectuarán en los 
lugares donde los trabajadores presten sus servicios 
y se harán precisamente en moneda de curso legal o en 
cheques. 

ARTICULO 22.- Sólo podrán hacerse retenciones, 
descuentos o deducciones al salario de los trabajadores 
en términos del Artículo 38 de la Ley, cuando se trate: 

I.- De deudas contraídas con el Estado, por -
concepto de anticipos de salarios, pagos 
hechos con exceso, errores o pérdidas debi 
demente comprobados. -

II.- Del cobro de cuotas sindicales o de aportación 
de fondos para la constitución de cooperativas 
y de cajas de ahorro, siempre que el trabaja
dor hubiese manifestado previamente, de una 
manera expresa, su conformidad. 

III.- De los descuentos ordenados por el ISSSTE -
con motivo de deudas contraídas por los traba
jadores. 

IV.- De los descuentos ordenados por autoridad ju
dicial competente, para cubrir alimentos que 
fueren exigidos al trabajador. 

V.- De cubrir obligaciones a cargo del trabajador 
en las que haya consentido, derivadas de la 
adquisición o del uso de habitaciones legal
mente consideradas como baratas, siempre que 
que la afectación se haga mediante fideicomiso 
en institución nacional de crédito autorizado, 
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VI.- Del pago de abonos para cubrir préstamos 
provenientes del fondo de la vivienda -
destinadas a la adquisición, construcción, 
reparación o mejoras de casa-habitación, o 
el pago de pasivos adquiridos libremente 
por el trabajador y no podrán exceder del 
20% del salario, 

El monto total de los descuentos no podrá -
exceder del treinta por ciento del importe del salario 
total, excepto en los casos a que se refieren las fraccio 
nes III, IV, V y VI de este Artículo. -

ARTICULO 23.- En los días de descanso obligato 
rio y en vacaciones los trabajadores recibirán su salario 
íntegro. 

Los trabajadores tendrán derecho a percibir su 
prima vacacional, el veinticinco por ciento del salario 
correspondiente a los días en que disfruten de vacaciones. 
El mismo porcentaje de salario diario será pagado a quie
nes laboren los domingos por necesidades del servicio, 
como prima dominical. 

ARTICULO 24.- La Cámara otorgará a los trabaja
dores cuarenta días de salario por concepto de aguinaldo. 
El cincuenta por ciento a más tardar el Último día hábil 
de la primera quincena del mes de diciembre y el cincuen 
ta por ciento restante, a más tardar el último día hábil 
de la primera quincena de enero del año siguiente. 
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ARTICULO 25.- El salario se pagará personalmente 
al trabajador, o a su apoderado cuando haya causa de demora 
mayor que lo amerite, previa autorización de la Oficialía 
Mayor. Es nula la cesión del salario en favor de terceras 
personas. 

ARTICULO 26.- Por cada cinco años de servicios 
efectivos prestados hasta llegar a veinticinco, los trabaja 
dores tendrán derecho al pago de una prima quinquenal como
complemento del salario. En los presupuestos d~ egresos co
rrespondientes, se fijará oportunamente el monto o proporción 
de dicha prima. 

CAPITULO VI 

DE LA JORNADA Y HORARIOS DE TRABAJO 

ARTICULO 27 .- Para los efectos de estas Condicio-
nes, se entiende por jornada de trabajo el tiempo diario que 
el trabajador está obligado a laborar, de conformidad con los 
horarios establecidos por la Cámara. 

de ser: 
ARTICULO 28.- La jornada ordinaria de trabajo pue-

l.- DIURNA.- F.s la comprendida entre las seis 
y las veinte horas. 

Il.- NOCTURNA.- Es la comprendida entre las veinte 
horas y las seis del día siguiente. 
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III.- MIXTA.- La que comprende fracciones de 
jornada diurna y nocturna, siempre que el 
período nocturno sea inferior de tres h~ 
ras y media, pues de ser superior se ente~ 
derá como jornada nocturna. 

El horario de los trabajadores se ajustará a lo -
dispuesto por la Ley. Distribuido de acuerdo a las necesida 
des de la Cámara. -

ARTICULO 9.- Durante los períodos ordinarios y -
extraordinarios de sesiones, los trabajadores de la Cámara 
estarán obligados a continuar en sus labores el tiempo que 
duren las·sesiones de la misma; al desahogo del trabajo ori 
ginado por éstos y el que requieran las necesidades que i;pli 
que el trabajo de las comisiones que tengan a su cargo estu- -
dios legislativos; en el entendido de que únicamente continua
rá laborando el personal estrictamente necesario, a juicio 
de la Oficialía Mayor,fuera de las jornadas ordinarias dt: 
trabajo, considerando los límites de tolerancia requerido• 
y conforme a las instruccciones recibidas. 

ARTICULO 30.- El trabajador registrará la asisten 
cia a sus labores tanto a la entrada como a la salida, en ~ 
las tarjetas que la Cámara proporcione, en los relojes ma.E_ 
cadores que para el efecto se instalen. 

El trabajador firmará quincenalmente su tarjeta 
de control de asistencia, precisamente el día de su reposi
ción. 
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ARTICULO 31.- Para entrar a sus labores y 
registrar la asistencia a que se refiere el Artículo ante
rior, se concede al trabajador una tolerancia de quince 
minutos después de la hora señalada para iniciarlas. 

CAPITULO VII 

DE LOS DERECHOS, OBLIGACIONES Y PROHIBICIQ 
NES DE LOS TRABAJADORES. 

ARTICULO 32.- Son derechos de los trabajadores: 

I. - Percibir el salario que corr•!sponda a la 
plaza que desempeñen conforme al tabul::idor 
de categoría respective. 

II.- Desempeñar únicamente las funciones propias 
de su cargo y labores conexas, salvo, en los 
casos en que por necesidades del servicio se 
requiera su colaboración en otra actividad, -
previa la intervención del Sindicato cuando 
el trabajador los solicite. 

III.- Percibir, en su caso, las remuneraciones 
adicionales por trabajo de tiempo extraordi
nario que se le autorice, de acuerdo con el 
instructivo correspondiente, que emita para 
tal efecto la Oficialía Ma?or, o con lo con
signado en 1.as presentes c0··llciones. 
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IV.- Disfrutar de las prestaciones sociales, 
descansos y vacaciones, de acuerdo con 
lo que dispone la Ley y las presentes Co~ 
diciones. 

V.- Obtener las recompensas y estímulos de -
carácter moral y material, en la forma y 
condiciones señaladas por la Ley de Premios 
Estímulos y Recompensas Civiles. 

VI.- Instruirse y capacitarse para desempeñar -
eficazmente las labores propias de las 
plazas que tengan asignadas y para obtener 
los ascensos que conforme a las disposicio
nes de Escalafón les corresponda. 

VII.- Ser preferidos en igualdad de condiciones, 
de conocimientos, aptitudes y antigüedad 
para ocupar las plazas del nivel superior 
a la categoría que tengan asignada, hasta -
en tanto se realice el movimiento escalafo
nario definitivo o provisional. 

VIII.- Ocupar una plaza distinta y compatible con 
su estado físico, en caso de incapacidad -
parcial que les impida el desempeño de sus 
labores habituales, siempre que esta plaza 
se encuentre disponible; en caso contrario 
se estará a lo ordenado por las Leyes de -
Seguridad Social aplicables. 

IX. Permutar su puesto en los términos que -
establecen las disposiciones de Escalafón. 
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X.- Obtener su traslado o cambio de adscripción 
por razones de salud u otras causas mar
cadas en los términos de estas disposiciones. 

XI.- Recibir un aguinaldo anual equivalente al 
importe de cuarenta días de salario 
el cual se le cubrirá el 50% en la primera -
quincena del mes de diciembre y el 50 % restan 
te en la primera quincena del mes de enero del 
año siguiente, con fundamento en los lineamien 
tos del Decreto Presidencial publicado en el -
Diario Oficial expedido para tal efecto. 

XII.- Recibir una prima vacacional correspondiente 
al 25% del sueldo dur9nte el período vacaci,<?. 
nal. 

XIII.- Obtener licencia con o sin goce de sueldo de 
conformidad con lo establecido en las pr¿seE_ 
tes condiciones. 

XIV.- Asistir a los actos cívicos que se efectúen 
cuando así lo solicite y a la solicitud del 
Sindicato. 

XV.- Recibir una prima quincenal, los trabajadores 
que cuenten con una antigüedad de cinco nños 
de servicio en adelante. El otorgamiento de 
esta prima estará sujeto a los términos y CO.!!,. 

diciones que establece la Ley. 

ARTICULO 33.- Son obligaciones de los trabajadores -
las que consigna el artículo 47 de la Ley Federal de Respons~ 
bilidades de los Servidores Públi>:os,. así C:omo los señalarnien 
tos en el Artículo 44 de la Ley, desta~ándose de manera específica 
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las que· a continuación se enuncian: 

I.-

II.-

III.-

IV.-

v.-

VI.-

Desempeñar sus labores en forma adecuada, 
diligente y honrada, sujetándose a la di
rección de sus jefes y a las Leyes, así -
como a las presentes Condiciones. 

Conservar en buen estado los instrumentos, 
útiles y materiales que les hayan sido en
tregados para la realización de su trabajo 
y devolverlos al término de sus labores o 
cuando le. sean requeridos. 

Observar buenas costumbres durante el servi
cio y guardar el respeto debido a sus jefes 
y compañeros de trabajo, así como al público 
en general. 

Prestar sus servicios en cualquier tiempo 
que se necesite, cuando por siniestro o -
riesgo inmediato, peligren los intereses 
de la Cámara o de sus compañeros de trabajo. 

Asistir puntualmente a sus labores, perma
neciendo en el desempeño de ellos, durante 
la jornada de,trabajo, salvo las excepcio
nes que previenen estas Condiciones. 

Participar en los programas de capacitación 
y adiestramiento, observando la puntualidad 
en los mismos y sujetándose a las evaluaci2 
nes correspondientes. 
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VII.- Guardar la reserva y discreción debida 
de los asuntos que llegan a su conocimiento 
con motivo del desempeño de sus labores. 

VIII.- Cumplir las comisiones temporales que por 
necesidades del servicio se les encomiende 
en los términos de las disposiciones lega
les aplicables 

IX.- En caso de renuncia, entregar con anticipa
ción los expedientes, fondos, valores y bie 
nes cuya atención, administración o guarda
estén a su cuidado, en los términos de las 
disposiciones legales aplicables. 

X.- Cumplir, asimismo, con las demás obligacio 
nes que se deriven de la Ley de las pre- -
sentes disposiciones. 

ARTICULO 35.- Queda prohibido a los trabajadores: 

I.- Permanecer en las instalaciones de la Cáma
ra una vez concluída la jornada de labores. 

II.- Hacer uso indebido de cualquier equipo o 
material que se encuentre a su cargo con mo
tivo del desempeño de sus trabajo. 

III.- Hacer préstamos con intereses excesivos a 
sus compañeros de labores, así como realizar 
colectas, rifas, ventas o cualquier acto de 
comercio, dentro de la Cámara y durante la 
jornada de trabajo. 



IV.- Abandonar, durante las labores, su puesto 
sin motivo justificado y entablar conversa 
ciones que alteren el orden y que distraigan 
a sus compañeros de labores, así como suspen 
der las labores en lo individual o colectiva 
mente a menos que se autorice por la Cámara~ 

V.- Ser procuradores gestores representantes, 
agentes o empleados ante la propia Cámara 
de personas o instituciones con las que la 
Cámara tenga relaciones mercantiles o con
tractuales. 

VI.- Solicitar o aceptar gratificaciones, dádi
vas y obsequios de personas o instituciones 
que tengan relaciones contractuales o mer
cantiles, directas o indirectas con la Cárna 
ra, a fin de darles preferencia o para agili 
zar el trámite o resolución de los asuntos -
que con motivo del desempeño de sus labores, 
tengan necesidad de manejar. 

VII.- Hacer uso indebido o excesivo de los teléfo
nos. 

VIII.- Registrar, firmar, marcar o alterar la tar
jeta de control de asistencia de un cornpañ~ 
ro o permitir que lo hagan por él. 

IX.- Maltratar, destruir o averiar, hacer mal uso 
de los útiles y equipo de trabajo, y en g~ 
neral, de los bienes de la Cámara. 
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X.- Ingerir, dentro del centro oe trabajo, 
bebidas alcohólicas, narcóticos o drogas 
enervantes, o concurrir a sus labores en 
estado de embriaguez o bajo la influencia 
de alguno de ellos, salvo que medie pres
cripción médica de institución oficial. 

XI.- Cambiar de puesto o turno con otro trabaja
dor sin autorización del jefe respectiva
mente o utilizar los servicios de una per
sona ajena a su trabajo para desempeñar sus 
labores. 

XII.- Portar armas de cualquier clase úurante las 
horas de labores; excepto, si por razón de 
trabajo están debidamente autorizados para 
portarlas. 

XIII.- Celebrar reuniones o actos de cualquier indo 
le dentro de los recintos oficiales, sin -
previa autorización de la Cámara. 

XIV.- Las demás que se deriven de la Ley y del 
contenido de las presentes Condiciones. 

CAPITULO VIII! 

DE LAS OBLIGACIONES Y FACULTADES DEL TITULAR 

ARTICULO 36.- Son obligaciones de la Cámara: 



I.- Cubrir a sus trabajadores los sueldos, so
bre sueldos, compensaciones adicionales por 
servicios especiales, primas y aguinaldo a 
que tengan derecho por los servicios pres
tados, o por el goce de vacaciones, descan
sos y licencias, conforme a la Ley y estas 
Condiciones. 

II.- Pagar las indemnizaciones por incapacidades 
que establecen la Ley, las presentes Condicion 
nes, cuando los trabajadores no estén prote- -
gidos por la Ley del ISSSTE. 

111.- Cubrir a los deudos de los trabajadores que 
fallezcan, los pagos de defunción que auto
ricen las disposiciones nficiales en vigor. 

IV.- Ajustarse a las disposiciones relativas de -
la Ley de Responsabilidades de los Servido
res Públicos, cuando algún trabajador sea -
suspendido en sueldo y funciones para inves
tigar cualquier responsbilidad en que hubi~ 
re incurrido. 

V.- Proporcionar asistencia jurídica a sus trab
bajadores cuando sean procesados por actos 
ejecutados en cumplimiento de su deber y -
otorgar fianza tan pronto sea fijada para 
que obtengan su libertad caucional. 
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VI.- Preferir en igualdad de condiciones, de 
conocimientos, aptitudes y antigüedad, a 
los trabajadores sindicalizados respecto 
de quienes no lo estuvieren; a quienes re
presenten·la Única fuente de ingreso fami
liar y a los que con anterioridad le hubie 
ren prestado servicios. -

VII.- Dar a conocer a la Comisión Mixta de Escala 
fón las vacantes que se presenten dentro d; 
los diez días siguientes a que se dicte 
el aviso de baja de algún trabajador o se 
apruebe oficialmente la creación de una pla 
za de base. -

VIII.- En su caso, establecer centros de capacita
ción en los que se impartnn los cursos nec~ 
sarios para que los trabbjadores puedan ac
tualizar y mejorar sus conocimientos para el 
desempeño de sus labores. 

IX.- Reinstalar a los trabajadores en las plazas 
de las cuales hubieren sido separados, en 
cumplimiento del laudo respectivo. 

X.- Promover en el ámbito de su competencia 
el pago de la indemnización por separación 
injustificada cuando los trabajadores hayan 
optado por ella y, consecuentemente pagar 
en una sola exhibición de los salarios 
sobresueldos, primas de vacaciones de acuer 
do, en los términos del laudo definitivo. 



XI.-

XII.-

XIII.-

XIV.-

XV.-

XVI.-

XVII.-

Cubrir las aportaciones que le fijen las 
leyes especiales para que los trabajadores 
reciban los beneficios de la seguridad y -
servicios sociales. 

Expedir y autorizar a ous trabajadores los 
documentos necesarios para el goce de las 
prestaciones y servicios sociales a que -
tengan derecho. 

Promover el sistema abierto de educación 
para los trabajadores y sus familiares. 

Conceder licencias con y sin goce de sueldo 
a los trabajadores en los términos de la 
Ley y de las presentes Condiciones. 

Cumplir con los servicios de higiene y pre
vención de accidentes requeridos por las l~ 
yes y sus reglamentos. 

Integrar los expedientes de los trabajadores 
y remitir los informes que se les solicitan 
para el trámite de las prestaciones sociales, 
dentro de los términos que señalen los orde
namientos respectivos. 

Cumplir las demás obligaciones que le imponen 
las leyes. 



CAPITULO IX . 

DE LA INTENSIDAD Y CALIDAD DEL TRABAJO. 

ARTICULO 37.- Los trabajadores de la Cámara -
prestan un servicio público que por su naturaleza debe ser 
de la más alta calidad y eficiencia. 

La intensidad del trabajo se determinará por el 
conjunto de labores que se asignen a cada trabajador durante 
la jornada de trabajo que corresponda a las que racional y hu 
manamente puedan desarrollarse por una persona normal y comp~ 
tente. 

ARTICULO 38.- La calidad del trabajo se determina 
rá por el desempeño eficaz, cuidadoso y esmerado de las la:ho
res que correspondan a cada trabajador por la índole de fun
ciones y actividades que normalmente se consideran n~cesarios, 
de acuerdo con su nombramiento. 

CAPITULO X 

DE LOS DESCANSOS, VACACIONES Y LICENCIAS. 

ARTICULO 39.- Por cada cinco días de trabajo, el 
trabajador disfrutará de dos días de descanso con goce de 
salario íntegro. 
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ARTICULO 40.- Se considerarán días de descanso, 
además de los mencionados en el artículo anterior: 

I.- Los que determine el Calendaría Oficial. 

II.- Las mujeres disfrutarán de un mes de descanso 
antes de la fecha que aproximadamente se fije 
para el parto, y de otros dos después del mis
mo. Durante la lactancia tendrán dos descansos 
extraordinarios por día, de media hora cada 
uno para amamantar a sus hijos. 

III.- Los demás que acuerde la Cámara. 

ARTICULO 41.- La Cámara y el Sindicato, por condu~ 
to de sus respectivos representantes, formularán un programa 
de vacaciones escalonadas, tomando en consideración los inte 
reses de los trabajadores y las necesidades del servicio. -

ARTICULO 42.- Los trabajadores que tengan más de 
seis meses consecutivos de servicios, tendrán derecho a dis 
frutar de dos períodos anuales de vacaciones, de diez días
hábiles cada uno. 

ARTICULO 43.- La Cámara otorgará dos clases de l! 
cencias: con y sin goce de sueldo. 

ARTICULO 44.- Las licencias a que se refiere el -
artículo anterior se concederán a los trabajadores que ten
gan más de seis meses de servicio activo conforme a las si
guientes bases: 
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I.- Sin goce de sueldo: 

a) Para el desempeño de cargos de elección 
popular, comisiones oficiales, sindica
les o puestos de confianza en otra depen
dencia o entidad de la administración Pú
blica Federal. 

b) Por razones de carácter particular hasta 
por treinta díes acumulables por cada -
año de servicios. El período máxjmo de -
estas licencias no podrá exceder de seis 
meses en un año. 

Esta prestación podrá disfrutarse total
º parcialmente durante ese período y sólo 
hasta después de seis meses de haberse -
incorporado &l servicio activo podrá sol! 
citar otra licencia. -

11.- Con goce de sueldo: 

a) Hasta por tres días en un mes sin exceder 
de tres veces al año a un mismo trabajador, 
por conducto del jefe inmediato y con la 
autorización del titular de la unidad u -
Órgano de adscripción. 

ARTICULO 45.- En los casos de accidente o enferme
dades de trabajo, a los trabajadores que los sufran se les 
concederá licencia, en los términos previstos por los - -
Artículos 110 y 111 de la Ley. 
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ARTICULO 46.- El trabajador que solicite una 
licencia, podrá disfrutarla a partir de la fecha en que 
se le notifique de la autorización de ella. 

Las licencias sin goce de sueldo hata por seis 
meses, solicitadas por el trabajador, serán irrenunciables; 
en consecuencia, quien obtiene una licencia de esa naturale 
za queda obligado a disfrutarla, salvo cuando no se haya d-¡;
signado al trabajador interino que lo sustituya. -

ARTICULO 47.- Para efectos de escalafón, se con
siderará como tiempo efectivo de servicio, para la evalua
ción de la antiguedad, el tiempo que transcurra durante la 
licencia concedida para el desempeño de comisiones sindica
les o cargos de elección popular. 

ARTICULO 48.- Para obtener la prórroga <le una 
licencia, será necesario solicitarla cuando menos con diez 
días de anticipación a su vencimiento. Dentro del mismo -
término el trabajador deberá presentar el aviso de reincor 
poración al servicio, de no hacerlo, se le dará de baja por 
abandono de empleo en los términos de estas Condiciones y 
sin responsabilidad para la Cámara. 

ARTICULO 49.- La mujer trabajadora disfrutará -
de licencia de maternidad con goce de sueldo íntegro, un 
mes antes de la fecha aproximada pra el parto y dos meses 
después del mismo. 
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CAPITULO XI 

DE LOS CAMBIOS DE ADSCRIPCION, TRASLADOS 
Y PERMUTAS. 

ARTICULO 50.- El trabajador, sólo podrá ser cambiado 
de la adscripción señalada en su nombramiento por las si
guientes causas: 

I.- A su solicitud, siempre y cuando la Cámara 
tenga la posibilidad de atenderla. 

II.- Por su permuta con otro trabajador, en los tér
minos que se señalen en las presentes Condi
ciones y en el escalafón. 

III.- Por determinación de la Cámara en el caso de 
reorganización de oficinas para la atención 
de programas o necesidades del servicio. En 
estos casos, se deberán tomar en cuenta los 
antecedentes del trabajador. 

IV.- Por desaparición de la unidad administrativa 
u órgano de adscripción. 

V.- Por resolución del Tribunal. 

VI.- En los casos previstos en el antepenúltimo 
párrafo del Artículo 46 de la Ley. 

VII.- Por mutuo acuerdo entre el Titular y el Tra
bajador, con la intervención del Sindicato. 
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ARTICULO Sl.- Los cambios de adscripción por 
necesidades del servicio, podrán ser temporales o defini
tivos. En ambos casos, los trabajadores estarán obligados 
a acatar la orden de cambio, siempre y cuando la Cámara -
cumpla con las prestaiones estipuladas en el Artículo 16 
de la Ley, quedando a salvo su derecho de objetar ante el 
Tribunal la legitimidad o procedencia de la misma. 

ARTICULO S2.- Cuando un trabajador reciba por es
crito una orden de cambio de adscripción y no la acate, -
dentro de los cuatro días siguientes a la fecha en que por 
escrito la reciba, se considerará abandono de empleo. 

ARTICULO S3.- Concedido un cambio de adscripción, 
el trabajador beneficiado no podrá promover otro sino -
pasado un año a partir de la fecha del acuerdo respectivo. 

CAPITULO XII 

DE LAS MEDIDAS PREVENTIVAS PARA EVITAR RIESGOS 
DE TRABAJO. 

ARTICULO S4.- A efecto de prevenir y evitar ries
gos de trabajo, los trabajadores deberán observar las me
didas de seguridad e higiene que al efecto se establezcan. 
Los riesgos profesionales que sufran los trabajadores se 
regiran por las disposiciones de la Ley del ISSSTE, y en 
su caso, por la Ley Federal del Trabajo. 

ARTICULO SS.- Los lugares donde el trabajo se 
desempeña, tendrán las condiciones higiénicas necesarias; 
la Cámara mantendrá asimismo las condiciones de seguridad 
que se requieran para evitar los riesgos de trabajo, así 
como crear los instrumentos jurídicos y operativos conv! 
nientes para estos efectos. 
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ARTICULO 56.- Los trabajadores se sujetarán a los 
exámenes médicos y visitas domiciliarias a que se refieran 
las presentes disposiciones, en los consultorios oficiales 
del ISSSTE, en el Servicio Médico de Emergencia de la Cá
mara, o en su domicilio, según proc~da, en cada caso, pero 
siempre por médicos del ISSSTE o los designados por la -
Cámara. 

ARTICULO 57.- El trabajador que padezca enferme
dad infecto-contagiosa, tendrá la obligación de ponerlo -
en conocimiento del Servicio Médico de Emergencia. 

ARTICULO 58.- En los archivos, bodegas o lugares 
en que haya artículos inflamables, estará prohibido fumar, 
encender fósforos y en general, todo lo que pueda provo-
car incendio o explosión. 

ARTICULO 59.- Los trabajadores tendrán obligación 
de avisar inmediatamente a sus superiores de cualquier -
peligro del que tengan conocimiento; tales como descompos 
turas de aparatos o máquinas, averías en las instalacion;s 
y edificios Ó de otra índole que pudieran originar algún 
riesgo profesional. 

AR'ilCULO 60. - Los trabajadores que sufran acciden 
tes o enfermedades profesionales, están obligados a dar -
aviso a la Dirección Administrativa dentro de las veinti
cinco horas siguientes al accidente o a partir del mome~ 
to en que tengan conocimiento de su enfermedad 

CAPITULO XIII 

DE LOS ESTIMULOS Y RECOMPENSAS 
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ARTICULO 61,- Los trabajadores de la Cámara -
obtendrán las recompensas y estímulos de carácter moral 
y material en la forma y condiciones señaladas por la -
Ley de Premios, Estímulos y Recompensas Civiles y podrá 
consistir en: 

I.- Notas buenas en su expediente personal 
II.- Notas de mérito relevantes. 

III.- Reconocimiento por puntualidad. 
IV.- Reconocimiento por antigüedad. 
V .- Gratificaciones en efectivo, dependiendo de 

las posibilidades presupuestales de la Cámara. 

CAPITULO XIV 

DE LAS SANCIONES 

ARTICULO ó2.- El incumplimiento por parte de los 
trabajadores a las obligaciones o la violación de alguna 
de las prohibiciones señaladas en la Ley y en estas Candi 
cienes, ameritará la aplicación de la sanción que le co
rresponda, sin perjuicio de que, si el incumplimiento die 
ra lugar a un hecho de mayor responsbailidad, se procede= 
rá legalmente como corresponda. 

ARTICULO 63.- Con respecto a la puntualidad y -
asistencia se establecen las siguientes sanciones: 

I.- Por cada cinco retardos, en el período 
de un mes, se descontará el importe de un 
día de salario. 

34 



II.- Por cada falta injustificada se descon
tará el importa de un día de salario. 

III.- Por cuatro días de inasistencia injustifi
cada se considerará causa justificada de 
rescisión de la relación de trabajo y se 
procederá conforme a lo establecido por la 
Ley. 

ARTICULO 64.- Independientemente de las san
ciones que impone el Artículo anterior, cada retardo se 
considerará como un motivo de amonestación, y por cada 
cinco retardos, se hará una nota de demérito al expedien
te del trabajador. 

ARTICULO 65.- El abandono de empleo se consi
derará consumado cuando el trabajar abandone sus labo
res, cualquiera que sea el tiempo, si su ausencia injusti 
ficada causa daño o perjuicio grave al Estado a juicio de 
la Cámara. 

ARTICULO 66.- Cuando el trabajador reincida -
en hechos u omisiones por los cuales ha sido amonestado, 
se hará acreedor a suspensión temporal en sus salarios --
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y labores de uno a seis días, o s la termianción del nombr!!_ 
miento, según la gravedad de la falta, 

ARTICULO 67.- Los hechos que den lugar a la sus
pensión o terminación de los efectos del nombramiento, se 
harán contar invariablemente en el acta administrativa que 
se levante a instancia del jefe inmediato del trabajador. 
Siempre comparecerá el trabajador afectado en las diligen
cias respectivas e intervendrá un representante del Sindi
cato. Con toda precisión se asentarán los hechos, la decla 
ración del trabajador afectado y las de los testigos de -= 
cargo y descargo que se propongan; se firmará por los que 
en ella intervengan y por dos testigos de asistencia de
biéndose entregar en el mismo acto, una copia al trabajador 
y otra copia al Representante Sindical. Si a juicio del Titu 
lar procede demandar ante el Tribunal la terminación de los
efectos del nombramiento del trabajador, a la demanda se 
acompañarán como instrumentos base de la acción, el acta 
administrativa y los documentos que al formularse ésta, se 
hayan agregado a la misma. 

TRANSITORIO 

UNICO.- Las presentes condiciones entrarán en vigor a partir 
de su depósito en el Tribunal Federal de Conciliación y -
Arbitraje. 

RECINTO DE LA H. CAMARA DE SENADORES.- México Distrito Federal, a 
7 de Octubre de 1983. 

- Siguen firmas página 37 •••. 
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P R E S E N T A C 1 O N 

La Dirección de Recursos Hununos del Senado de 

la República Mexicana, te da una cordial bien~ 

venida y te invita a participar en una nue

va experiencia: Conociendo Nuestra Institución. 

Dentro de este folleto encontrarás un esbozo 

general de las instalaciones del Senado ~'lexica 

no, con el fin de proporcionarte una pequefia 

guía de 1 1 ugar donde, desde ahora, co 1 abaras. 

Esperamos que esta nueva experiencia te sen de 

utilidad en el desarrollo de tus futuras acti

vidades. 



CONOC!~NDO NUt:STRA l NST! TUC l ON 

El edificio del Senado de la República ~lexicana 

se encuentra en la esquina que forniun las calles de -

Donceles y Xicoténcat 1. En ésta última, se puede obsor 

var la fachado principal del edificio que consta de -

dos pisos en su parte exterior. La planta baja tiene, 

por el lado de Donceles, siete ventanas enrejadas, m1ís 

una puerta central que no se utiliza como acceso prin

cipal, y cinco por la cal le de Xicoténcatl. El pil<o su 

perior nruestra igual número de el las, más una sobre el 

acceso principal. A diferencia de las ventanas de lu -

planta baja, las del primer piso ostentan mios balcones 

de hierro forjado, y todas tienen un morco de contera. 

Lo fachado principal presenta un aspecto sobrio. -

Conservo un rodapié de piedra en color negro, rematada 

por una roolduru de cantero. Otro moldura corrido sepa

ra el piso superior del inferior. Remata la construc-

ción una cornisa con roles en los extrenns y copetes -

mixt i 1 íneos sobre las gárgolas que conserva por ambas 

calles. En la parte más alta se aprecia uno zona jurdi_ 

nada con uno techumbre de lámina sobrepuesta que co--

rresponde a 111 terrazo del comedor. 
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Entrada principal do/ edificio del Sonado Mox/cono. 
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La puerta de acceso ostenta en su enrejado el escudo -

nacional y, sobre el dintel, en letras doradas "Senado de 

la República". 

La construcción se desarrolla en torno a un gran patio 

central, delimitado por doce arcos escarzanos. A los lados, 

aparece la ventanería que corresponde a diversas oficinas -

que ocupan la parte baja del edificio y un mezzanine o en-

trepiso. 

Al centro del patio se yergue la figura del "Martir 

del Senado", Belisario Domíngucz; su actitud nos remite 

al momento en que elevó su enérgica protesta en contra -

del régimen huertista. Esta escultura en piedra es obra 

del jalisciense Miguel Miramontes Carmena, y fue donada 

por el pueblo de jalisco. 
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Escultura del sonador "Bellsorlo Domfngue,z" 
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Entre la primera y la segunda plantas puede verse nn 

friso de cantera con azulejos de Talavera en sus tradici~ 

nales tonos de azul cobalto, blanco y runari !Jo, mismo que 

se repite como remate del edificio. 

Se aprecia W1 tercer piso, de material prefabricado, 

el cual fue hecho atendiendo a necesidades de espacio. 

La planta baja aloja diversas oficinas de seguridad 

y administrativas, así como la biblioteca "Melcho1• Ocam

po", creada en 1970, para albergar material bibliográfico 

y hemerográfico relacionada con la historia del Poder -

Legislativo. En su interior se hallan expuestas nna pin

tura del libertador Simón Bolívar y W1 retrato de Mel--

chor Ocampo, éste ú!tinxi obra del pintor Víctor Federico. 

También en la parte baja pueden admirarse sobre los 

muros del corredor de acceso, dos lienzos de la pintora 

contemporánea Silvia Pardo, que aluden a los tres nxxnen

tos cumbres de nuestra historfa: la Independencia, la -

Reforma y la Revolución. 
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d.e la escalera principal se hallan dos pin-

Jorge González Crunarena, que fueron relizadas 

de la restauración -

del Senado. La del lado izquierdo se ti tul a "Creadores de la 

República y del Senado"; en ella aparecen Valentín Gómez Fu

rias, José María Luis M:iru, Fray Servando Teresa de Mier, Mi_ 

guel Rnmos Arizpe, Ezequiel l\'bntes, Manuel Crecencio Rejón, 

Francisco García Salinas y Francisco Zarco, entre otros. 

"Creadores de la República y si Senado" ( f 9 74) 
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del lado derecho lleva el nombro de "Auto 

olla figuran neni

y Sebastián Lerdo de Tejada, este último soste

su mano izquierda un documento del 13 de novicm 

1874, que recuerda el restablecimiento del Senado. 

Al fondo aparece un mapa de la Tiepública ~lexicana en to-

nos verdes, que alucle a Ja fertilidad de nuestro territo

rio; unas luces blancas marcan las entidades federativas 

y en la parte inferior izquierda, los escudos de Jos estu 

dos que confom1nn In federación. 

"Aufores de lo Restourocion del Senado" 
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· Al cubo de la escalera principal se le ha llamado muy -

justamente el "Cubo Artístico del Senado". En él, el pintor -

Jorge González Crunarena plasmS en imágenes la historia de --

nuestra Nación desde su pasado prehispánico. Entre 1956 y ---

1958, el artista realizó esta magna obra que cubre tres muros 

del techo; ésta fue ejecutada al óleo sobre tela especial en 

bastidores o marcos desmontables para ser fácilmente traslada

da. 

"Cubo 'Artlsttco del Senado
11 
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En eLprimer piso, donde los leones de alabastro marcan 

el témiirio de la escalera, se aprecia con mayor claridad la 

grandiosa obra pictórica. Sobre el muro del fondo, un perso

naje fo1ma parte de una alegoría colorida que alude al pro--

11 Bellsarlo Domlngoez" Retrato del senador, situado en et 
panel ceriral del mural en su honor. 
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greso y a la fertilidad en el verde, a la pureza en el blan

co que envuelve su cuerpo y a las luchas que ha librado en el 

rojo. También aparecen el trigo y el maíz conn símbolo del 

mestizaje sobre el cual se fundó nuestra nacionalidad. 

El muro de la izquierda se desarrolla en forma de abani 

co, es decir, tanto los objetos conn los personajes están -

ubicados diagonalmente. En este muro se exhiben los símbolos 

de la tradición negativa de nuestra historia: un yelrTX> y ca

denas simbolizan los trecientos años de dominación colonial 

y la esclavitud; una máscara entre llamas recuerda la actua

ción del Tribunal del Santo Oficio; un velero cargado con -

oro y plata, son las riquezas que salieron de nuestro país -

para llenar las arcas españolas; una mitra episcopal repre-

senta a las fuerzas clericales de todos los tiempos en Méxi

co; tres máscaras aluden a la intromisión de países extranj~ 

ros; aparecen, además, el rostro de Santa Anna, y dos coro-

nas, una del Imperio de Agustín de Iturb~de y otra del lmpe-

1•io de Maximi liano. Una máscara volteada se refiere a los -

traidores de la patria, La cabeza de Victoriano Huerta, con 

ojos inyectados de sangre, recuerda un episodio oscuro de -

nuestra historia. 
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Se dearrolla esta pintura sobre una representación de 

Quetzalcióatl como símbolo de vida. Arriba de una serpiente 

emplumada que atraviesa la pintura de lado a lado, aparece 

-a la izquierda- la figura de un misionero, defensor de 

los indígenas; a su lado está una alusión a la imprenta y 

sus beneficios. Al centro, Hidalgo y lVbrelos; Gómcz Furias 

y Juúrez. Un poco hacia la derecha, dispuestos en la misma 

forma, vemos a Flores Magón y Madero; Zapata y Carranza. 

Es notable el inntnnCrable simbolismo al que el pintor 

recurre como medio para llegar al pueblo. Entre elementos 

arquitectónicos correspondientes a diversas épocas, se --

aprecian otros nntivos alusivos al progreso, como el vapor, 

el fe1•rocarri l, el petróleo, la electrificación y la indus 

trialización. Las conquistas agrarias, obreras y educativas 

también están representadas. 

En el techo se ve, simbolizado en la lucha entre el 

águila y un ocelote, la pugna del día sobre la noche, de 

1 a 1 uz sobre 1 a oscul'i dad. 
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En el piso al que conduce la escalera principal se halla, 

sobre uno de los muros, una placa de márrool con los norrhres de 

quienes crearon, defendieron y restauraron el Senado en nues-

tro sistana repúblicano federal: Juárez, Lerdo de Tejada, Tere 

su de Mier, Rruros Arizpe, Crecencio Rejón, Zarco, Isidoro Olve 

ra, Guillernn Prieto, Ezequiel l\ibntes, Rafael Dóndé, Martínez 

de la Torre, Julio Zárate, Joaquín Alcalde, Manuel Dublán, Sár. 

chez Azcona y Alfredo Chavero. 

/2 



"Belisario Dom(ng11ez 11 

Defalfes del panel tzqUlerdo 
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Sobre el muro <:le la derecháestán-lás imágenes positivas 

de nuestra historia, dispuestas eri· figuras pareadas, en con-

traposición con el muro anterior. 

"Be/isano Domfnguez 11 

Detalles del panel derecho 
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Fn esta sección del edificio se encuentra un busto en 

bronce de Benito Juárez, obra de 1 escultor E. Tamariz, re~ 

!izado en 1974. Tanlbién existe un pasillo que conduce a la 

oficina de la Oficialía Mayor y a las salas de Comisiones; 

en estas últimas se discuten y se aprueban acuerdos: la -

sala Isidoro Olvera, la Humos Arizpe y la Francisco Zarco. 

Distribuidos en los muros de la escalera y en los pa

sillos, encontramos diversas obras de arte, dignas de ser 

nonlbradas tanlbién en este espacio, coo10 un óleo del licen

ciado Adolfo Lópcz Matees sosteniendo el "Tratado de Tla-

telolco", obra del pintor Cueva del Río. 

-,', 

Inferior de la sola de Comisiones "tsldoro O/vera" 
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Arrfbo:fnterlor de la solo ·de Comisiones Miguel Ramos Arizpe¡ 
abajo izq1.J/erda: retrato de Fra11C1sco Zarco¡ abajo derecha: 
retrato de Mlgxl Rumvs ArJzpe. 
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Se encuentra, asimism:>, la sala principal de sesiones, 

a la que se entra por unas puertas con vitrales elll>lomados. 

Vista det vifral de la sala de seSiOnes 
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ni ve'1, ,,y ,di vi di~~ :pór'&t~·~si !lrbós' reb~'j adqs' ,bon .'üx) ldm;as' - .•. 

casetori~da~/ ' ' , ' . ' 
·~·. :"¡__.:,.. . ' -· - ' -,- .. 

_,_ - º;.~; .... -~L~,"~-- >,.; ·~~;~.: .·-·.· ",'• , ,_ . 
. !Rllad~ i~quÍ'érdci ti·:~e ~~~~ro ~~~t'~:~es y á~1 der~ 

cho tres, 1Ó: Íluninnclón se conplerrx:mta con tres c~diles. 

_;:!~'.cr ,,,, ··"· 
i:'. 

Vista general de la sala de sesiones 
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cinco lugares, 

para el presidente, el vicep~esidente y los secretarios de 

la Gran Comisión del Senado; en la parte trasera tiene el 

escudo nacional tallado en madera y dos bustos, también en 

madera, uno de ~tirelos y otro de Belisario Domínguez. Una 

copia fiel de su histórico discurso está enmarcado al lado 

izquierdo del presidium y sobre éste se lee, en letras do

radas, el lema de Vicente Guerrero: "La patria es primero". 

Vista general dat presldi11m do la sala de sesiones. 
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Detalle del presfdium 

llay 64 escruios o· curules púl'O !os legisladores, más 

118 lugares para el público, divididos éstos de los ante 

riores por un pequeño pasillo de circulación. 

En los pasillos laterales de estu sala se ubican -

los lugares pura la prensa tanto nacional corro extranje

ra. Todo el recinto está alforrbrado en i•ojo. En la parte 

posterior se ubica la cabina de audio y video. 
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A''los''lados del :presidium hay dos puertas que conducen 

a dos ·pequeñas· salas de descanso y a ·un salón que presenta 

en sus muros 17 cuadros, de las legislaturas que se han in

tegrado. 

tnteticx da la sala llamado "de /os pasos perdidos• 

21 



Saliendo de ese lugar, se llega a una pequeña área 

que nruestra -sobre la puerta del elevador- el siguiente 

lema de MJrelos: "Corro la buena ley es superior a todo -

hont>re, las que dicte nuestro congreso deben ser tales, 

que obliguen a constancia y patl'iotisrro". 

De este lugar se pasa a una estancia que conserva 

el "nruro de honor", en donde se ha! tan dispuestos los -

nont>res de quienes desde 1954 hasta 1986, han recibido 

la medalla Belisario Dominguez, condecoración que en~ 

rroria del Senador Chiapaneco se otorga año con año el 

7 de octubre. 

Al lado derecho del nruro de honor hay un "Estudio 

cabeza de Zapata", óleo del artista González Carnarena. 

Se encuentra también en esta área un busto de Belisa-

rio Domínguez, obra del misrro artista de la figura de 

bronce de Benito Juárez. 
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Acceso a la sala de la Gr"'1 Comloión 
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Hacia la izquierda del muro referido se localiza la 

oficina del presidente de la Gran Comisión. En su antes~ 

la hay algunas copias de obras de Siqueiros y de Zúñiga. 

La oficina particular del presidente se desarrolla en -

dos niveles. Tiene, además de una mesa para acuerdos, un 

escritorio. Hay una pintura de lVbrelos, de Anffel Rodrí-

guez; tres óleos, que i•epresentan a Belisario Domínguez, 

Lerdo de Tejada y Ramos Arizpe; y una pequeña pintura a 

tinta, de Einiliano Zapata, realizada por Feliciano Béjar. 

E:nfrada a la oficina de la Gran Comisión 
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Arribo: interior de la sala de senadorf!s "Ben/lo JUÓrez11
; 

abajo 1zqt1ferda: retrato de Sebastián Lardo de Tejada¡ 
abajo derecna: pintura de Jase MºMoreJos 

25 

lid 



En la parte más alta del edificio está el comedor. En 
uno de sus l!Rlros se aprecia una pintura del artista tlax-

cal teca Desiderio Hernández Xochitiotzin. En ella aparecen 

las figuras del Senado de la antigua república de Tlaxca-

la, en la época prehispánica. 

El CO!redo1· comunica por una de sus puertas con la Sa

la de Audiencias Públicas "Lerdo de Tej acta"; en este lugar 

hay un busto de bronce realizado por Juan Olaguibel en ---

1966. 

Otras obras de arte, en el edificio, dignas de men--

ción, son: un busto en bronce del ilustre Senador de Carqi~ 

che licenciado Francisco Field Jurado, realizado magistra.!_ 

imntc por el escultor guanajuatcnsc Salvador IVbrcno, y un 

cuadro de Venustiano Carranza, óleo de M. A. González -

Ventura. 
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P R E S E N T A C 1 O N 

Dentro de la intención de conpartir lo que 

nuestra institución representa, la Direc

ción de Recursos ~Urenos del Senado de la 

República IVexicana,adernás de darte la bie~ 

venida, desea conpartir contigo algunas n~ 

ciones generales de la estructura funcional 

de su organización, para que tú, COllD inte 

grante de su equipo de trabajo, conozcas 

las funciones de la institución para la 

cual colaboras. 

DeseaITTJs que este rraterial infonrativo te 

sirva de apoyo en la realización de tus 

próxirras funciones. 



ANTECEDENTES HISTORICOS 

La Cárrara de Senadores del H. Congreso de la 
lhión, fue establecida en 1824, paralelamente 
al surgimiento de la República Federal. La ac
tividad senatorial se ha afinTBdo y fortaleci
do a lo largo del prnceso de desarrollo repu-
bl icano. 

La CárTBra está integrada por dos Senadores por 
cada estado, y dos por el Distrito Federal; es 
te principio de representación igualitaria re= 
fleja fiel y verazmente al Pacto Federal que 
confonna y cohesiona al Estado l\lexicano. Suprl 
mida la representación senatorial en 1857, su 
restauración fue planteada por Don Benito Juá
rez y censurada en 187 4 por Don Sebas ti án Ler
do de Tejada. 

Entre las facultades exclusivas del Senado Mexi 
cano se encuentran: anal izar la poi ltica ei:te
rior desarrollada por el Ejecutivo Federal; --
aprobar tratados y convenciones internacionales 
que celebre el Ejecutivo Federa 1; ratificar nom 
bramientos de Ministros, Cónsules y altos fun-= 
cionarios de las Fuerzas Amadas; resolver con
troversias entre los Poderes de algún estado y 
erigirse en jurado para conocer en juicio poli
tice las faltas de algún funcionario público. 

El Senado de la República lv'exicana a partir de 
la LIV Legislatura se caracteriza por ser plu
ral en su representación parti:dista; conjuga 
diversas corrientes ideológicas del !'léxico nn
derno, ya que por vez primera en la extensa -
tradición senatorial dos entidades de la fede
ración son representadas por partidos pollti-
cos de la oposición. 

2 



OBJETIVOS INSTITUCIONALES 

U>s objetivos de una Organización son funda111P.n

tales ya que: 

Pe.Junl:ten eonoeeA hacU.a. dónde debemo<l o'1Á.efltaJc. 
nuu.tJr.o u óttelr.zo. 

y 

Son el punto de 1te6eJr.e11e-la que '1Á.ge nuu-tJuu 
aee-lonu eomo .lttteg!tantu de u11a 01tganüae-ló11. 

Abrir caminos, crecer ... conquistar horizon

tes, con el máxirro de esfuerzo, y lograr la 

uni6n de todo el personal hacia la consecu-

ci6n de los objetivos, es la meta básica de 

esta H. Cárrara de Senadores. Para ello, ha 

establecido los objetivos que señalan el 

rurbo a seguí r: 

PMa a.leanzMl.o<l no bMta eon la paltt.le-lpa-
uón de algttttO<l, U Ú!~peMable que todo<l 
y eada uno de no<l otAo<l paltt.le-lpemo<l en 601tma 
aeüva, pOJt lo que u f,undamen;tal eonoeeA-
lo<l a Mn de .lde.nt.ló.leevt <1-l Mil aeOJtde<l eon 
nuu.tJr.o<l objetivo<l y valo1te1.i peMonale.i !f 
M.t podvr. eamútM en la mú.ma fueee-lón. 
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OBJETIVOS INSTITUCIONALES 

El senado ~xicano, corro Cárrara integrante del Poder 
Legislativo, nace con la República Federal en 1824. 

Integrado por dos senadores propietarios y dos suple~ 
tes por cada Estado y del Distrito Federal, represen
ta, por este principio, el Pacto Federal que da forma 
al sisterra político 1JExicano. SunriMido P.I SP.nado en 
1857, su necesaria restauración fue planteada por Don 
Benito Juárez y consLJTada en 1874 por Don Sebastián -
Lerdo de Tejada. 

Son facultades exclusivas del Senado: Analizar lapo
lítica exterior rrexicana desarrollada por el Ejecutivo; 
ratificar los nonbramientos de ministros, diplomáti-
cos, errpleados superiores de Hacienda y jefes superio 
res del ejército, arrrada y fuerza aérea nacionales;= 
autorizar al ejecutivo para que pueda permit)r lasa
l ida de tropas naci ona 1 es fuera de 1 os 1 í mi tes de 1 -
país y el paso de tropas extranjeras al territorio na 
cional; dar su consentimiento al Presidente de la Re= 
pública para que pueda disponer de la guardia nacio-
na 1 fuera de sus respectivos e:;tados; decl·arar cuando 
hayan desaparecido todos los poderes de un estado, -
que es 1 legado el caso, de nombrarle un gobernador pro 
visiona!; erigirse en jurado de sentencia para cono-= 
cer el juicio político de las faltas u omisiones que 
cometan los servidores públicos; otorgar o negar apro 
bación a los nonbramientos de ministros de la Suprema 
Corte de Justicia de la Nación; aprobar los tratados 
internacionales y convenciones diplomáticas que cele
bre el ejecutivo y los demás que la constitución polí 
tica le atribuyen. -
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ESTRATEGIAS 

Estos objetivos habrán de lograrse a tráves de las estrate

gias básicas de: 

INNJVACIÚ~ 

FLEXIBILIDAD 

P.OOACI'IVIDAD 

PRIORIDAD 

,Aprovechar la tecnología actual y los 
servicios de vanguardia para ofrecer 
nuevas y mejores respuestas en la ca-
1 ldad del servicio que presta11Ds. 

Adaptarse a la circunstancia conpleja 
y canbiante, ofreciendo soluciones a 
los retos y demandas del entorno. lrn
plica ser más flexibles, orientándo-
nos a responder más rápidamente, sin 
descuidar los controles. 

Ser proactivos es hacer más y hacerlo 
mejor, adelantándonos al futuro cons
truyéndolo desde hoy mediante una ati 
nada planeación y acción. DebenDs ad~ 
lantarnos a los problemas y responder 
con máyor productividad. 

Jerarquizar CO!Jllromisos y deberes, -
orientando los recursos instituciona
les para dar ejecución profesional a 
lo trascendente. 



ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

Tocia institución cuenta con una estructura organizacional, 
la cual establece las relaciones fonrales (niveles jerár-
quicos), y la división del trabajo entre los integrantes -
de la institución a fin de alcanzar los objetivos planea-
dos bajo un claro sentido de responsabilidad por carrpo de 
acción y/o especialidad. 

CENTRO DE 
INFORMATICA LEG 

COQ10INACIOO DE 
INF. Y R!:' .. PUB. 

TRATADO TRILAT. 
DE UBRE COMERCIO 
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TESORERIA 
GENERAL 
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CONTRALDRIA 
INTERNA 

SINDICATO 



GRAN COMISION 

La Gran e.omisión es un órgano de coordinación y organiza

ción de las Funciones Legislativas, adninistrativas y po-
1 íticas. Se integra con un senador de cada Estado y del -

Distrito Federal. 

Las principales funciones del la Gran Comisión son: 

Proponer el personal de las Comisiones Ordinarias 

y Especiales. 

' Proponer la designación de los comisionados ante la 

Comisión Federal Electoral. 

Proponer el norrbramiento del Oficial Wayor y del 

Tesorero. 

Someter a consideración los norrbramientos y remoci~ 

nes de los empleados. 

Brindar cooperación a la mesa directiva y a su pre

sidente en la conducción de los asuntos y para me-

jor desahogo de las atribuciones adninistrativas. 
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COMISIONES ORDINARIAS 

Tienen a su cargo las cuestiones relacionadas con la ma-

· teria propia de su denominación. Su reunión no es públi

ca y únicamente éelebran sesiones de información y au--

diencias, en las que asisten representantes del grupo de 

interés, asesores, o las personas que puedan aportar co
nocimientos y experiencias sobre el asunto de que se tra 

te. 

1. Agricultura, Ganadería y Recursos Hidrául leos. 
2. Aranceles y Comercio Exterior. 
3. Asistencia Pública. 
4. Asuntos Indígenas. 
5. Colonización. 
6. Comercio Interior. 
7. Corrección de Estilo. 
B. Correos y Telégrafos. 
9. Crédito, 11/oneda e Instituciones de Crédito, 

10. Defensa Nacional. 
0

11. Departamento del Distrito Federal. 
12. Economía. 
13. Editorial1. 

14. Educación' Pública. 
15. Ferrocarriles Nacionales. 
16. Foniento Agropecuario. 
17. Fanento Cooperativo. 
18. Fomento Industrial. 
19. Gobernación. 
20. Hacienda. 
21. Industria Eléctrica. 
22. Insaculación de Jurados. 
23. Justicia. 
24. Just.'icia Mi 1 i tar. 
25. Marina. 
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COMISIONES ORDINARIAS 

26. Medalla Belisario Dominguez. 
27. Migración. 
28. Minas. 
29. Cbras Públ leas. 
30. Patrirronio y Recursos Nacionales. 
31. Pesca. 
32. Petróleo. 
33. Planeación del desarrollo económico y social. 
311. Previsión Social. 
35. Puntos Constitucionales. 
36. Refonra Agraria. 
37. Reglamentos. 
38. Relaciones. 
39. Salubridad. 
liO. Sanidad Mi 1 i tar. 
lil. Seg;_1ros. 
li2. Servicio Consular y Diplomático. 
li3. Tierras Nacionales. 
li4. Trabajo. 
li5. Tur i srro. 
li6. Vias de Corrunicación. 
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·coMISIONES ESPECIALES 

De Estudios Legislativos. En conjunto con las comisiones 

ordinarias, realiza el análisis de las iniciativas de -

leyes o decretos y fornula los diactámenes correspondle!! 

tes. 

De Adninistración. 

- Representa a la Cámara para su aprobación el presu--

puesto para cubrir las dietas de los senadores. 

- Presenta el presupuesto de sueldos de los enpleados -

de .la Cámara. 

- Da cuenta mensual del ejercicio presupuesta.!. 

De Dibliotecu. Tiene a su cargo la atención de In bl--

bl ioteca del Senado de la República y todo lo que se 

re 1 ac i one con actividades de esa na tu1·a 1 eza. 
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MESA DIRECTIVA 

PRESIDENTE 

VICEPRESIDENTE 

SECRETARIO SECRETARIO 
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