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CAPITULO I
GENERALIDADES

1.1. Antecedentes

Cualquier organizacién por pequefia que sea, necesita
buscar siempre la adecuada coordinacién y desarrollo de sus -
recursos humanos, para que de este modo pueda alcanzar los ob

jetivos que ha fijado,

Sin embargo, el lograrlo no es ficil, ya que ello im
plica el conocer v manejar eficientemente un conjunto de téc-
nicas, programas, funciones y procedimientos; mismos que por-
resultado de las condiciones del mundo actual, ha sido necesa
rio establecerlos bajo un marco cientifico, que es la Adminis

tracidn e Recursos Humanos.

Es por ello, que esta Administracién se ha converti-
do en la parte fundamental de las organizaciones, ya que - -
através del paso de los afios en la historia del hombre primi-
tivo al moderno, siempre ha tenido en mente la idea de aso- -
ciarse, para de este modo poder sobrevivir y hacer menos ruda
la tarea que implica el lograrlo. El1 hombre desde un princi-
pio tuvo la necesidad de organizarse en grupos, pues vié que-
de esta manera la unidn de su esfuerzo con el de otros y va--

liendose de un sin nfimero de técnicas e instrumentos, le per-
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mitiria descubrir que le era mids ficil el conseguir los obje-
tivos que se proponia alcanzar. Las modernas relaciones huma
nas, representan combinaciones de los sistemas antiguos con -
las innovaciones que devienen en las sociedades através del -
tiempo. Algunos aspectos de los sistemas antiguos los preser
va la tradicidn, como es el caso del derecho de antigiedad. -
Er: las sociedades primitivas no existian diferencias entre pa
trones v trabajadores; pues las partes desarrollaban el traba
jo conjuntamente, subsistiendo solo las diferencias fisicas -

del sexo.

Se consideraba comoc factores importantes en los sis-

temas de¢ autoridad, la experiencia, la edad v el sexo.

Las mujeres como matriarcas v los hombres como pa- -
triarcas, ejercian la autoridad bésica en lo referente a to--

mar decisiones.

PERIODO AGRICOLA. En la etapa agricola que siguid a
las primitivas agrupaciones tribales, dominaron las relacio-

nes de trabajo antes mencionadas,

ESCLAVITUD Y SERVIDIMBRE. En la Edad Media, el tipo
mas simple de relaciones entre patrones v trabaiadores era la
esclavitud, donde los patrones eran amos, concentrandose en
ellos la autoridad, y los trabajadores eran considerados es--

clavos o siervos,
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ARTESANOS LIBRES. N(mercs cada vez mayores de arte-
sanos al obtener la liberacién de su estado servil, se convir
tieron en trabajadores independientes, especializados y mévi-

les.

EL SISTEMA DE OFICIOS. En este periodo aparecieron-
los talleres domésticos, donde los jbvenes o principiantes se
obligaban a trabajar como aprendices; y, una vez terminado el
aprendizaje, quedaban como oficiales libres, pudiendo contra-
tarse con quienes desearan, o en su defecto instalar su pro--

pio taller y convertirse en maestros, artesanos o patrones.

GREMIOS. Los gremios fueron agrupaciones de trabaja
dores de un mismo oficio, unidos para defender sus intereses-
por rama de especialidad. Los primeros gremios, aparecieron-
dentro de las actividades propias del comercio y de las arte-

sanias mas vitales,

EL SISTEMA DE FABRICA. El1 siguiente cambio social -
lo origind 1a Revolucibn Industrial iniciada en el siglo XVI-
en Inglaterra, sustituyendo la energia orginica por la inorgi
nica o mecénica, lo que-alterb6 los sistema gremiales en una -
produccién de carécter consuntivo, hacia una de tipo indus- -

trial.

En la actualidad se propende a estimular un interés-
legitimo en lograr que los empleados cooperen y aporten su --

miximo esfuerzo, por lo que se les otorga la oportunidad de -



participar en las decisiones concernientes a su trabajo.
1.2. Definicibn

Se tiene al respecto diversas definiciones de dife--

rentes autores.

Administracién es el conjunto sistemitico de reglas-
para lograr la mixima eficiencia en las formas de estructurar
y manejar un organismo social, afiadiendo que la administra- -
cién, es la técnica de la coordinacidn, es decir, aquella que
busca lograr resultados de m&xima eficiencia en la coordina--
cidén de las cosas y personas que integran una empresa (A. Re-

yes Ponce).

La Administracién de los Recursos Humanos es el pro-
ceso administrativo aplicado al acrecentamiento y conserva- -
cibén del esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimien
tos, las habilidades, etc., de lcs miembros dc la organiza- -
cién en beneficio del individuo, de la propia organizacibn y-

del pais en general.
Otras Definiciones

Es la ciencia social que persigue la satisfaccién de
los objetivos institucionales mediante la aplicacién de las -
técnicas y procedimientos en combinacién con el esfuerzo huma

no coordinado para el mejor aprovechamiento de los recursos, -



en beneficio de las empresas y de nuestra economia.

Es la técnica para obtener la mixima eficiencia y --

cooperacidén en las relaciones humanas de la empresa.

Es el conjunto de principios v técnicas, que buscan-
destacar el aspecto humano de los integrantes de la empresa,-
con el fin de obtener la maxima eficiencia en el logro de sus
objetivos, armonizados con los intereses particulares y de --

grupo,

Es aquella que engloba todas las funciones relativas

al 4rea de personal.

1.3. Objetivos de los Recursos Humanos

Las organizaciones son unidades sociales creadas de-
liberadamente a fin de alcanzar objetivos especificos; para -
ello cuentan con tres tipos de recursos: materiales (dinero, -
materia prima y equipos), técnicos (procedimientos e instruc-
tivos) y humanos (habilidades, conocimientos, experiencia, mo
tivacién, salud, etc, de los miembros de la organizacién). Se
‘debe buscar la conjugacibn éptima de esos recursos a fin de -
que la consecucién de los objetivos de la organizacibn sea lo
mis productiva posible; es decir, que obtenga el mayor rendi-
miento con los recursos disponibles. Toda organizacibn puede
considerarse como un sistema; o sea, como una serie de elemen

tos cuva interaccién dindmica e influencias reciprocas le ha-



cen conservar un clerto estado, mismo que se altera cuando -
cualquiera de los elementos sufre un cambio, de tal suerte --
que, por ejemplo, un mayor conocimiento administrativo de los
miembros de una organizacidén fabril puede acarrear un adelan-
to en los procedimientos de produccién, con la consiguiente -
elevacidn de la productividad, la cual tendrd repercusiones -

en el mercado y, por ende en el nivel econdmico.

El sistema requiere ciertos insumos (materia prima,-
dinero, habilidades, esfuerzo, etc.) que son procesados y dan
lugar a resultados (produccién, utilidades, satisfaccién de -
los miembros de la organizacibn, etc.). Generalmente se pres
ta atencibén a los insumos y a los resultados tangibles y se -
descuidan los intangibles. Este es un defecto de los procedi
mientos de medicidn, por ejemplo: ningdn balance indica los -
activos que tiene la organizacibén en los recursos humanos (ha
bilidades, salud, motivacién, conocimientos, etc.} como nin--
gln estado de resultados arroja la ganancia o la pérdida en -
satisfaccibébn o en motivacibén de los miembros de la organiza--
cibén, y sin embargo dependeri en gran parte de sus recursos -
humanos el destino de la organizacién. Si sus miembros son -
capaces y pueden enfrentarse con éxito a la mayor competen- -
cia, si se trata de una organizacibn lucrativa, y de aprove--
char al mdximo los recursos técnicos y materiales de que se -
dispone, tratandose de cualquier tipo de organi:zacidén, este -

podrd lograr sus objetivos, de otra manera fracasara.

En la tarea por alcanczar un desarrollo integral en -



nuestro pais, los recursos deben ser aprovechados al miximo, -
para asi, finalmente alcanzar eficientemente los objetivos co

mo lo indica la siguiente definicidén de administracién:

Es la disciplina que persigue la satisfaccién de los
objetivos organizacionales contando para ello con una estruc-

tura v através del esfuerzo humano coordinado.

Las organizaciones, a fin de poder funcionar, necesi
tan satisfacer objetivos organizacionales, dados por el medio
y la propia organizacibn, Cada objetivo se dirige a varios -

grupos de personas de la siguiente manera:

Objetivo Institucional Grupos a quienes satisface

Produccidén v/o servicio Clientes o usuarios

Miembros de la propia organiza--
cién
Social : Colectividad
Gobierno
Acreedores

Duefios o accionistas, en su caso
Econémico Misma organizacién

1.4. Importancia de la Administracién de los Recursos Huma--

nos

Dentro de la administracién general, existe una 4rea
que se dedica al elemento humano, considerado como el comfin -

denominador de la eficiencia de todos los demids factores, va-



que estos indudablemente son manipulados por los hombres.

Estamos concientes de que el hombre es el elemento-
mis valioso con que puede contar una organizacidén, y que den-
tro de la misma tiene que satisfacer una serie de necesidades

que le son indispensables para su completa realizacidn.

La tarea administrativa del manejo de personal desde
un punto de vista practico y através de los cambios en las re
laciones de trabajo, se ejecuta con mayor eficiencia mediante
un departamento especifico. De ahi la importancia de inte- -
grar la administracidn de recursos humanos en un departamento

especializado.

Por lo tanto, dentro de esta administracidén y para -
cumplir con su cometido, se encuentran varias funciones, en--
tre las que sobresalen, no por ser las mas importantes, sino-
porque son las més usuales en la empresa mexicana, las si- -

guientes:

Reclutamiento. Es la funcién encaminada a suminis--
trar personal a la organizacién comprendiendo o debiendo en--
tenderse como tal la bidsqueda, atraccibén y registro de las --
personas ajenas o identificadas con la misma y consideradas -
por sus caracteristicas como viables candidatos para cubrir -
un determinado puesto vacante dentro de una estructura orgini

ca.



Sin embargo, el suministro de personal necesario pa-
ra la marcha eficiente de la organizacibén, requiere que la --
unidad encargada de la funcién de reclutamiento, tenga un co-
nocimiento adecuado en cuanto a beneficios, costo y tiempo so
bre las fuentes de reclutamiento; es decir, en donde puede ob

tener los elementos méds aptos para llenar cada puesto vacante,

asi como también sobre los medios o caminos que deberd utili

zar para llegar a ellos.

Seleccién. Una vez que la organizacibén cuente con

varios prospectos que estan en posibilidades.de ocupar el -
puesto vacante, es obvio el sefialar que solamente uno de - -
ellos deberid ser aceptado finalmente como titular del mismo;-
para lo cual deben someterse a la seleccién, lo que viene - -
siendo un proceso de filtracién que debe conducir a tratar de
encontrar el elemento humano mis adecuado en cuanto a sus ca-
pacidades, experiencia u otras, mis acordes con los requeri--
mientos que el puesto en cuestién requiere y a un costo razo-
nable; lo que contribuye a que las actividades que realizara-

el mismo se ejecuten con el midximo de eficiencia posible.

Induccién. Una vez que va se seleccioné el candida-
to, es necesario llevar la funcién de induccibén, la cual debe
r4d ser entendida como el conjunto de actividades que permite-

a la organizacién el dar una recepcidén al nuevo trabajador.

Relaciones Laborales. E1 trabajador una vez que fué

seleccionado, al contratirsele se dard inicio a un conjunto -
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de relaciones entre &1 mismo y la empresa. Generalmente, és-
’ N - . )
tas no seran solo de caracter individual sino que pueden ser-

también colectivas,

Entrenamiento. Baséindose en que una de las caracte-
ré . . - » 2 - 2’ 3 -
risticas de cualquier organizacion es su dinamica, se exige -

que el elemento humano esté acorde con la misma.

Administracién de Sueldos y Salarios. La remunera--
cibn deberd ser adecuada a la importancia y caracteristica --
del puesto, a la eficiencia de personal, asi como estar acor-

de a las necesidades y posibilidades de cada organizacidn.

‘Higiene y Seguridad. Si recordamos que la Adminis--
tracién de Recursos Humanos, lo que persigue es acrecentar y-
conservar la salud de los miembros de una organizacidn, resul
ta por si misma la importancia que representa esta funcién pa
ra alcanzar tal objetivo, ya que por medio de la Higiene In--
dustrial, se tendri un conjunto de conocimientos y técnicas -
dedicadas a reconocer, evaluar vy controlar aquellos factores-

del ambiente, psicoldgicos o tensionales que provienen del --

trabajo y que pueden causar enfermedades o deteriorar la salud.

Servicios y Prestaciones. Un servicio es aquella ac
tividad costeada por la organizacién que proporcione una ayu-
da o beneficio de indole material o social a los empleados. -
Una prestacifén es una avuda financiera con que las organiza--

ciones incrementan el salario nominal del trabajador. Ambos-
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tienen la caracteristica diferenciativa del incentivo o grati
ficacibén, ya que ellos se otorgan por el solo hecho de ser --
miembros de la organizacién y porque algunos estin contenidos
en preceptos legales; en cambio los segundos, sirven para re-
compensar una actitud positiva del trabajador hacia su traba-

jo.
1.5. Caracteristicas de los Recursos Humanos

E1l ser humano tiene caracteristicas propias; se argu
munta que funciones psicolégicas tales como; memoria, aten- -
cién, etc. son comunes también a los animales, En cambio, in
dican algunos aspectos exclusivos del ser humano: el lenguaje
no es sino una serie de simbolos fonéticos con un significado,
esto se hace mds claro en la escritura., De ahi que existan -
muchos idiomas; es decir pueden emplearse muchos simbolos dife

rentes para expresar las mismas ideas.

El hombre es el @inico ser que registra, através de -
simbolos, su historia; estudia su pasado y puede aprovechar -
las experiencias en el futuro. Aln mis, puede adelantarse al
porvenir mediante la planeacién, tan importante en el proteso
administrativo, Ademis tiene una serie de capacidades psico-

légicas y caracteristicas propias.

Los recursos humanos son muy importantes, va que; --
pueden mejorar y perfeccionar el empleo y ¢l disefio de los re

cursos materiales y técnicos. No solo el esfuerzo o la acti-
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vidad humana quedan comprendidos en este grupo, sino también-
otros factores que dan diversas modalidades a esa actividad;-
conocimientos, expriencias, motivacibn, intereses vocaciona--
les, aptitudes, actitudes, habilidades, potencialidades, sa--

lud, etc.

Las Caracteristicas de los Recursos Humanos son las-

siguientes:

a) No pueden ser propiedad de la organizacién, a di
ferencia de otros recursos. Los conocimientos, la experien--
cia, las habilidades, etc, son parte del patrimonio personal.
Los recursos humanos implican una disposicién voluntaria de -
la persona. No existe la esclavitud, nadie podra ser obliga-
do a prestar trabajos personales sin la justa retribucibén y -
sin su pleno consentimiénto {(salvo 1la pena impuesta por auto-
ridad judicial, las funciones censales vy electorales, el ser-
vicio de las armas y el jurado, los puestos de eleccidén popu-
lar de acuerdo a las leyes respectivas) y a nadie podra impe-
dirsele que se dedique a la profesibn, industria, comercio o-
trabajo que le acomode, siendo licitos (articulos 20, 50. y -

4o, constitucionales).

b) Las actividades de las personas en la organiza- -
cidén son voluntarias; pero, nco por el hecho de existir un con
trato de trabajo la organizacién va a contar con el mejor es-
fuerzo de sus miembros; por el contrario solamente contari --

con el si perciben que esa actitud va a ser provechosa en al-
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guna forma, y si los objetivos de la organizacién son valio--
sos y concuerdan con los objetivos personales, 1os‘individuos
pondrin & Jisposicidén de la organizacidén los recursos humanos-
que poseen y su miximo esfuerzo. Entonces, aparte de un con-
trato legal de trabajo, existe también un contrato psicolégi-
co cuya existencia estd condicionada a lo que se comentd ante

riormente.

c¢) Las experiencias, los conocimientos, las habili-
dades, etc., son intangibles; se manifiestan solamente atra--
vés del comportamiento de las personas en las organizaciones,.
Los miembros de ellas prestan un servicio a cambio de una re-
muneracién econdémica y afectiva. Generalmente se ha pensado -
que los recursos humanos no cuestan nada y que no tienen con-
notacién econbmica alguna; por tanto, han sido los que menos-
atencibén y dedicacién han recibido en comparacién con otros -
tipos de recursos; sin embargo, la situacién empieza a cam- -
biar. Asi, los economistas hablan ya de capital humano y al-
gunos contadores empiezan a realizar esfuerzos a fin de que --
sus estados financieros, reflejen las inversiones y los cos--

tos en los recursos humanos.

d) E1 total de recursos humanos de un pais o de una-
organizacibén en un momento dado puede ser incrementado. Basi
camente existen dos formas para tal fin: descubrimiento y me-
joramiento, En el primer caso se trata de poner de manifies-
te aquellas habilidades e interescs desconocidos o poco cono-

cidos por las perconas; para ello, un auxiliar valioso son «-
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los tests psicolégicos y la orientacibn profesional. En la -
segunda situacién se trata de proporcionar mayores conocimien
tos, eiperiencias y nuevas ideas, etc., através de la educa--

cibén, la capacitacién vy el desarrollo.

e) Los recursos humanos son escasos; no todo mundo -
posee las mismas habilidades, conocimientos, etc. Por ejem--
plo, no cualquier persona es un buen administrador y un buen-
matemdtico. E1l conjunto de caracteristicas que hacen desta--
car a la persona en estas actividades solo es poseido por el-
nGmero inferior total. En este sentido se dice que los recur
sos humanos son escasos, entonces hay personas y organizacio-
nes dispuestas a cambiar dinero u otros bienes por el servi--
cio de otros, surgiendo asi los mercados de trabajo. En tér-
minos generales, entre mAs escaso resulte un recurso, mis so-
licitado serd, estableciendose asi una competencia entre los-
que conforman la demanda, que se traduce en mayores ofertas -

de bienes o dinero a cambio del servicio,
1.6. Aprovechamiento de los Recursos Humanos

El poseedor de un atributo escaso puede obtener mayo
res ingresos (se traducirin en mejores niveles de vida) si --
aprovecha e incrementa ese redurso; ademds, lograri mayores -
satisfacciones personales (que pueden traducirse en una mayor
salud mental). La organizacién puede beneficiarse porque va-
a obtener mejores servicios de sus miembros; através de los -

conocimientos que posean estos, pueden obtener técnicas que -
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le permitan alcanzar sus objetivos mas eficazmente, en tiem--
pos mds cortos, con métodos mis econdmicos, etc. El pals se-
beneficia por diversas razones; a) sus habitantes pueden con-
tar con una mayor integracibn psicolbgica; b) gastardn y aho-
rrzrin mis en virtud de que cuentan con mayor ingreso, lo - -
cual permitird crear nuevas fuentes de trabajo; c¢) al ganar -
mis, va a pagar mayores impuestos, cosa que permitiri dedicar
mds dinero a obras de infraestructura, a educacibén y a servi-
cios de salubridad y asistenciales; d) los mayores conocimien
tos y experiencias pueden conducir a la creacidn de tecnolo--
gia propia que impida la fuga de divisas por el pago de paten
tes; e) mejores sistemas de produccibén permitiridn abatir cos-

tos y competir en los mercados internacionales.

El manejo de la energia humana es una funcién que --
ayuda y dirige a los trabajadores, para que puedan llevar al-
maximo las contribuciones y satisfacciones en sus respectivas
funciones., Ayuda a los trabajadores, incluyendo desde los
que realizan humildes tareas que no requieren habilidad o en-
trenamiento, hasta el presidente de una corporacidn a combi--
nar sus esfuerzos, a fin de suministrar los servicios y los -

productos que todos queremos.

Una segunda funcibn ia constituye la organizacidn de
deberes, la determinacidén de rcsponsabilidades especializada-
a varios departamentos y niveles através de la totalidad, el-
trabajo colectivo, facilitando asi 1a cooperacidén y utiliza--

¢ién efectiva de los recursos humanos y de otra naturaleza .
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Una tercera funcién es la que generalmente se descri
be como control; se elaboran guias c¢ indicadores para facili-
tar la verificacidn continua de las operaciones, mediante - -

gsos controles los directivos se¢ cercioran de que lo realiza-

do corresponda a los objetivos que se han propuesto alcanzar.

En la especializacién en el manejo de la energia hu-
ﬁana. Los especialistas imparten conocimientos técnicos pro-
fesionales y habilidad en el manejo de la energia humana. Sus
servicios estén a disposicién de todos los que dentro de la -
organizacibén tienen la responsabilidad de manejar a la gente.
Ayudan con los problemas de cardcter genérico, o problemas re
lacionados en el manejo de personal y con las relaciones obre

Tras.

El cambio de manejo en la energfa humana. Conforme-
fueron creciendo las actividades cdlectivas, los empleados re
cibieron mejor educacién, subieron sus niveles de vida, la si
tuacién cambibd. Ya los trabajadores podian,por si mismos o -
con la ayuda de sus organizaciones hacerse cargo de muchos de
sus problemas personales. No querfan; de hecho, hasta‘pare-—
cian presentir las actividades paternales de bienestar, patrg

cinadas por los patrones.

Criticaban al departamento de personal y se quejaban
no sin cierta justificacibén de que el fin principal de muchos

jefes de personal, era evitar la unidén de 1a organizacidn.

.
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La necesidad de apreciacidén critica en la moderna fi
losofia del manejo de energia humana consideraba la préctica-
y las relaciones obreras y el manejo de personal, como un me-
dio de lograr en una mejor medida el buen vivir para todos --
los ciudadanos libres. A ese fin se llega mediante la com- -
prensibn, es decir, por medio del reconocimiento de los prin-
cipios y relaciones que son la base, que explican 1a satisfac

cién, el entusiasmo y la efectividad en el trabajo colectivo.

Las principales funciones en el manejo de energia hu-
mana, dentro de un departamento tipico de relaciones indus- -

triales, o de personal, son las siguientes:

a) La formulacién de politicas a seguir y el desarrollo de --
planes,

b) Formulacién de personal; lo que incluye el descubrimiento,
la obtencién, la seleccién y la colocacién de energfa huma
na.

c) El control de las condiciones de trabajo, con objeto de de
sarrollar y utilizar eficientemente los servicios del per-
sonal que trabaja.

d) El suministro de diversos servicios a los empleados, bus--
cando con ello el alentar la automejoria y el aumento de -
la eficacia, |

e) Revisibn y valuacién, incluyendo el mantenimiento de hojas

de servicios personales y de la investigacibén del personal,
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1.7. Clasificacién de los Recursos Humanos

En todo Organismo PGblico del Gobierno Federal, em--
presas descentralizadas y demis instituciones que se rigen --
por esta Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Esta
do, deberi existir una clasificacién de los trabajadores pa-

ra el adecuado manejo y control Administrativo.

El articulo 20 de la Ley Federal de los trabajadores
al Servicio del Estado Reglamentario del Apartado B del Arti-

culo 123 Constitucional, nos dice lo siguiente:

Los trabajadores de los Poderes de la Unibén y de los
Gobiernos del Distrito y Territorios Federales, se clasifica-
T4n conforme a los grupos establecidos por el Cat&logo de Em-»
pleos del instructivo para la formacién y aplicacién del pre-
supuesto de Egresos de la Federacidén. Los trabajadores de --
las otras instituciones sometidas a esta ley, se clasificarén
conforme a las categorias que los propios organismos establez

can dentro de su régimen interior.

El Articulo 4o0. de ésta, clasifica al personal en --

dos grupos que son:

a) Personal de Confianza

b) Personal de Base;

Articulo 50: son trabajsdores de confianza:
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1.- Aquellos cuyo nombramiento o ejercicio requiere-

la aprobacibn expresa del presidente de la Rep(liblica.

I1.- En el poder Ejecutivo incluye a; Directores y -
Subdirectores Generales, Jefes y subjefes de Departamento, -
Tesoreros y subtesoreros Generales, Procuradores y Subprocura
dores Fiscales; Gerentes y Subgerentes, Intendentes, encarga-
dos directos de Adquisiciones y compras, Inspectores de im- -
puestos, Derechos y aprovechamientos y servicios Pfiblicos no-

Educativos... etc.

Articulo 60.- Son Trabajadores de Base, los no in- -
cluidos en el Articulo anterior y que por ello, serfn inamovi
bles, los de nuevo ingreso, no serén iﬁamovibles sino después
de seis meses de servicio sin nota desfavorable en su expe- -
diente. La clasificacién mencionada implica necesariamente -
un anilisis profundo, de tal manera que podamos diferenciar -

los dos tipos de pcrsonal federal existente.

La expresibén, "Empleado de confianza",‘es muy signi-
ficativa, en primer lugar, indica que quienes merecen esa de-
signacién poseén responsabilidad personal para el cumplimien-
to de las politicas gubernamentales, o que estéﬁ muy cerca de
poseerla en segundo lugar, sefiala la importancia en que la --

Administracién Mexicana tiene la personalidad.

La diferencia entre los empleados de confianza y de-

base, es mucho mayor de la que sefialan algunos estudiosos de-
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la Administracibén en la que se pretende ver una distinci6n en
tre quienes hacen politica y quienes la ejecutan, el empleado
de confianza, puede disfrutar de su mas alto STATUS, asf como
aprovechar las oportunidades para progresar ridpidamente pero-
también tiene que afrontar los peligros y riesgos inherentes-
a una posicibn que carece de toda seguridad de permanencia en
el empleo y que estéd sujeto a la incertidumbre provocada por-
intrigas personales y politicas emanadas del propio &mbito Gu

bernamental.

En la prictica, caen dentro de la clasificacién de -
"Confianza", los puestos principales de cada dependencia Admi
nistrativa, desde un secretario de Estado, hasta el jefe de -
un departamento, también se incluye en este grupo, los ayudan
tes de éstos y los secretarios particulares de estos funciona
rios, asi como al personal especializado. Este grupo ocupa -
todos los puestos Administrativos donde se hace y dirige la -
politica posee una capacitacién especifica y esta dotado de -
habilidad y experiencia para ordenar y dirigir finalmente y -
esto es lo mis importante, es el depositario de la confianza-
politica y del favor personal del Presidente y de los dirigen

tes politicos del Pais.

Por lo que respecta al personal de base, se trata de
un grupo cuyo STATUS dentro de un organismo es mids bajo que -
el de confianza, sin embargo, la permanencia en el empleo es-
t4 asegurada y en la mayoria de las veces é1 se resigna a pei

cibir bajo salario amparindose en el cfimulo de prestaciones -
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que recibe, pensando tal vez en su futura jubilacién|

Con el propbsito de identificar y clarificay esta --
clasificacién, la Secretaria de Hacienda y Crédito PGblico, -
ha estructurado formalmente el catilogo de empleos cuya expe-
dicién y aplicacibén se funda en lo establecido en la Fraccién
IX del Articulo lo. de la ley Orginica del presupuest
egresos de la Federacién, misma que presentamos en la pigina-

posterior, como sigue,

El primer nivel de agrupamiento de la estructura es-
la categoria, tal agrupamiento tiene como fin especificar el-

empleo del trabajador dentro del escalafén de cada clase.

En el citado ordenamiento, a cada categoria, [corres-
ponde una clave y una denominacidn que difiere de las demés, -
y un sueldo que puede ser el mismo asignado a otras. WAnali--
zando detenidamente la afirmacién anterior podemos observar -
que las categorias se agrupan en clases y que son las que in-
dican la actividad especifica del personal que las ocupa.

Las clases a su vez componen los subgrupos y tienen-

por objeto agrupar las actividades afines que realizan|los --

servidores pfiblicos.

Finalmente, los subgrupos constituyen los grupgs cuya
caracteristica principal son los servicios personales de tipo

general,
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Esta clasificacibn se da en forma piramidal, es de--
cir, de arriba hacia abajo y su estructura dentro del catilo-

go de empleos, seria la siguiente;

Nivel Denominacibn del Nlmero de subdivisiones
Nivel del Nivel.
1 Grupo 19
2 Subgrupo 45
3 Clase 416
4 Categoria 2987

"Vista la clasificacidén del catflogo de empleos en --
forma analitica se tienen los siguientes datos en el cuadro -

posterior,
1.8. Contribucién de otras disciplinas,

Podemos considerar, que dentro del aspecto adminis--
trativo, intervienen diversas disciplinas, pero en nuestro es
tudio solo haremos mencién de aquellas con las que mayor in--
terrelacién tiene la administracién de los recursos humanos,-
las cuales deberd tratar de profundizar quien se dediaque al -

estudio de la misma; son las siguientes:
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. Subgru | Cla- |Cate-
No.| Clave GRUPO PO =1 se goria
1 A Administrativa 8 35 515
2 P Profesional. 4 19 191
3 J Judicial 0 17 98
4 ES | Especialista 8 17 244
5 0 Obrero 3 7 59
6 E Personal p /Educacién Pfiblica 2 25 | 432
7 DE Diversas Ensefianzas 3 9 89
8 SE Servicios Externos 0 8 20
9 PDS Personal de Servicios Esp. en
el Exterior. 0 5 56
(|
10 S Servicio Auxiliar 3 10 48
11 EM Ejercito Mexicano 0 11 67
12 AM Armada Mexicana 0 8 59
13 CT Personal obrero de Base de la-
SM 2 63 282
14 M Personal obrero de Base de la
SM 2 34 | 247
Personal cbrero de Base de la :
15 RH SRH 0 6| 66
16 op Personal obrero de base de la
SAHOP 3 48 261
17 M Personal obrero de base del v '
Depto. Ind. Milit. 4 174 39
18 SA Personal obrero de base de 1a v
SSA 3 26 66
19 AG Personal obrero de base de 1la
N SAG. Q‘j 51 148
TOTALES 4% 416

2987
|
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a) Sociologia
b) Psicologia
¢) Economia

d) Derecho

e) Antropologia

f) Mateméiticas

La sociologfa es una de las principales disciplinas-
que contribuyen en la administracién en todos sus aspectos, -
pero en mayor grado en la administracidén de los recursos huma
nos debido a que ésta como ciencia, como técnica o como disci

plina, la podemos considerar eminentemente social.

Se puede definir lasociologfa como la ciencia que --
estudia las relaciones reciprocas de grupo y de individuos; -

es comin que en muchos aspectos se confundan.

Las aportaciones més importantes de 1a sociologia a-

la administracién de recursos han sido:

a) Todo lo QUe se refiere al estudio de los grupos formales

e informales dentro de la empresa.
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b) Técnicas sociométricas para integrar buenos equipos de --

trabajo.

¢) Andlisis de autoridad, burocracia, movilidad, etc.

La psicologia; es la ciencia que contribuye grande--
mente con la administracién de los recursos humanos, la pode-
mos definir como la ciencia que se dedica al estudio de la --
mente humana analizando separadamente cada una de sus faculta
des mentales, debido a que el hombre tiene sus etapas de desa
rrollo fisico, y sus manifestaciones psfquicas estdn en cons-
tante transformacién. La psicologfa estudia al hombre como -
un ser individual que obra y reacciona a impulsos ante los ob-

jetos del medio ambiente que le rodean.

La administracién necesita de la psicologia mis que-
la psicologfa de ésta, ya que la psicologia emplea un conjun
to de conocimientos sistematizados con validéz universal y mé
todos propios, para el estudio, investigacién y conocimiento-
psicolbgico profundo de los seres humanos en cualquier medio-

v/o grupo social,

En la actualidad la contribucién de la psicologia en
¢l drveca de la administracidn dc recursos humanos es sumamente

valiosa en campos tales como:
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a) Seleccién de personal

b) Entrenamiento y capacitacién

¢) Orientacidén profesional

d) Tests psicolbgicos

e) Conceptos y modelos de actitudes y motivacién

f) Rediccidn de conflictos, etc,

La Economia; es una disciplina de gran importancia -
que contribuye en el campo de la administracién, se define co
mo la ciencia de la escasez, y se dedica al estudio y capta--
cidn de las formas con que los bienes y servicios que son ne-
cesarios se produzcan utilizando de la mejor manera posible -
los recursos con que se cuenta en la empresa y/o en el estado
empleando las mejores técnicas y procedimientos de administra
cibn para lograr eficientemente el equilibrio entre los ele--
mentos y componentes de la economia, tales como: capital y --
trabajo, los costos de capital y trabajo, en los procesos pro
ductivos, distribucibén, costos de distribucién, oferta y de--
manda, mercado de trabajo, aumentos de salario, inflacién, --
etc, Todos los elementos citados anteriormente son contribu-
yentes de la ciencia econbmica a 15 ciencia de la administra-

. 2
cion.

E1l Derecho; el derecho como disciplina indispensable
dentro del campo de la administracién, ha plasmado fundamen- -
talmente en sus diversos ordenamientos los principios que de-
ben regir en todos los ambitos de la ciencia y para tal efec-

to, se dividen en Derecho Pliblico y Derecho Privado,
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Como ejemplo del Derecho Plblico se tiene el derecho
Administrativo Mexicano, que es la rama del derecho pGblico -
que se ocupa de regular el funcionamiento de los érganos eje-

cutivos del estado y la prestacién de los servicios plblicos.

La Antropologia; esta ciencia contribuye a la admi--

nistracién de recursos humanos, en virtud de que estudia al -

ser humano desde sus origenes, sus costumbres, sus ritos y -

sus adelantos tecnolégicos, etc. Todos estos conocimientos

culturales y subculturales propios de la ciencia antropolbgi
ca contribuyen en una forma decisiva a un mejor entendimiento

y forma de comportamiento del ser humano.

Las Matematicas; esta contribye en la administracién
de los recursos humanos ya que sus bases y principios son de-
validéz universal. Las matemiticas es una ciencia multidisci
plinaria y se encuentra en todos los campos del saber gracias
a las teorias Pitagdricas, Platénicas y de otros cientificos-
y Filosbficos de la antigua Grecia que hicieron progresar es-
ta ciencia, a este respecto, hacemos mencidén del empleo que -

la administracibén hace de las matemiticas y son:

Diferentes tipos de cdlculo, modelos de regresién 1i
neal, programacifn lineal, diferentes tipos de matrices den--
tro de la investigacibén de operaciones, sistemas de transpor-
te aplicacidn de tiempos y movimientos desarrollado por F. --
Taylor y un grupo de ingenieros industriales en los Estados -

Unidos de Norteamerica a principios del siglo, modelos esta--
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disticos, etc.
1.9, E1 Aspecto Legal de los Recursos Humanos

Como se ha podido constatar dentro de las empresas -
privadas y organismos plblicos no siempre existe un Departa--
mento Legal, alin cuando es necesario para el asesoramiento de
ios mismos y para la conservacién del orden y disciplina, el-
aspecto legal como sabemos es muy complicado, y solo nociones
elementales sobre la ley, no bastan para resolver los proble-
mas que en ocasiones requieren necesariamente de la interven-

cibén de un espccialista.

Por lo que incluimos algunos aspectos legales como -
son: Reglamento Interior de Trabajo, algunos aspectos relati
vos a la Seguridad e Higiene de los trabajadores en base a la

Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado.

El reglamento interior de trabajo es un instrumento-
de origen juridico que constituye y ayuda a la administracién
de los recursos humanos, puesto qué contiene disposiciénes --
que obligan tanto al trabajador como a los patrones y tienden
a normar el desarrollo de los trabajos dentro de la organiza-
cifén. Constituyen un instrumento de origen juridico puesto -
que la Ley Federal del Trabajo lo justifica y norma su exis--

tencia.

E1l Articulo 422 de la Ley Federal del Trabajo definc
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el reglamento interior de trabajo de la siguiente manera:

Reglamento interior de trabajoc es el conjunto de dis
posiciones obligatorias para trabajadores y patrones en el de

sarrollo de los trabajos en una empresa o establecimiento.

Contenido

El reglamento interior de trabajo, no deberi conte--
ner, las normas de orden técnico y administrativo que formu--
len directamente las empresas para la ejecucibén de los traba-
jos. Seghn el articulo 423, las materias que deberi contener

el reglamento, son:

a) Horas de entrada y salida de los trabajadores; tiempo des-
tinado para la comida y periodos de reposo durante la jor-
nada;

b) Lugar y momento en que deben comenzar y terminar las jorna
das de trabajo;

¢) Dias y horas fijados para hacer la limpieza de los estable
cimientos{ maquinaria, aparatos y ftiles de trabajo;

d) Dias y lugares de pago;

e) Normas para el uso de los asientos o sillas a que se refig
re el Articulo 13}, fraccién V:

Son obligaciones de los patrones:
Mantener el nlmero suficiente de asientos o sillas a dispo
sicién de los trabajadores en las casas comerciales, ofici

nas, hoteles, restaurantes y otros centros de trabajo ané-
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g)

h)

k)
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logoes;

Normas para prevenir los riesgos de trabajo e instruccio--
nes para prestar los primeros auxilios;

Labores insalubres y peligrosas que no deban desempefiar --
las mujeres y los menores;

Tiempo y forma en que los trabajadores deben someterse a -
los eximenes médicos, previos o peribdicos, y a las medi--
das profilActicas que dicten las autoridades;

Permisos y licencias;

Disposiciones disciplinarias y procedimientos para su apli
cacién. La suspensidén en el trabajo, como medida discipli
naria, no podri exceder de ocho dias. E1 trabajador ten--
dri derecho a ser oido antes de que se aplique la sancibn;
y

Las demis normas necesarias y convenientes, de acuerdo con
la naturéleza de cada empresa o establecimiento, para con-
seguir la mayor seguridad y regularidad en el desarrollo -

de! trabajo.

El Articulo 424 de la Ley Federal del Trabajo, indi-

ca las normas que se deberan seguir para la formacibén del re-

glamento interior de trabajo, son:

a)

b)

Se formularén por una comisibén mixta de representantes de-
los trabajadores y el patrén;

Si las partes se ponen de acuerdo, cualquiera de ellas, --
dentro de los ocho dias siguientes a su firma, lo deposita

r4 ante la Junta de Conciliacibn v Arbitraje:
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c) No producirin ninglin efecto legal las disposiciones contrd
rias a esta ley, a sus reglamentos, y a los contratos co--
lectivos y contrato-ley; vy

d) Los trabajadores o el patrbén, en cualquier tiempo podrén -
solicitar de la junta se suhsanen las omisiones del regla-
mento o se revisen sus disposiciones a esta ley y demis --

normas de trabajo.
Difusibn

El reglamento interior de trabajo es obligatorio pa-
ra los trabajadores y para el patrén, resulta conveniente y -
obligatorio imprimir dicho reglamento y dotar a todos los re-
presentantes del patrbn y a todos los trabajadores, de un - -
ejemplar del mismo, ademds de fijarlo en los lugares més visi

bles del establecimiento.

Lo dicho anteriormente tiene su origen en el articu-

lo 425 de la Ley Federal del Trabajo, que dice:

El reglamento surtiri efecto a partir de la fecha -
de su depdsito. Deberd imprimirse y repartirse entre los tra
bajadores y se fijari en los lugares més visibles del estable

cimiento.

Otro punto que se debe tener presente es el referen-
te a Higiene y Seguridad. Lo primero que hay que hacer cuan-

do se trata de mejorar los métodos de trabajo, es crear condi
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ciones que pernitan a los trabajadores ejecutar sus tareas -
sin fatiga innecesaria, Las malas condiciones de trabajo fi-
guran entre las causas citadas de tiempo improductivo, no so-
lo se pierde tiempo en la forma descrita, sino que se origina
una proporcién excesiva de trabajo defectuoso; las malas con-
diciones de trabajo son antieconémicas, con frecuencia mejo--
ras muy pequefias pueden originar notables aumentos de eficien

cia o productividad.

Las condiciones materiales de trabajo dependen de mu
chos factores: situacibén del edificio, tipo de construccibn, -
disposicién de los locales, ventilaci6én, iluminacién, sanea--
miento, etc; la limpieza es una condicién esencial para la sa
lud de los trabajadores. Es indispensable para la salud que-
todas las instalaciones de una empresa se mantengan en condi-
ciones higiénicas, para asi los trabajadores desempefiar sus -

labores eficazmente.

Es evidente que nadie puede tener buen desempefio si- .
no dispone de suficiente espacio para trabajar, depositar su-
material de trabajo y moverse sin que existan obsticulos, --
Aunque es cierto que en determinadas circunstancias la falta-
de espacio puede repercutir en la salud del trabajador, en ge-

neral se trata de una cuestidén de eficiencia.

Algunos de los elementos que deberin tenerse en cuen
ta para mantener una adecuada higiene dentro de las instala--

ciones, para obtener mayor rendimiento son los siguientes:
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b)

c)

d)
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Limpieza de los locales

Agua potable

Calidad e intensidad de la luz
Ventilacibn, calefaccibn y refrigeraciébn
Er el lugar de trabajo. Espacio y asientos
Prevencibén de accidentes

Prevencibén de incendio

En todo organismo para prevenir los riesgos de traba

se observaridn las siguientes disposiciones:

Los reglamentcs internos de trabajo de las organizaciones-
contendrin las medidas que consideren neccesarias

En cada organismo se estableceri una comisién mixta de se-
guridad e higiene compuesta por un representante de la or-
ganizacibén y otro de los trabajadores, para investigar las
causas de los accidentes, proponer medidas para prevenir--
los y vigilar que los mismos se cumplan

En los lugares peligrosos se fijaran avisos claros preci--
sos y llamativos que sirvan a los trabajadores para preve-
nir los riesgos y normar sus actos.

A los trabajadores que por la naturaleza de sus labores le
puedan ocurrir accidentes, se¢ les debe dar cursos pricti--
cos de primeros auxilios,

Dentro de las horas de trabajo, también se instruirdn a --
los trabajadores sobre maniobras contra incendio en aque--
1la organizacidén en que puedan ocurrir siniestros de este-

tipo.
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g)
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La organizacibén proveerd lo necesario para que los departa
mentos donde tengan que desarrollar sus actividades los --
trabajadores, cuenten con las adaptaciones higiénicas con-
venientes e indispensables.

Se constituiri una comisién mixta que a peticién de los -
trabajadores o por mandato de la misma organizacibn, se en
cargue de visitar el centro de trabajo a fin de examinar -
las condiciones en que se trabaja y propongan las medidas-
adecuadas.

Durante las horas hibiles, los trabajadores estin obliga--
dos a someterse a las medidas profilicticas y examenes mé-
dicos que sefialen las 1leyes.

Los trabajadores estin obligados a poner toda la atencién-
que esté de su parte para evitar riesgos de trabajo.

Los trabajadores deber&n comunicar a sus jefes inmediatos-
y a la comisibén de seguridad, las situaciones que estimen-
peligrosas para su salud.

Los trabajadores no deben operar maquinas cuyo manejo no -
les esté encomendado, salvo instrucciones expresas de sus-
superiores.

Los trabajadores deben informar a sus superiores y a la co
misién de seguridad de los desperfectos que observen en --
las mdquinas, herramientas y Gitiles de trabajo.

Los trabajadores no deben encender fésforos, encendedores,
fumar y en general producir fuego por cualquier medio en -
los lugares destinados a archivos, bodegas, almacenes o en
locales en que se encuentren articulos inflamables.

Queda prohibido a los trabajadores manejar sin precaucién-
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explosivos, gasolinas y otras substancias inflamables.

¢) En los centros de trabajo de la organizacién se mantendrén
en forma permanente, botiquines con las medicinas y Gtiles
necesarios para la atencidén médica de urgencias que pudie-

ran presentarse,

La Legislacibén Federal del Trabajo Burocrético esta-
blece; Reglamento de Condiciones Generales de Trabajo Caren--

cia de:

Articulo 87. La Carencia del Reglamento que fije -
las Condiciones Generales de trabajo en una unidad burocriti-
ca no priva a los titulares del derecho que les asiste para -
estipular hora de entrada y salida a sus empleados ni para --
sancionar las faltas de puntualidad o asistencia de éstos a-
sus labores, asi como también la carencia del Reglamento de -
Condiciones Generales de trabajo no exonera al trabajador de-
la obligacién de asistir puntualmente a sus labores y por lo-
tanto los retardos en que incurran entrafian incumplimiento --

al contrato de trabajo.

Articulo 87. Las condiciones generales.de trabajo -
se fijarar por el titular de la dependencia respectiva toman-
do en cuenta la opinién del sindicato correspondiente a soli-

citud de éste, se revisard cada tres afios.

Articulo 88. Las condiciones generales de trabajo -

estableceran;
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III.

IV,

VI.
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La intensidad y calidad &el trabajo.
Las medidas que deben adoptarse para prevenir la realiza
cibn de riesgos profesionales.
Las disposiciones disciplinarias y la forma de aplicar--
las,
Las fechas y condiciones eax que los trabajadores deben -
someterse a exdmenes médices previos y periddicos.
Las labores insalubres y peligrosas que no deben desem--
pefiar los menores de edad v la proteccién que se darid a-
las trabajadoras embararadas.
Las demis reglas que fueren convenientes para obtener me

jor seguridad y eficacia en el trabajo.

Articulo 90. las condiciones generales de trabajo surti

rin efecto a partir de la fecha de su depdsito en el tribunal

federal de Conciliacidn y Arbitraje.

Articulo 91. Las condiciones generales de trabajo -

de cada dependencia serin autorizadas previamente por la Se--

cretaria de Hacienda y Crédito P(blico en los términos de la-

Ley orgénica del presupuesto de Egresos de la Federacién cuan

do contengan prestaciones econbmicas que signifiquen erogacio

nes con cargo al gobierno federal y que deban cubrirse a tra-

vés del presupuesto de egresos de la federacién sin cuyo re--

quisito no podré exigir el estado su cumplimiento.
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CAPITULO II
RECLUTAMIENTO Y SELECCION

2.1, Concepto de Reclutamiento.

Millares de personas, abren sus periddicos y 1los ho-
jean indiferentes para fijarse solamente en los anuncios de -
ofertas o demandas de personal y cada dia centenares de car--
tas son expedidas, llegan a los apartados de la prensa donde-
el personal abre, clasifica, informa y envia a los interesa--
dos, se trata de una actividad de extrema importancia por dos
razones; la primera porque comienza el primer contacto, entre
la empresa y aquellos que han de convertirse en nuevos de la-
misma; la segunda porque cualquier error cometido en esta pri
mera fase, es susceﬁtible de tener repercusiones futuras, en-

perjuicio de la empresa y de la persona o personas interesa--

das,

For tanto, siendo importante y justificado el esme--
TO, que se requiere para la seleccidn de personal, es‘trasceg
dental el reclutamiento, asi como también es importante la --
creaéién de la actividad de un equipo de personal id6neo, efi

ciente y ventajoso para la empresa.

£l reclutamiento, precede necesariamente a la selec-

cién y la condiciona. Constituye el reclutamiento de perso--
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nal un aspecto inicial imprescindible de la actividad selec-
tiva, dentro del proceso que se completa mediante su admi- -

sidén final.

Se define el reclutamiento sustancialmente como la-
blisqueda de un determinade nGmero de personas que posean - -
ciertas cualidades, suficientes para satisfacer las exigen--

cias formuladas por la empresa. (A Zerilla)

La determinacién final del grado de eficiencia que-
demuestren los candidatos y si éstos alcanzan o no el nivel-
exigido por la empresa, es labor de la seleccibén. La inves-
tigacidén de personal de cualquier tipo y nivel, es conducida
a través de un plan preciso, de otro modo se correrfa el - -
riesgo de elegir y hacer uso de fuentes y &rganos nada apro-
piados, cometer errores en su utilizacién y no beneficiarse-
siquiera en un minimo de sus posibilidades, obteniendo como-
resultado la contratacidn de un personal tal vez desechado -
por otras empresas. El programa de reclutamiento, consiste-
en determinar paulatinamente, en funcién de las necesidades-
de la empresa, de la situacidn del mercado de trabajo y de -
las circunstancias sociales y geogréificas en que aquellas se
desenvuelven, las principales son: 1.- Las fuentes mejores,
por la cantidad y calidad de rendimiento donde han de buscar
se los candidatos. 2.,- Los medios o instrumentos mis idé6--
neos para tener los posibles candidatos y provocar en ello -

el necesario interés por los puestos de trabajo ofrecidos.
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2.- Proceso de Reclutamiento y Seleccidn.

El reclutamiento, dentro de la Administracidén de --
los recursos humanos en las empresas u organismos pGblicos -
y otras empresas de elevado desarrollo en nuestro pafs, jue-
ga un papel de vital importancia. Se define como; la locali
zacidén, invitacidén y reunién de un nimero determinado de ele
mentos humanos adecuados para el cubrimiento de las vacantes,
bajo las condiciones descritas de acuerdo a las necesidades-
de empleo en la organizacifén, y mediante una remuneracifn --

' también adecuada.

Generalmente, el reclutamiento comienza desde la re
quisicidén o solicitud, presentado por un director, jefe de -
departamento o supervisor, siempre auxiliado por un especia-
lista en anilisis de puestos, aunque el reclutamiento y se--
leccidén persiguen el mismo objetivo, sus funciones son dife-

rentes. -

La seleccidn se define como la eleccién de los mejo
res elementos humanos entre un nGmero determinado de ellos,-
asi en términos generales la seleccifn consiste en; elegir,-
tomar y/o es:zoger de entre un conjunto de elementos o cosas,
las mejores para el logro de un determinado objetivo, la se-
leccién de los recursos humanos, en nuestro caso, consiste -
en elegir a los mejores candidatos de entre un determinado -
grupo de reclutados y, para lograr tal funcién, la seleccidn

hace uso de una serie de herramientas que constituyen este -
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proceso de seleccidn. Dentro de los organismos ptiblicos se-
observan los siguientes: entre otros miiltiples y que se con-

sideran los mds comunes como sigue:

La solicitud de empleo; una vez localizados los can
didatos, el ambiente en que sean recibidos, la forma en que-
sean tratados, contribuye para cada uno de los candidatos a-
formarse un alto concepto de la organizacidén, asi como las -
correspondientes aulas, locales en donde posteriormente pasa
rdn los candidatos a llenar sus solicitudes deberdn estar lo
suficientemente c6modas, las salas de espera debidamente con
fortables con suficiente luz y ventilacidén adecuada, todo es
to ayudari a evitar incomodidades y los futuros candidatos,-

se sentirin incondicionalmente satisfechos.

Los eximenes de admisidn; por lo que respecta a es-
ta etapa, de exdmenes médicos de admisidn, son necesarios --
para garantizar el estado de salud del candidato para desem-
pefiar eficientemente el puesto a que es aspirante. El exa--
men médico de admisidn entre otros, se apoya en lo estableci
do por el reglamento de higiene y seguridad de la Secretaria
del Trabajo en sus Articulos 15. Los patrones estin obliga-
dos a mandar a pricticar exdmenes médicos de admisidn perié-

dicamente a sus trabajadores.

Art. 16.- Los trabajadores estan obligados a some-
terse a los exiimenes médicos de admisién v proporcionar con-

toda veracidad los informes que el médico le solicite.
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Art. 17.- En cada centro de trabajo es obligatorio
llevar un registro médico que serd legalizado por la autori-

dad.

Investigacién de los antecedentes, incluyendo la ve
rificacidén de las referencias; en la gran mayoria de las em-
presas tanto del sector pliblico como del privado, acostumbran
investigar los antecedentes de los candidatos, acerca de lcs
anteriores trabajos que hayan tenido anteriormente y las cau
sas por las que dejaron dicho trabajo, los antecedentes pena
les, asi como las firmas o personas quienes dan referencias-

por ellos, etc.

Naturalmente, para que un candidato pueda ser con--
tratado deberd pasar con éxito todas las pruebas y exdmenes,
tratando asi por parte de la organizacién de eliminar los -
favoritismos, entre familiares, compadrazgos, preferencias -

inadecuadas, nepotismos, etc,

Como podemos observar, a la seleccién le correspon-
de el papel mids complicado debido a que no es tan fdcil ha--
cer coincidir exactamente los conocimientos del candidato -
con los requerimientos del puesto, la seleccidén de recursos-
humanos a través de su proceso trata de descubrir habilida--
des, capacidades y potencialidades, para que nuestros futuros
candidatos sean bien colocados en beneficio de la organiza--

ciln y en beneficio también de los propios empleados.
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Contratacién; a través de la informacidn obtenida -
de las diversas fases del proceso de seleccidn, se procederi
a realizar una evaluacién comparando los requerimientos del-
puesto con las caracteristicas de los candidatos. Realizado-
esto, se presentard a las autoridades para su consideracién-

y decisién final,

Se define la contratacién como el acto por el cual-
un individuo, pasa a formar parte de la organizacién o empre
sa nediante la prestacidn de sus servicios a cambio de un ~--

sueldo o salario,

2.3.- Esquema General del Proceso.

Toda empresa se debe preocupar por obtener la mayor
eficiencia de sus trabajadores; pero no todos advierten que-
estc s6lo se logra mediante una correcta seleccidén de perso-

nal.

El trabajador que ocupa un puesto que no correspon-
de a sus aptitudes, se siente descontento. El que desempeifia
una labor que no estd de acuerdo con sus merecimientos perso

nales, se siente victima de una injusticia.

Para garantizar un nivel normal de eficiencia en el
trabajo, debe existir una correcta adecuacién del hombre con
su trabajo, y viceversa; por lo tante, es indispensable que-

todos ¥ cada uno de los puestos de la organizacién se encuen
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tren definidos y analizados, conociendo lo mejor posible las
actividades y responsabilidades que tienen que cumplirse, --
asI como los requisitos minimos que el trabajo exige a la -
persona que lo ocupe, de tal manera que pueda desempefarlo -

con la eficiencia requerida y desarrollar sus capacidades.

tas técnicas modernas de seleccidén del personal, me
diante andlisis cientificos, imparciales y objetivos, persi-
guen encontrar la mejor correspondencia posible entre cada --

trabajador y la ocupacidn que se le seiale.

Un trabajador cuya ineptitud se desconoce por no ha
ber sido seleccionado, convierte muchos gastos normales en -
pérdidas irremediatles. Esta ineptitud no conocida a tiempo
es causa probable de riesgos profesionales, desperfectos en-
la maquinaria, reclamaciones por un despido que se hizo ine-

vitable, tramitacibn de conflictos innecesarios, etc.

Y si no se trata de un caso aislado, sino de un mal
sistema por el que se admite a los trabajadores sin una se--
leccidn previa, el dafio se traduce en una enfermedad grave y

general que padecerd la empresa.

Cuando una empresa carece de técnicas adecuadas de-
seleccién de personal, aparecen sintcmas que ponen en peli--
gro su estabilidad; algunos ejemplos son: Excesiva rotacidn-
de personal, sensible aumento en los costos de adiestramien-

to, baja eficiencia en el trabajo y duplicidad de funciones.



44

El gran interés a la atencidn de los problemas de -
relaciones humanas por las empresas, debido al conocimiento-
de la importancia de integrar un equipo de trabajadores lo -
suficientemente instruidos y leales dentro de una organiza--
cién, justifica la necesidad de una seleccién adecuada y con

trolada.

Para dicha seleccidn se requiere tener, dentro de -
la organizacién, una actividad que descubra, desarrolle y --
mantenga fuentes potenciales de mano de cbra, y entreviste,-

investigue y pruebe a los postulantes de empleo.

La seleccidn, como su nombre lo indica, significa -
escoger la persona adecuada al puesto, lo cual comprende; --
a)- Reunir datos acerca de la persona y del puesto. b)- Me-
dir dichos datos. c¢)- Juzgar las aptitudes de las personas-

por la forma en que cumplen sus deberes y obligaciones.

El proceso de reclutamiento y seleccifin, se puede -
definir de muchas maneras, sin embargo, para nuestra investi
gacidn podemos decir que, "Es el proceso mediante el cual se
busca, se obtiene v se elige al candidato dentro del total -
de aspirantes, que mis se acerque a los requisitos demanda--

dos por el puesto a cubrir".

El procedimiento cientifico en la seleccidn de per-
sonal, es un sistema que consta de varios pasos perfectamen-

te estructurados v definidos, a través de los cuales se lo--
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gra hacer una apreciacién global del individuo, que permite-

el éxito o fracaso que el mismo tendréd en el empleo.

Todo el proceso de seleccidén busca descubrir, iden-
tificar y medir los rasgos personales del solicitante, encon
trando la relacién en que esos rasgos sean lo més aproximado
a los especificados por las descripciones y andlisis del tra
bajo. Por lo tanto, los nuevos empleados, se deberén esco--

ger de aquellos que llenen dichas especificaciones,

La seleccién de.personal, €s un proceso e implica -
que para llevar a cabo una correcta y adecuada seleccidn, --
es indispensable que ésta sea el resultado de llevar a efec-
to una serie de pasos ordenados y que s6lo al final de ellos,
podremos tener en nuestro poder lus datos necesarios para -

elegir a la persona mds apta para desempefiar el puesto.

Por lo que no debemos olvidar que de los recursos -
humanos disponibles, mids que de cualquier otro aspecto de la
organizacién, parten todas las posibilidades de eficacia en-
produccién y administracién, volumen de ventas, y afin expan-
sién de las empresas, por ello resulta claro que la selec- -

cién de personal, es algo sumamente delicado.

Las organizaciones dependen para su funcionamiento-
y su evolucién, primordialmente del clemento humano con que-
cuentan. Es neccesario as{ mismo, recordar que la gran mayo-
rfa de las habilidades y cualidades humanas, no son apreccia-

bles a simple vista, y, en la mayoria de los casos, no guar-
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dan relaci6én alguna con la apariencia, entonces lo que co- -
rresponde en estos casos, es en definitiva la seleccién téc-
nica del personal. Esto significa, la eleccidn de la persona
adecuada para el puesto adecuado al costo adecuado, que per-
mita la realizacidn personal del trabajador en el desempefio-
de su puesto, asi como el desarrollo de sus habilidades y po
tenciales, a fin de hacerlo mds satisfactorio para sf mismo-

y para la comunidad en que se desenvuelve.

Estos objetivos, pueden lograrse mediante la utili-
zacién del proceso de reclutamiento y seleccidn de personal,
que es todo un complejo sistema para medir las habilidades -
de la persona, conocer sus inquietudes, calificarlas en rela
cién al trabajo que desempefiaria, identificar sus aspiracio-
nes y limitaciones, y colocarla en el puesto que le es mis -

adecuado.

La complejidad y cantidad de los pasos que lo inte-
gran, variard, tanto de empresa a empresa, como de puesto en
puesto. No podemos pensar que una empresa pequefia aspire a-
realizar este proceso en forma tan completa e intensiva, co-
mo una empresa grande, debido principalmente a los costos y-
recursos requeridos para ello. Cada uno de los pasos de es-
te proceso, serd excluyente, esto significa que aquellos can-
didatos que no califiquen satisfactoriamente alguno de los -
pasos, serdn eliminados y no podrin por lo tanto, seguir ade

lante; son los aspirantes que se¢ rechazan,
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A continuacién se Presenta un cuadro sinéntico en -

el que nos muestra 1a secuencia a seguir bara llevar a cabo-

el proceso de seleccién., Ver €squema general,
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2.4, Importancia de la Aplicacién del Keclutamiento v Se- -

leccién.

El objetivo del reclutamiento es buscar y atraer so
licitantes capaces para ocupar los puestos vacantes existen-
tes, apegandose de tal manera, que las necesidades y requeri

mientos de 1la empresa o institucién se satisfagan.

El objetivo de la seleccién consiste en analizar --
las habilidades y capacidades de los posibles solicitantes,-
para que asi, de manera objetiva v sobre bases bien fundadas
poder tomar una decisién y escoger de 165 solicitantes al o-
a los que presenten un mayor potencial para el desempefio de-
un puesto, y posteriormente, obtener un desarrollo futuro, -

tanto personal como de la propia organizacién.

Una vez establecidos los objetivos, de reclutamien-
to y seleccién se vislumbra la importancia de estos aspectos
dentro de una organizacién. E1 proceso de seleccién en su -
expresién mds simple, es caracteristica inherente a los se--
res humanos, dentro de las organizaciones hace va algunos -~
afios, la seleccién de personal se efectuaba sobre bases no -
confiables, es decir, basdndose unicamente en observaciones-
vy datos subjetivos, de tal manera que podria llamarsele in--
tuitiva, ain en la actualidad, existen organizaciones donde-

se efectua de igual manera, Por lo tanto, es importante es-
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tablecer que muchos recursos humanos, (habilidades, inteli--
gencia, intereses vocacionales, motivacién, etc.) no pueden-
ser apreciados de manera inmediata o a simple vista, de tal-
manera que se hace necesaria la aplicacidén de una seleccidn-
técnica de personal, adecuada en la que se lleven a cabo mé-
todos ideados v aplicados por psicblogos v administradores,-
va que de la aplicacién de técnicas correctas y adecuadas, -
se destinarédn o seleccionarén a los individuos o solicitan--
tes a tareas especificas para que los mismos desarrollen de-
manera eficaz las actividades para las cuales fueron asigna-

dos.

Por otro lado, el reclutamiento es igualmente impor
tante, debera hacerse un inventario de los recursos humanos -
que actualmente estan prestando sus servicios en la organiza
cibén, que tengan ¥ re(nan los requisitos que establezca di--
cha organizaciédn, por lo consiguiente, podrd contar con ele-
mentos que conocen la institucién v de igual manera el desa-
rrollo que han tenido durante el tiempo que han prestado sus
servicios, esto reducird el perfodo del reclutamiento y ade-
mds contribuird a mantener de alguna manera aspectos positi-
vos en el personal que labora ya dentro de la institucién al
brindar una vacante, mediante la cual podrén obtener uno o -
varios ascensos. Aplicar el reclutamiento es de vital impor-
tancia, ya que redundard en grandes beneficios para las ins-
tituciones, deberdn fijarse acorde a las politicas estableci

das, nrogramas; esto es, donde se concreten v fijen priorida
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des, secuencias y se determinen los pasos a seguir para lo--
grar la consecucidén exitesa de los programas, el factor tiem
po, debe quedar necesariamente incluido. En esencia, los -
procedimientos técnicos, tienen como finalidad la medicién -
de los métodos, a modo de lograr maximos de seguridad y efi-

ciencia en 1a aplicacidn de dichos conceptos.

Las instituciones por lo tanto, obtendrén resulta--
dos positivos al planear adecuadamente el reclutamiento; se-
r4 determinante en la efectividad del mismo, la anticipacidn
con que hayan sido planeadas las necesidades, consecuentemen
te se estd en posibilidades de escoger el mejor personal en

el mercado de trabajo, que se encuentre disponible.

Debe tomarse en cuenta, que el reclutamiento impli-
ca costo que no siempre puede justificarse por la magnitud -

de la organizacién y la rotacién del personal que ésta tiene.

A la institucidn no le interesa incorporar a sus ac
tividades a cualquier persona, sino aquella que mis pueda -
convenirla., La especificacidén del puesto, permite conocer -
las necesidades y particularidades que debe reunir la perso-
na que se seleccione, mediante los recursos internos v recur
sos externos. Tcdos los métodos de reclutamiento y selec- -
éién, son sistemas que se han ido estudiando, desarrollando-
y aplicando para afrontar con rapide:z y eficiencia la barre-

ra de inseguridad o tal vez, ignorancia que existe entre ins

titucidn y recién llegada, es un problema indudablemente com
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plejo, y las consecuencias de extraordinaria repercusidn y -
trascendencia por lo tanto, se deriva segiin sus colaborado--
res, asi serd la empresa. Segiin sea el grado de adaptacidn-
de cada uno, por sus vocaciones y cualidades, a la empresa,-
en inversa proporcidn estarin los conflictos que se suciten-
en la misma, ademds, también para el individuo el acierto o-
desacierto puede suponer respectivamente una vida profesio--
nal ficil o dificil, en constante progreso o con inevitables

tropiezos y retrasos.

2.5.- Fuentes de Reclutamiento.

En general, las fuentes de reclutamiento pueden cla
sificarse en dos tipos: Internas y Externas. Una btsqueda -
interna, pone al personal existente en un minimo de califica
ciones, para desarrocllar la labor vacante, Las inscripcio--
nes para el concurso, referente a llenar la plaza vacante en
el interior de la empresa, debe tener lugar por lo menos dos
semanas de anticipacién al reclutamiento exterior. La unidad
de personal actda a menudo como una entidad de control cen--

'
tral para determinar la selecci6n; a menudo se encuentran em

pleados que constantemente estan ansiosos por cambiar de -~ -

puesto.

Otro sistema consiste en la colocacidn de avisos, -
de publicaciones para que la gente se inscriba para competir
por los trabajos. Entre las fuentes externas mis comunes se’

‘encuentranlas siguientes:
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Avisos; se hace un reclutamiento selectivo mediante
el aviso mismo, esto se hace de dos formas: 1.- Los avisos-
se colocan de tal manera que solamente lo lean ciertos gru--
pos particulares, y en segundo, una mayor informacibn acerca
de la compafnia, las especificaciones requeridas para el mis-
mo, se pueden incluir en el aviso. Esto hace que el aspiran
te se autoseleccione. Cuando el tiempo es limitado, lo me--
jor es recurrir al periddico, particularmente a la edicidn -

dominical.

Las agencias de empleo; se puede-efectuar selec- -
cién adicional a través de la utilizacién de agencias de em-
pleo, tanto publicas como privadas, en las dreas técnicas y-
profesionales las agencias privadas proveen la mayor propor-
cibén del trabajo en comparacidn con otras. Las agencias pi-
blicas y las agencias privadas proveen un servicio al buscar

personal e informacifn, tanto de oferta como de demanda.
Recomendaciones de los empleados actuales.

Cuando a un empleado presente, se le recomienden --
nuevos posibles empleados para contratar, esto constituye un
tipo preliminar de seleccidn, el empleado actual conoce tan-
to a la compafiia como a sus métodos, vy sabe cuales son las -

condiciones de ambos,

Uno debe de fijarse en la moral de los emplea&os, al

dar las recomendaciones sobre 1a carga de trabaio,
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Colegios y Universidades; los empleados han llegado
a ser muy tecnificados y complejos, hasta el punto que tanto
los colegios de bachillerato y las universidades son lugares
donde se busca a la gente. Los candidatos, con grado de 1i-
cenciados estin mis interesados en las oportunidades de en--
trenamiento y en una forma mis precisa de la determinacién -
inicial del cargo a fin de reducir la ansiedad en su primer-
trabajo. Aparentemente, para atraer la atencién de los gra-
duados se necesita estudiar sus necesidades e informarles so

bre las posibilidades de la compafiia para satisfacerlos.

Los sindicatos; las firmas con los sindicatos deben
concentrar en ellos sus esfuerzos de reclutamiento. Las ven
tajas del control monopolista de mano de obra, son compensa-
das, con una gran proporcidn de fuerza laboral organizada en
sindicatos, estas constituyen una importante fuerza de traba

jo disponible para la empresa.

Aspirantes casuales. Las aspiraciones manifestadas
en forma espontdnea aunque no solicitadas, constituye una --
tradicional fuente de reclutamiento, €stas pueden ser desa--
rrolladas a trav€s de una provisién de las facilidades atrac

tivas de empleo y de prontas respuestas,

El nepotismo; la contratacién de parientes es un --
componente inevitable de los programas de reclutamiento, so-
bre todo a lo que se refiere a las familias de los servido--

res pGblicos. Tal polftica no necesariamente coincide con -
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el reclutamiento a base del mérito, pero tiene interés res--

pecto a la lealtad a la empresa.

Contratados; para ajustarse a las necesidades del -
personal fluctuante a corto plazo, debe considerarse la posi
hilidad de contratar personas por horas, o por determinados-
dias, esta prédctica ha sido particularmente desarrollada en-
el campo de la Administracidn, la firma no solamente obtiene
a personas bien entrenadas y seleccionadas, sino que también
evita cualquier tipo de obligaciones legales, tales como pen
siones, seguros y otros beneficios propios de los contrata--

dos por tiempo completo,

2.6.- Concepto de Seleccidn.

El concepto tradicional de seleccifn es el siguien-

te:

Se define como un procedimiento que tiene como fin-
puscar y encontrar al hombre que ocupe.el puesto adecuado, -

a un costo igualmente adecuado.

El mencionar la palabra adecuada, implica considerar
y tomar en cuenta las necesidades que atafien a la organiza--
cidn, o asi como también a su potencial humano y la realiza-
cibn o satisfaccibn que el trabajador encuentra al desarro--
llar las actividades correspondientes al puesto que ocupa. -

Esto lleva a delimitar el cuadro de referencia; que en otras
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palabras es en la organizacidn en donde se realiza la selec-
cién de personal, donde en si se efectua la eleccidn de la -
persona adecuada para un puesto adecuado y a un costo adecua
do, donde se permita la realizacién del trabajador al ejecu-
tar sus labores y actividades correspondientes a su puesto,-
junto con el desarrollo de sus habilidades y potenciales con
el fin de hacerlo de una forma mids satisfactoria y adecuada-
asi mismo y a la comunidad en que se vive y desenvuelve para
afrontar o contribuir de esta forma a los fines, prop&sitos-

u objetivos de la organizacién.

En la aplicacién de la seleccidn técnica de perso--
nal, se hace indispensable conocer las politicas, filosoffa-
y propdsitos de la organizacién, y ademis tener siempre pre-
sentes los objetivos generales, departamentales, seccionales,
etc. de la misma. Esto significa llevar a cabo la valora- -
cién de los recursos existentes y la debida programacién de-
los que van a ser necesarios para lograr la consecucidn de -
esos objetivos, donde se analicen y determinen las necesida-
des presentes y futuras en lo que concierne a calidad y can-

tidad.

’La determinacién de estos factores primordiales y -
el inventario de recursos humanos, nos lleva a establecer --
que se estd efectuando una seleccidn de personal para una oY
ganizacién y no para una tarea o puesto éspecificos, y tam--

bién que ese proceso tiene lugar en un momento del desarro--

1lo de la personalidad del individuo y de la dinfnica de una

v
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organizacidn, Este factor es un punto de primordial impor--

tancia y por lo tanto siempre se deberd tener presente.

Es muy comfin encontrar que en la pridctica, la selec
cidn se efectia tomando en cuenta un puesto especial sin con
siderar el aspecto de conjunto, es decir, perdiendo de vista

a toda la organizaciodn.

A continuacifn se plantean algunas interrogantes -

dentro de la seleccidn de personal:

a).

A que nivel se va a seleccionar (ejecutivos, empleados,

obreros,) etc.
b).- Que requisitos exige cada puesto para su desempefio.

c).- Que probabilidades de desarrollo y promoci6n pueden --

ofrecerse a los candidatos.
d).- Cuales son las polfiticas y limitaciones contractuales.
e).- Cuales son las posibilidades de sueldo y prestaciones-
de la organizacidn en relacién al mercado de trabajg, -

zona, competencia, etc.

£f) .- Hay suficientes candidatos o va a limitarse a colocar-

los en la mejor forma posible.
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g).- Se estd seleccionando a los mis aptos, descartando a -

los menos dGtiles.

h).- Se busca al mejor individuo o 1la homogenizacién del --

grupo de trabajo, etc.

Puede afirmarse que con frecuencia se hace mis hin-
capié en la técnica que en la capacidad profesional que re--
quiere la seleccidén de personal, la cual sdlo es factible -
con un entrenamiento y supervisidn adecuados, que satisfaga-
las necesidades presentes y futuras de lo mds valioso que --

tiene una organizacién (sus recursos humanos}.
2.7.- Principios Fundamentales de la Seleccién.
A este respecto, nos habla el Licenciado Fernando -

Arias Galicia de tres principios fundamentales, y son los si

guientes:

1.- Colocacién,
2.~ Orientacitn.
3.~ Etica Profesional,

1.- Colocacidn; es muy comin seleccionar a los candidatos -
teniendo en cuenta solamente, en un puesto particular -
pero es parte de la tarea del seleccionador, tratar de-
incrementar los recursos humanos de la organizaci’sn por

medio del descubrimiento de habilidades, aptitudes y --
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capacidades que pudieran aprovechar por parte de los --
candidatos en su propio beneficio v de las organizacio-

nes.

Asi cuando un candidato no tiene las habilidades ne
cesarias para un determinado puesto, pero, si se le conside-
ra un buen prospecto en forma potencial, por otras caracte--
risticas personales, es necesario descubrir otras habilida--
des, las cuales pueden ser requeridas en otra parte de la or

ganizacién o en otra ocupacién dentro de la misma.

2.- Orientacibn; tal concepto enuncia que por tradicién, --
las organizaciones se consideraban aisladas de su medio
y que por ese hecho, si algin candidato no era aceptado,
simplemente era rechazado, pero debemos tomar muy en --
consideracibén que la organizacién se encueﬁtra formando
parte de un todo, es decir, de un sistema social, econé
mico, polftico y cultural, y por lo tanto, deberd cum--
plir con sus objetivos sociales, si avuda a la resolu--

cién de los problemas del pafis.

También se dice al respecto, para que las organiza-
ciones funcionen satisfactoriamente, éstas deberdn satisfa--
cer objetivos organizacionales, dados por el medio v por la-
organizacién misma, como se menciona en el capitulo anterior
en un cuadro sindéptico el cual nos muestra la tendencia de -

los objetivos hacia los grupos que estos satisfacen,

Existe la necesidad de tomar en cuenta la labor del
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seleccionador en sentido mds amplio tomando como marco de --
referencia, los problemas de subocupacién y desempleo en el-
palis. Por lo que en caso de no ser posible aceptar a un can
didato, es importante orientarlo y dirigirlo hacia otras po-
sibles fuentes de empleo, lo cual implicard un intercambio -
de informacién a este respecto entre diversas organizaciones;
o la centralizacidn (o descentralizacidén) de ella en alguna-
oficina dedicada a esta tarea; asi como la necesidad de que-
el seleccionador se convierta ademis en un experto en merca-
dos de trabajo, como conocimiento adicional al dominio de las
técnicas de seleccifn; o hacia el incremento de sus recursos
a través de una escolaridad adecuada; o hacia la solucidn de
sus problemas de salud, en caso de que esta sea la causa de-

la no aceptacibn, etc.

Se dice que en la prictica sucede lo contrario, es-
muy comfin que si el candidato no es considerado adecuado, --
sencillamente se le mienta y se le diga; que su solicitud -
serd estudiada y que despu&s se le comunicarin los resulta--
dos, lo cierto es que, ya se rechaz8 y que el tiempo seri el

que resuelva el problema.

Queda desde luego a la propia habilidad del selec--
cionador realizar esta orientacién para que resulte adecuada

sin menoscabar los principios &ticos necesarios.,

3.~ Etica Profesional; este principio nos hace referen-

cia al hecho de que muchos seleccionadores no se han dado --
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cuenta plena de las enormes implicaciones &ticas y humanas -
de su trabajo, a juzgar por la proliferaci6n de oficinas de-
seleccidn que no cumplen con los mids elementales principios-
técnicos de esa funcidn, es imprescindible insistir en que -
el proceso de seleccifn implica una serie de decisiones, las
que pueden afectar la vida futura del candidato. Si no es -
aceptado, si se le coloca en un puesto para el cual no tiene
habilidades; o para el cual tiene mids capacidad de la necesa
ria, etc. Son circunstancias que pueden convertirse en fuen
te de frustraciones para el candidato y que por tanto puede-
minar su salud mental y la de su familia y afectar negativa-
mente a la organizacién. Es imprescindible pues que el se-
leccionador tenga plena conciencia de que sus actividades --
pueden afectar a veces definitivamente la vida de otras per-

sonas, es €sta una gravisima responsabilidad.
2.8.- Etapas de la Seleccidn.

Inmediatamente después de producirse una vacante, -
debe ponerse en operacién un procedimiento destinado a nom--
brar el candidato mejor disponible, proporcionando asi una -

oportunidad de progreso para cada empleado existente.

Para lograr satisfactoriamente esta importante fase
del proceso, es necesario llevar a cabo para cada vacante, -
la secuencia de una serie de etapas, como a continuacién se-

mencionan:
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1.- Establecer la vacante y confirmar realmente sus existen

cias, asi{ como los requerimientos necesarios.

Con respecto al establecimiento de la vacante, ésta
deberd hacerse por escrito, mediante una forma impresa y en-
forma adecuada y disefiada previamente, en caso de no existir
dicha forma, habrd que disefiarla de tal manera que en ella -
pueda contener todas las caracterfsticas de responsabilidad-
del puesto correspondiente a dicha vacante, asi como los re-
querimiento necesarios e indispensables para el cubrimiento-

de la mencionada vacante,

Lo anteriormente dicho, justificard dicha vacante -

con una cuidadosa y adecuada verificacién del puesto.

2.- Evaluar todas las fuentes de provisién de personal nece
sario, especialmente las fuentes internas. Con respec-
to a esta segunda etapa, es conveniente llevar a cabo -
un anflisis y evaluacidén de las fuentes internasexisten
tes dentro de la propia organizacién, y que estan repre
sentadas por aquellas personas que han tenido un desa--
rrollo considerable y que han sido promovidos dentro de

la organizacién.

En México, existe la problemdtica del subempleo y -
escacez del personal altamente calificado, por lo tanto debe
mos elegir c¢on mucho cuidado, las fuentes internas de reclu-

tamiento ya que es fundamental para lograr una buena integra
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cibén del elemento humano, y por consiguiente el buen funcio-

namiento de la organizacidn u organismos piblicos.

Las fuentes internas de reclutamiento en el sistema
gubernamental, son similares y se realizan en cada dependen-
cia satisfaciendo sus necesidades mediante las siguientes --

fuentes internas.

a) Familiares, amistades cercanas de estos emplea-
dos que actualmente prestan sus servicios en los organismos-

pliblicos, de los cuales hablamos en parrafos anteriores.

b) A través de los sindicatos de trabajadores, fa-

miliares y amigos de estos,

c¢) Sistema escalafonario, cuando por estos medios,
no es posible conseguir el candidato adecuado que cubra sa--
tisfactoriamente todos los requisitos del puesto, se recurre

a las fuentes externas.

Fuentes Externas; a este respecto, nos podemos diri
gir inmediatamente a los archivos, en donde existen expedien
tes que son designados al personal que asiste al departamen-
to de contratacién, en donde se les otorga una solicitud y -
se les hace una entrevista profunda, estos datos se conservan

en el archivo para que en el momento de tener requerimientos

por algunas dependencias, se recurra a ese personal.

a). Medios masivos de comunicacidn, que en muy raras ocacio

nes son utilizados.



b).

2.9.

Bolsa de trabajo; cuando se hayan agotado los medios an
teriormente citados, y no se encuentre el candidato ade
cuado para cubrir el puesto, se establecerd comunicacidn
con las bolsas de trabajo de los centros de ensefianza -
técnica, como son; academias, instituciones de ensefianza

superior, y universidades.

Repasar a todos los individuos disponibles y efectuar -
la seleccién para el futuro; como para el empleo inme--
diato. Esta Gltima e importante etapa del proceso, se-
refiere precisamente, a realizar una evaluacién del per
sonal que labora en la propia organizacifn, generalmen-
te en la mayorfa de las empresas y organismos pGblicos,
existe personal que estudia y se preparard con el propd
sito de superarse y ocupar nuevos puestos, v esto lo --
consiguen por su propia cuenta v en algunas ocasiones -
por cuenta de las propias organizaciones, por lo que se
antoja saludable el aprovechamiento eficiente de los re

cursos humanos.

Elementos de la Seleccidn.

Para cumplir con la responsabilidad que implica la-

seleccién, es necesario que las decisiones estén fundamenta-

das sobre técnicas l6gicamente estructuradas, siguiendo un -



64

procedimiento, puesto que las corazonadas, las intuiciones -
y la buena voluntad no pueden suplir a los instrumentos cien
tificos para que el seleccionador cumpla con su responsabili

dad profesional y humana.

Los principales elementos para llevar a cabo la se-

leccidn son los siguientes:

a). Vacante; el proceso se inicia cuando se presen
ta una vacante cuya definicibén literal es: Puesto que no tie
ne titular. Para efectos de este estudio, se entiende como-
tal la disponibilidad de una tarea a realizar 6 puesto a de-
sempefiar, que puede ser de nueva creacidn, debido a imposibi
lidad temporal o permanente de la persona que lo venfa. desem
pefiando. Antes de proceder a cubrir la vacante, se debe es-
tudiar la posibilidad de redistribuir el trabajo, con el ob-
jeto de que dichas tareas sean realizadas entre el personal-
existente y, solo en caso de no ser posible, se solicitari -

que se cubra,

b). Requisicidn; el reemplazo y el puesto de nueva
creacidn, se notifica a través de una requisicién al departa
mento de seleccidn de personal o la seccidn encargada de es-
tas funciones, sefialando los motivos que las estén ocasionan
do, la fecha en que deberd estar cubierto el puesto, el tiem
po por el cual se va a contratar; departamento, turno, hora-

rio y sueldo.
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c). Anidlisis y evaluacidn de puestos; recibida la-
requisicién de personal, se recurrirfi al andlisis y valua- -
cidén de puestos con el objeto de determinar los requerimien-
tos que debe satisfacer la persona, para ocupar el puesto --

eficientemente, asi como el salario a pagarsele.

d). Inventario de Tecursos humanos; el siguiente -
paso consiste en la localizacidn, en el inventario de recur-
sos humanos, de las personas que prestan actualmente sus ser
vicios en la organizacién, que reunan los requisitos estable
cidos, lo cual permitird proporcionar elementos que conocen-
la organizaci6én, y de los cuales se conoce la actuacidn que-

han tenido en el tiempo que tienen de prestar sus servicios.

Esto disminuird el perfodo de entrenamiento y lo --
mds importante, contribuird a mantener alta la moral del per
sonal que ya trabaje en la organizaci6n, al permitir que ca-
da vacante signifique la oportunidad de uno o varios ascen--

$0S.,

e). Fuentes de reclutamiento; de no existir dentro
del inventario el candidato deseado, se acudird a la cartera
de candidatos que se encuentran en espera de una oportunidad
y, al no localizarlo tampoco, se recurriri a las fuentes de-
reclutamiento, entendiendo por tales los medios de que se va
le una organizacién para atraer candidatos adecuados a sus -

necesidades.,
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La fuente de abastecimiento mas cercana, es la pro-
pia organizacifn y se refiere a las amistades, parientes o -
familiares del propio personal. Las ventajas que reporta -
esta fuente de reclutamiento, llamada interna, se manifiesta

en la integracién del personal de nuevo ingreso.

Existen también las llamadas fuentes externas de re
clutamiento, como es el caso de las agencias de empleo, me--

dios publicitarios, universidades, bolsa de trabajo, etc.

f)., Solicitud de empleo; localizados los candida--
tos, el ambiente en que sean recibidos, asi como la manera -
en que sean tratados, contribuird a mejorar la impresidn que
se formen de la organizacidén. Determinada el irea donde se-
rdn recibidos los candidatos, se procede a llenar la solici-
tud de empleo que abarcari datos personales (nombre, edad, -
sexo, estado civil, IMSS, Registro Federal de Causantes, - -~
ISSSTE, etc.); datos familiares; experiencia ocupacional; --
puesto y sueldo deseados; disponibilidad para iniciar labo--
res, Las solicitudes de empleo deberdn estar disefiadas de -

acuerdo con el nivel al cual se estin aplicando,

Una vez que se ha determinado si el condidato reune
los requisitos minimos, (escolaridad, edad, etc.) en caso -~-

afirmativo se procede a una entrevista.

g). Entrevista inicial o preliminar; esta extrevis

ta pretende detectar de manera profunda y en el mfnimo de -
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tiempo posible, los aspectos mis ostensibles del candidato -
y su relacién con los requerimientos del puesto, como son: -
apariencia fisica, facilidad de expresién verbal, habilidad-
para relacionarse, etc. Con el objeto de descartar aquellos
candidatos que de manera manifiesta no reunan los requeri- -

mientos del puesto que se¢ pretende cubrir.

Debe informarsele también la naturaleza del trabajo,
el horario, la remuneracidn ofrecida, las prestaciones, a fin
de que é1 decida si lec interesa seguir adelante con el proce
so. Si existe interés, por ambas partes, se pasa a la si- -

guiente etapa.

h). Pruebas psicolbgicas; en esta etapa del proceso
técnico de selecci6n, se har4 una valoraci6én de las habilida
des y potencialidades del individuo, asi como de su capaci--
dad en relacidén con los requerimientos del puesto y las posi

bilidades de futuro desarrollo,

i). Pruebas de trabajo; la realizacién de las prue
bas de trabajo, la hace habitualmente el futuro jefe inmedia
to, a fin de comprobar que el candidato tiene los conocimien

tos y experiencia laboral que el puesto exige.

J). Examen médico de admisidén; el examen médico de
admisibn, reviste una importancia bdsica en las organizacio-
nes, al grado de llegar a influir en elementos tales como la

calidad y cantidad de produccién fndices de ausentismo y pun
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tualidad, siendo un poco mis extenso, afecta los aspectos de
desarrollo de dicha organizacidn, con repercusiones al desa-
rrollo y progreso de un pafs. La realizacidn del examen mé-
dico de admisidn, debe ser financiada por cada organizacién-
y deberd ser llevada a efecto por un médico especializado --
en medicina del trabajo, con el conocimiento del tipo de ac-
tividades que desempefiard el futuro trabajador y las exposi-
ciones a los agentes nocivos para la salud, a fin de determi
nar si las condiciones fisicas permiten al trabajador desem-

pefiar eficientemente su trabajo.
Las metas particulares que se cumplirin al realizar
de una manera eficaz el examen médico de admisién, son las -

siguientes:

a). Contratar individuos capacitados para la realizacifn de

un determinado trabajo.

b). Evitar que algfin aspirante con padecimiento pueda trans

mitir el mal,

c). Propiciar el desarrollo al aceptar la capacidad fisica-

del trabajador al tipo del puesto a desempefiar.

d). Protejer al aspirante de futuras enfermedades profesio-

nales al valorar su estado de salud.

k). Estudio-socioeconémico; 1la investigacién socioeco
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némica debe cubrir tres dreas:

1.- Proporcionar una informacién de la actividad socio
familiar, a efecto de conocer las posibles situaciones con--
flictivas que influyen directamente en el rendimiento del -

trabajo.

2.- Conocer lo mis detalladamente la posible actitud,-
responsabilidad y eficacia en el trabajo en razdn de las ac-

tividades desarrolladas en trabajos aiteriores.

3.- Corroborar la honestidad y veracidad de la informa

cidén proporcionada.

En esta fase, se verifican los datos proporcionados por
el candidato en la solicitud y en la entrevista del proceso-
de seleccifn, Asf mismo,se investigan sus condicones actua-
les de vida y se verifican sus antecedentes a través de las-
opiniones expresadas por las personas con las que ha tenido-

interrelacién.

1). Decisién final; con la informacién obtenida en ca-
da una de las diversas fases del proceso de seleccibn, se --
procede a evaluar comparativamente los requerimientos del --
puesto con las caracteristicas de los candidatos. Hecho lo-
anterior, se presenta al jefe inmediato, y de ser necesario,
al jefe del departamento o al gerente de 4rea, para su consi

deracidén y decisi6én final.
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2.10.- Normas y Procedimientos.

Las normas del departamento de personal son dindmi-
cas y varian para ajustarse a la situacifn prevaleciente. -
Las buenas normas de personal evitan el oportunismo y son --
esencialmente estables. Muchas consideraciones influyen en-
los propdsitos de una empresa: la competencia, la tradicidn-
de la industria particular, el desarrollo de la tecnologia,-
la aprobacifn de la sociedad, la actitud prevaleciente del -
sector obrero, los controles oficiales y los ideales de los-
empresarios. Tomando en cuenta la situacibn general de las-
empresas actuales, una buena norma de administracidn de per-
sonal deber4, en general tener las siguientes caracteristi--

cas:

1.- Deberd prestar debida consideracidn a los inte
reses de todas las personas: obreros, consumidores, ptblico-

y accionistas,

2,- Deberd ser parte coherente de las otras normas
bdsicas de la compafifa. La falta de unidad orgdnica, produ-

ce confusidn.
3.~ Deberd estar claramente definida, la ambigue--
dad y la incertidumbre, son malas para el dnimo de los em- -

pleados.

4.~ Deberd ser estable pero suficientemente flexi-
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ble para ajustarse a los cambios que se presenten y las nece

sidades variables de los individuos.

5.- Deberd proporcionar los medios adecuados para-
llegar a ser conocida y entendida por todas las personas in-

teresadas,

6.~ Deberd reconocer 1la teﬁdencia actual a la ac--
cidn colectiva y el deseo de expresarse respecto a aquellas-
fases de la direccidin que afectan vitalmente al obrero. (Los
convenios colectivos no deben ocultar a la direccién el he--
che de que las diferencias individuales son importantes. Un
obrero o un grupo de obreros puede sentirse perdido en un --

sindicato grande como si no se le reconociera).

7.- Deberd reconocer las diferencias individuales-
en cuanto a capacidad, intereses, ambiciones, reacciones emo

tivas y el anhelo de seguridad.

La naturaleza y extensién de las normas de personal
varfan segln el tipo de empresa, Algunas actividades son bid
sicamente del tipo que corresponden al personal y sin embargo,
por razones de la organizacidén no se encuentran clasificadas
bajo el departamento de personal. Generalmente, existe una-
norma de personal ya sea fundada por escrito o sobreentendi-
da, para todos los puntos anotados en la tabla de funciones-

de la seccidén de personal,
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Cuando una empresa es relativamente pequefia, las --
normas del departamento de personal podrin comunicarse perso
nalmente o por medio del tablero de notificaciones. Las - -
pridcticas actuales y derechos adquiridos de los interesados-
se convierten en costumbres aceptadas y después en tradicio-
nales. Aflin en estas sencillas condiciones, el problema de -
iniciar un nuevo empleo en la empresa llega a ser diffcil, -
mientras mis grande es la empresa, el problema de la compren
sién mutua de las normas de personal a los interesados, para
evitar hasta donde sea posible malas interpretaciones y para
dar mayor estabilidad a estas normas, muchas empresas publi-

can un instructivo para los empleados,

Los procedimientos; el papel del procedimiento, es-
el aplicar el programa siguiente las orientaciones derivadas
de la politica existente por medio de una serie de normas es
pecificas, que concretan y programan las politicas. El pro-
grama es una proposicidn que exprésa las intenciones; la po-
litica imparte las directrices: el procedimiento realiza el-
proceso de aplicacifn de unas y otras indicando las normas y
reglamentando las acciones, el momento, el espacio y la per-

sona, responsables de la aplicacidn de las politicas.

El procedimiento establecerd concretamente como de-
berd tener lugar la admisidn respecto a los términos fijados
por programas y normas sancionadas por la politica, La ofi-
cina de reclutamiento; se encontrari frente a un. cuadro de -

este tipo:
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Programa: Reclutar para el afio en curso '"n" elemen-

tos para hacer frente a las necesidades de produccidn.

Politicas: Dar preferencia a las personas residen--
tes en el lugar; dar preferencia a personas j6venes suscepti
bles de ulteriores mejoras en la capacidad técnica producti-
va; considerar principalmente las aptitudes m3s que el grado

de conocimientos, etc.

Procedimiento: Coloquio preliminar con los candida-

tos, el ingreso para una primera seleccidn basada en las ca-
racteristicas necesarias; segundo coloquio de seleccifn con-
empleo de tests, de aptitudes; reconocimiento médico para --

averiguar la aptitud psiquica-fisica, etc.

Generalizar: Y uniformizar en todas sus partes los-
procedimientos signfica introducir un sdlo criterio de admi-
nistracidn que excluye toda intervencidn personal y como con
secuencia, cualquier discriminacidén. En segundo lugar, la -
definicidén de los procedimientos lleva consigo mismo la segu
ridad, de que el programa y las politicas establecidas serin
aplicadas y respetadas en el caso de los procedimientos, de-
jarlos‘a la facultad de quienes los aplican, seria bastante-
fdcil eludir las normas de politicas menos agradables & apli

carlas sélo parcialmente.

Un riesgo del que es importante cuidarse es el de -



74

concentrarse sobre los procedimientos, perdiendo de vista --
los otros aspectos de la programacidn del personal; se iria-
sin dejar el lado creador de la programacién, la visiln gene
ral de los problemas en favor de una visién particular que -
por si misma tiene un significado escaso y no forma parte de

un contexto mids amplio.

CAPITULO I1II
CAPACITACION Y DESARROLLO

3.1. Justificacidn de la capacitacién.

La capacitacidén es un proceso educativo a corto pla
zo en el cual se utiliza un procedimiento sistemitico y orga
nizado por medio del cual el personal no ejecutivo obtiene -~

capacidad y conocimientos técnicos para un propésitc particular.

El desarrollo es un proceso educativo, se dice tam-
bién que a largo plazo y utiliza un proceso sistemitico y or
ganizado por medio del cual el personal ejecutivo obtiene co

nocimientos conceptuales y tedricos para propfsitos generales,

l.a capacitacidn se refiere solamente a la instruc--
cif6n de operaciones técnicas y mecdnicas, mientras que el de
sarrollo se refiere a conceptos filostficos vy tefricos. La capacitacién
estd dirigida a los que no son administradores, mientras que
el desarrollo se dirige al personal administrativo. Los - -
cursos de capacitacién por lo comlin se disefian para un propd

sito a corto plazo, como la operacidén de maquinaria, mien--

tras que los cursos de desarrollo por lo regular se ela--

boran para un propdsito o para propdsitos educativos mis am-
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plios. Aunque incluyen otras responsatilidades, las obligacio
nes de la capacitacién y el desarrollc, son responsabilidades
de cuatro grupos principales; a) La administracién superiér,-
b) el departamento de personal,c) los supervisores, d) los em

pleados.

La administracién superior cstablece la politica de-
capacitacién; el departamento de perscnal, establece planes y
realiza las evaluaciones de los progranas de instruccién; los
supervisores; anlican los procedimientss de desarrollo, y los
emnleados proporcionan la retroalimenticién y las sugerencias

de revisibn.

Dentro de una organizacién, sz deben compartir las -
responsabilidades de capacitacién y desarrollo entre los indi
viduos y commonentes responsables de dicha 4rea, pues algunos
puestos son en Gltima instancia responsables de los aspectos-
de programas educativos totales, aunque en algunos casos las-
responsabilidades se pueden sobreponer considerablemente. -
Por muchas razones, diversas compafifas ¢ instituciones, esta-
blecen programas de capacitacién y desarrollo, nuesto que es-
tas razones van mids alla de meras ventejas monetarias, los --
nrogramas, no necesitan ser justificades sobre una base nura-
mente econémica. En general, las razones para empezar un pro
grama de capacitacién de emplcos, son semejantes o identicos-
a las razones para iniciar un vrograma Je desarrollo adminis-
trativo, Estas razones tienen relacién con; la productividad,

la calidad, la plancacién de los recursos humanos, la moral,-
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la compensacién indirecta, la higiene y seguridad, la previ--
sién de obsolescencia, y el crecimiento del personal. En con
junto, los puntos anteriores se relacionan directamente con -
el propbsito dltimo de los programas organizacionales de capa
citacién y desarrollo para '"mejorar la efectividad organizati
va total', en vista de tener una gran ventaja de lograr fuer-
za de trabajo preparada, esta preparacién no se debe conside-
rar como un gasto financiero a corto plazo sino mids bien como

una inversién de capital a largo plazo.

La capacitacién y desarrollo, no solo se aplicaﬁ a -
los nuevos empleados, sino también a los empleados con expe--
riencia. La instruccibén puede ayudar a los empleados a aumen
tar su nivel de desempefio en las asignaciones actuales de tra
bajo. Esta mejoria a menudo, si se 1lleva directamente a un-

aumento de la productividad.

La capacitacién y desarrollo apropiados, no sélo me-
joran la cantidad de la produccién sino también la calidad: -
Los trabajadores que mejor estan informados tienen menos posi
bilidades de cometer errores operativos. Ademis, los adminis
tradores altamente preparados tienden a utilizar estilos més-
participativos de interaccién de empleados, lo cual lleva a -
un sentido de responsabilidad del empleado y por consiguiente

a una mejorfa en la calidad.

La capacidad v el desarrollo apropiados de los em- -

pleados, también vueden ayudar a las empresas a satisfacer --
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sus futuras necesidades de ﬁersonal. LLas organizaciones que-
tienen un buen programa interno de preparacién tendran que ha
cer menos cambios y ajustes drésticos en el trabajo, en caso-
de que se presentaran sorpresivas modificaciones del personal
Cuando se presenta la necesidad, las vacantes de la organiza-
cién se pueden arreglar mds facilmente con sus recursos inter-
nos, si una organizacidn o empresa inicia y continda progra--
mas de instruccidén adecuadas para sus empleados, no supervisa
dos y administrativos, como la gente es capaz de hacer mucho-
mids de lo que normalmente se le pide y puede ayudar mucho més
de lo que al principio se le pidib, los empleados poseen una-
reserva intelectual que puede servir como recurso creativo si

se maneja apropiadamente.

El clima y ambiente generales de la organizacién co-
min se mejoran cuando existen buenos programas educativos den
tro de la empresa, por ejemplo, la productividad y la calidad
del producto se puede elevar, entonces se pueden incrementar-
los incentivos financieros, aumentar las promociones internas,
se facilitan las presiones y esto da como resultado un aumen-
to en los sueldos y salarios base. Muchos trabajadores, espe
cialmente los administradores, consideran que las oportunida-
des educativas son parte de su paquete de remuneracién total-
del empleado-administrador. Ellos esperan que la compafiia pa
gue los programas que aumentan sus conocimientos v aptitudes-
generales. De acuerdo con esto, nuchas organizaciones ofre--
cen programas especiales de capacitacién y desarrollo, como -

técnicas de reclutamiento para atraer a los empleados poten--
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cialmente calificados. La salud mental y la seguridad fisica
del empleado, con frecuencia estén directamente relacionados-
con los e¢sfuerzos de capacitacibén y desarrollo de una organi-
zacién. |La capacitacién apropiada puede ayudar a prevenir ac
cidentes |industriales, y un ambiente de trabajo seguro puede-
llevar a|actitudes mids estables de los empleados. Las actitu
des administrativas, también se pueden mejorar si los supervi

sores saben que tienen oportunidad de mejorar por medio de --

los programas de desarrollo disefiados por la organizacién.

La obsolescencia de 1os empleados se puede controlar --
por medip de una atencibén continua y sofisticada a las predic
ciones dp sus necesidades, mediante una revisién de los cam--
bios tecnolégicos, por su impacto e informando al personal de
las oportunidades, asi como de los riesgos del cambio tecno--
16gico. | Los retos que se presentan para los cambios tecnolé
gicos sOlo se pueden afrontar por medio de las relaciones de-
apoyo personal, la capacitacién y el desarrollo organizacio--
nal estructurados y otros programas que llevan a todos los -
de una empresa a sobreponerse a la absolescencia de-

recursos

los emplleados.

3.2. Concepto de capacitacién y desarrollo.

Dado que la palabra canacitacién implica un concepto
amplio dependiendo de los diferentes puntos de vista scgun --
las personas que han tratado de definirla, se presentan algu-

nos enunciados referentes a la misma, tratando de hacer en--



tendible o satisfactoria la idea que implica la capacitacién.

Puede decirse a manera de concepto general que la ca
pacitacién es necesaria dentro de una institucién v organiza-
cidén, ya que mediante la misma se aportard nversonal debida--
mente preparado v asi poder lograr un buen desempefio en sus -
funciones apegdndose a las necesidades reales de la institu--

cién; presentes v futuras.

Segn el Lic. Alfonso Siliceo, A. "La capacitacién-
consiste en una actividad planeada v basada en necesidades --
reales de una empresa vy orientada hacia un cambio en los cono

cimientos, habilidades v actitudes del colaborador".

La capacitacidn dentro de un organismo debe darse en
la medida necesaria tanto al emnleado como al funcionario v -
al ejecutivo, dejando una visién clara, universal y bdsica -
orientando los programas en sus puntos especificos y asi de--

sempefiar en forma eficaz su puesto,

La capacitacién apnlicada vy llevada de una manera co-
rrecta, representa un medio magnifico para orientar vy encau--
sar al personal logrando una automotivacién e integracibn ---
real, todo esto en beneficio de la propia organizacién, nues-
sélo as{, se situari al empleado cualauiera que sea su jerar-
aufa y 4rea de trabaio, como una persona o miembro resnonsa--

ble del ente social al que pertenece,
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"Dos son los fines b4sicos de la capacitacién"

1. Promover el desarrollo integral del personal y -

por ende el desarrollo de la empresa.

2. Lograr un conocimiento técnico especializado, ne
cesario para el desempefio eficiente del puesto "Alfonso Sili-

ceo: capacitacién y desarrollo de personal’,

'"La unidad coordinadora del empleo, capacitacién y -
adiestramiento (U C E C A), de la Secretaria del Trabajo y --

Previsién Social, plantea la cuestién de la siguiente forma:

Capacitacién; accidén destinada a desarrollar las ap- -
titudes del trabajador, con el nrooésito de nremararlo nara -
desempefiar eficientemente una unidad de trabaijo especifido e-
impersonal" (Alejandro Mendoza Nufiez; Manual para determinar-

necesidades de Capacitacién).

Y asi podrian exponerse mids ¥ mds conceptos acerca -
de la canacitacién, pero unicamente se trata de esclarecer v-
hacer hincapié en lo necesario que es ésta; de manera tal que
contar con personal debidamente preparado e integrado; conjun
tamente con los planes v progranas, contemplando el presente-
y previniendo a futuro, puedan llevarse a cabo los obietivos-
perseguidos por la institucién,

N

".a canacitacién deberd darse a trabajadores califi-
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cados, técnicos v supervisores que desempefien labores e implj
quen conocimientos especiales, el desarrollo estd dirigido --
unicamente a mandos medios y directivos "(Alfonso S{liceo").-
(Capacitacién y Desarrollo de Personal).

El desarrollo implica conocimientos como parte com--
plementaria profesional, para un mejor desenvolvimiento o de-
sempefio del puesto, aspectos culturales y conocimientos gene-
rales a manera de orientaciones, con el fin de crear en la --

persona actitudes maduras.

Al efectuarse planes del desarrollo de personal nece
sariamente deberdn tomarse en cuenta 4reas tales como Adminis
tracién General, Administracibén de Personal, Comunicacién, To
ma de Decisiones, Motivacién, Socioclogia, Finanzas, Contabili
dad, ademéds, brindar informacién bdsica acerca de la empresa,

sus sistemas de trabajo, etc.

Existe la necesidad de tener personal eficaz y puede
obtenerse llevando a cabo un desarrollo de personal que origi
nara una administracién verdaderamente competente, es posible
alcanzar los objetivos primordiales con la debida preparacidn
y buena orientacién del personal, sobre todo si se trata de -
los que tienen la responsabilidad de tomar decisiones y son -

elementos clave dentro de una organizacién.

Existen aspectos que deben combatirse a nivel de je-

fatura media y alta, como son Ta obsolescencia y hasta cierto
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punto la ignorancia; por esta razén, entre otras, los plantea
mientos de los diferentes retos que implica el desarrollo de-
personal para superar todos los obstdculos posibles, v de es-
te modo no frenar el crecimiento y desarrollo de la organiza

cién,

Al aplicarse finalmente la capacitacidén y desarrollo
dentro de un organismo o ente econdmico y/o social se obten-
dri calidad, cantidad, mayores conocimientos v una integra- -

cién de todo el organismo y sus recursos humanos.
3.3. Finalidad de la Capacitacién.

Aunque los terminos Capacitacién y Desarrollo-a meng'
do se utilizan como sinbénimos hav entre ellos una diferencia-
que conviene entender. Los primeros programas de capacita- -
cibén o adiestramiento enfocaban la preparacién de un empleado
hacia una tarea especifica, v recalcaban la ensefianza de las-
habilidades, necesarias para realizarlo. Sin embargo, al ex-
panderse la organizacién industrial moderna se multiplicaron-
los cargos de supervisién, introduciendose nuevos programas -
con el fin de ensefiar a los administradores, los procedimien-
tos concernientes a su departamento, Estos programas han - -
adontado una perspectiva mds amplia y se le llama de desarro-

110 mis que de adiestramiento.

"Los programas de demarrollo tienden a crear oportu-

‘nidades nara el nrogreso y mejoramiento de todo el personal,-
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no enfocan unicamente la capacidad para hacer un trabajo espe
cifico, sino el progreso del empleado tanto en relacidén con -
su ocupacidn asi como con la empresa. Las 4reas de capacita-

cién se describen como sigue:

1. El adiestramiento inicial familiariza al nuevo -
empleado con las tareas que debe realizar y le proporciona in
formacidn con respecto a los reglamentos de la empresa y los-

beneficios a que tiene derecho.

2. En todo momento se requieren programas para la -
ensefianza de nuevas técnicas, independientemente del excelen-
te adiestramiento inicial que proporcionan la mayorfa de las-
empresas. En todo trabajo, ya sea de montaje, labores secre-
tariales, ventas o administracién, los empleados deben poner-
al dia sus habilidades tomando cursos que reflejen los cam- -
bios ocurrides en las responsabilidades y en la tecnologia. -
Los cambios que ocurren gradualmente pueden ser causa de mu--
chos conocimientos obsoletos; de manera que debe haber una vi

gilancia constante de las labores del equipo.

3. El adiestramiento correctivo proporciona un cono
cimiento adicional a quienes han olvidado los fundamentos de-
un trabajo o en realidad no los han aprendido nunca. Estos -
programas, con facilidad pueden mejorar el comportamiento que

se encuentre por debajo del promedio,

1. El adiestramiento de trabajadores tecnolégicamen
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te desplazados han adquirido una gran importancia en las em--
presas progresivas. El objetivo fundamental de esta clase de
adiestramiento es preparar a la persona desplazada mediante -
programas de precapacitacidn, de manera que pueda iniciar --

una transferencia pacifica a nuevas tareas.

5. Los programas de aprendizaje proporcionan adies-
tramiento de primera clase en aguellas organizaciones que en-
pleen versonal especializado, como maquinistas, impresores, -
dibujantes, trabajadores de la construccibn y mecédnicos auto-
movilistico. Cuando una empresa no puede financiar su pro--
pio programa, envia a sus empleados a las escuelas técnico-vg

cacionales.

6. El1 adiestramiento para el progreso es mis bien -
un programa de desarrollo cuyos objetivos son el conocimiento
de una 4rea mis amplia, la aceptacibén de mavores responsabili
dades y el ejercicio de mayor autoridad por parte de los em--

pleados.

Los métodos de adiestramiento en el trabajo; la ense
flanza del nuevo empleado es una de las responsabilidades prin
cipales del supervisor, pnor lo cual debe estar comnletamente-
familiarizado con los diversos aspectos del trabajo y con la-
nreparacién aque se requiere. Al disponerse a ensefiar una ta-
rea especifica deben de seguirse cuatro procedimientos bdsi--

cos . ™
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1. Formular un programa de adiestramiento. El su--
pervisor, debe planear todo un programa, fijando objetivos cu
ya consecucibén se pueda esperar, comprometiendose de antemano,
se obligard a si mismo, al aprendiz, a usar su tiempo con el-
mayor provecho. Los juegos deberdn seguir el programa en la-
sucesi6én debida, sefialando el tiempo que requiere cada objeti

vo.

2. Hacer un esquema de la tarea por escrito, cuando
se sabe ya una labor, no ofrece dificultades; pero para el -~
aprendiz representa muchas incégnitas e incertidumbres. Por-
lo tanto para fines de adiestramiento es importante describir
la tarea por escrito con el fin de considerar todos los pasos

importantes y los puntos clave.

3. Disponer del equipo y material necesarios, la --
sustitucién o simulacién de materiales y situaciones, no es --
del todo adecuada. Es importante disponer del equipo y los -
materiales necesarios, de manera que tanto el instructor como

el aprendiz se puedan concentrar.

4. Disponer convenientemente el lugar del trabajo,-
ademis de los materiales y el equipo indicado, el lugar de ~-
trabajo debe estar dispuesto en forma tal que el aprendiz va-
a encontrarlo en la préctica. Teoricamente no resulta tan --

efectivo como una demostracidn real.



86

3.4, Tipos de capacitacidn.

La capacitaciédn se divide en razén de su fin, y en -

razén de su método.

En razbn de su fin; distinguiremos la amplitud que -
implica la capacitacidén, en las siguientes categorias: la que
se da sobre conocimientos que serdn aplicados dentro de un --
puesto determinado. La que se da sobre conocimientos aplica-
bles en todo un oficio. La que se imparte sobre conocimien--
tos que se refieren a toda una rama industrial, bancaria, co-

mercial, etc..

De acuerdo con la naturaleza de la capacitacidn, po-

demos distinguir:

La capacitacién que se da al obrero o empleado, €sta
puede referirse, a lo que se conoce con el nombre de induc- -
cibn del trabajador, o sea, la que sirve para explicar al tra
bajador que ingresa a la empresa, sus reglas, prestaciones, -

etc..

Capacitacidén de supervisores, ésta tiene dos aspec--

tos principales:

El técnico, o sea 1a manera concreta cémo debe hacer
se el trabajo que estd bajo su vigilancia; v el administrati-

vo, que comprende aspectos tales como saber vplanear y distri-
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a sus trabajadores v acomodarlos, saber calificar, saber man-
tener la disciplina, saber resolver las quejas, saber estimu-
lar el entusiasmo del trabajador, saber formar el espiritu de

grupo, saber prevenir y corregir defectos, etc,

Capacitacién de ejecutivos, ésta suele referirse a -
como prepararlos para ocupar puestos o responsabilidades de-
mayor categoria, dandoles conocimientos en Planeacién, Organi
zacibn, Control, Finanzas, Mercadotécnia, Relaciones Humanas,

Relaciones Pdblicas, etc.

En razén de sus métodos empleados, bajo este aspec--
to, la capacitacidén se divide, en directa e indirecta, siendo
la primera aquella que se d4 expresa y formalmente, con méto-
dos de ensefianza, en tanto que la segunda es aquella en la --
que para dar capacitacibn, se utilizan cosas que tienen otros

fines.
Capacitacién Directa, sus métodos son:

Clases, se caracterizan éstas, por su ensefianza sis-
temdtica dada por técnicos en la ensefianza, o sea, maestros -
que en forma pedagédgica, semejante a la empleada en los cen--

tros de estudios superiores.

Una de las caracteristicas de la enseflanza por me--

dio de clases, radica, ademds de la aplicacidn de métodos pe
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dagbgicos especificos en que la exposicién se realiza basando
en detalles, permitiendo preguntas por parte de los alumnos y
aun exitando a ellas, pidiendo la clase a los alumnos, dejan-
doles tareas que implican gran participacién de los mismos. -
Cursos breves; son los que se hacen en torno a un tema especi
fico dentro de una materia mds amplia. La duracién es muy va
riable, pero ordinariamente va de ocho a treinta horas, Becas
se comprende fdcilmente que cuando una empresa quiere dar ca-
pacitacién directa, emplea mds bien el método de enviar a sus
empleados o funcionario a centros de enseflanza superior espe-
cializada en ese aspecto. Normalmente la empresa absorve el-
costo de la enseflanza, lo cual se justifica tanto porque la -
empresa habr4d de ser la mds directamente beneficiada con lo -
que el trabajador o empleado aprendan, como también porque --

constituye una presentacién para sus trabajadores.

En materia de becas, la nueva Ley Federal del Traba-
jo dispone en el articulo 132. Es obligacién de los Patro- -
nes... Fraccién XIV. Hacer por su cuenta, cuando empleen --
mds de cien y menos de mil trabajadores, los gastos indispen-
sables para sostener en forma decorosa los estudios técnicos,
industriales o prédcticos, en centros especiales, nacionales o
extranjeros, de uno de sus trabajadores o de uno de los hijos
de éstos, designado en atencién a sus aptitudes, cualidades y
dedicacién, por los mismos trabajadbres y el patrén. Cuando-
tengan a su servicio mis de mi1~trabajadores, deberdn soste--
ner tres becarios en las condiciones sefialadas. El patrén --

s6lo podrd cancelar la beca cuando sea reprobado el becario -
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en el curso de un afio, o cuando observe mala conducta; pero -

en estos casos, serd substituido por otro.

Conferencias; consisten éstas en una exposiciébn, de -
una a dos horas como miximo, muchas veces seguidas de nregun-
tas v respuestas sobre un tema que puede ser tratado en ese -

tiempo.

La diferencia con las clases, radica no sélo en el --
tiempo o en el nimero de horas dedicadv a ellos, sino princi-
palmente, en que la conferencia busca mis producir un impacto,
a través de recursos oratorios y medios audiovisuales, presen
tando algun tema con panordmica mis general, con el fin de ex
citar en los oyentes el interés por investigar y seguir estu-

diando por su cuenta.

Método de Casos; se afirma que en la ensefianza de los
aspectos administrativos, da muy buen resultado el método de-
casos, al grado de que este sictema es usado en la mayor par-

te de las universidades.

Fundamentalmente, este método consiste en tomar como-
base de la ensefianza "un caso concreto', no inventado, sino -
sacado de la realidad de la pronia emnresa o de otras. Se en
trega anticipadamente wnor escritc dicho caso a los alumnos, -
y estos deben llevar sus soluciones vy discutirlas en la si- -

guiente sesibn.
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Creemos que para que produzca efectos benéficos, éste

método, debe llenar los siguientes requisitos:

a) El problema debe ser mds nrédctico que tebrico; --
por ello se considera que es mis vilido como complemento de .-
la ensefianza tefrica, para ayudar a que se aprenda cémo apli-

car ésta.

b) El caso debe ser real, y estar estructurado técni
camente; de lo contrario sblo sirve de nretexto nara ensefiar-

teoria disimuladamente.

c) Debe contarse con un director de la discusién, es

pecialmente capacitado en este aspecto.

Cursos por correspondencia; este sistema ha sido em--
pleado a veces, o bien para que la empresa imparta capacita--
cibén a su personal distribuido en varias poblaciones, o bien-
para que contrate los servicios de instituciones dedicadas a-
dar éste tipo de cursos, para aquellos empleados que lo re- -
quieran, Las principales limitaciones de este sistema para -

capacitar al personal radica en lo siguiente:

a). El valor del curso depende de la calidad del mis
mo, ¥y no parece haber nor hov instituciones esnecialmente ca-
lificadas para dar este tino de ensefianzas a empleados de em-

nresa, -
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b) La principal dificultad radica en que su valor y-
utilizacidn, depende fundamentalmente, del interés que ponga-

el empleado a quien se va a capacitar.
c) Siempre hard falta el papel del maestro.

Instruccién programada; mAs actual y dtil que los cuz
sos por correspondencia, puede ser este método, que tanta di-
fusién tiene. Este método consiste en un sistema por medio -
del cual el alumno, después de leer un trozo que le da infor-
macién suficiente, tiene que responder a preguntas que se le-
hacen, debiendo cerciorarse posteriormente de si su respuesta

fue acertada o no.

Como ventaja principal del sistema sobre el curso por
correspondencia, se encuentra que el alumno puede graduar la-

intensidad de su aprendizaje.
Capacitacién Indirecta, sus mediocs son:

Mesas redondas; aunque pueden tener un gran nimero de
aplicaciones, son quiza el mejor medio para el estudio de pro
blemas précticos, sobre todo de tipo administrativo, princi--

palmente cuando intervienen funcionarios de alto nivel.

Publicaciones; las que de modo especifico se editan -
para ensefiar una materia determinada, son mds bien un medio -

para ayudar a otro sistema de capacitacién directa. Lo fun-
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damental en este tipo de capacitacibén, radica en que sea de -

tal manera interesante, que invite a su lectura,.

Medios audiovisuales; la utilizacién de peliculas, -
filminas carteles, etc., puede ser, a veces, medios de gran -
valor para inculcar ciertas nociones de la que, de otra mane-

ra, seria dificil convencer al personal.
3.5. Enfoque del desarrollo,

Como se dijo en pédginas anteriores, el ser humano se-
encuentra en un proceso continuo de transformacién desde sus-
origenes hasta mds all4 de su muerte, los paises en que estos
habitan, las naciones que forman sus comunidades, tienen tam-
bién un proceso constante ininterrumpido de transformacién y-

mejoramiento 1lamado desarrollo.

El desarrollo es el nuevo nombre de paz, segun Carta-
Inciclica de Pablo VI, sobre el desarrollo de los pueblos, --
1967, se ha dicho para significar que en la transformacién y-
en el progreso estén las bases de 1a dignidad y de la convi--
vencia humana, a las que han de tener ese proceso de cambio y
de mejoramiento, de etapas menos humanas a etapas mds huma- -

nas.

La transformacién y el progreso constituyen ideas-
fuerza del desarrollo. Este nuevo criterio del desarrollo no

estd limitado por objetivo alguno y es mis profundo y amplio-
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que ¢l desarrollo econdmico. El desarrollo social, cultural,
el desarrollo politico, el desarrollo educativo y/o el desa--
rrollo moral, es decir, los abarca a todos y los conjunta en-

un proceso de desarrollo integral,

El desarrollo educativo constituye la piedra angular-
y es base del proceso de transformacién y desarrollo, pues a-
través de la capacitacién formativa y del adiestramiento téc-
nico, el hombre abre sus horizontes a un mundo sin limites;-
tiene acceso al conocimiento, expande su conciencia; se sabe-
hombre al desarrollar su inteligencia y usar su racionalidad,

que lo distingue de otros seres vivientes.

La educacidén es un proceso consciente, intencional --
y deliberado de inculcar y transferir conocimientos; de crear
aptitudes y actitudes, un nuevo comportamiento bien formado,-
(l1a concientizacién). En quienes tienen potenciales para ad-
quirirlos, el factor multiplicador de la educacién lo poseen-
quienes tienen la autoridad técnica originada en conocimien--
tos y exmeriencias, por lo cual se ha dicho que gobernar, es-
educar, es perfeccionar o.desarrollar las facultades de un in
dividuo o grupo de individuos para orientar sus actitudes y -

acciones.

La educacién es por lo tanto, importante factor de de
sarrollo integral mdxime cuando se consibe con un criterio de
pre-inversién v no de simple gasto, los ingresos mayores y --

crecientes que devengan quienes se forman a través de la edu-
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cacibén y la productividad que se deriva del trabajo de quie--
nes han recibido capacitacidn, adiestramiento en comparacién-
con la de aquellos que no han tenido esa onortunidad prueban-
la importancia de la educacidn como factor de desarrollo adi-

cionalmente al enriquecimiento del espiritu y del intelecto.

Desarrollo Integral; es el proceso deliberado de - -
transformacibén y progreso a través de factores educativos, po
liticos socio-culturales, econémicos y morales que hacen que-
cada hombre, comunidad y pais se transformen, mejoren y pasen
de una etapa particular a otra mis elevada, en términos de --

dignidad humana.

Desarrollo Moral; es el proceso de mejoramiento de -
las actitudes individuales que influven en el orden de conduc
ta particular y en la esfera social, v que produce normas y -

logros del bien comin.

Desarrollo Educativo; proceso a través del cual ac--
tdan los factores multiplicadores de la educacién de manera -
conciente, intencional y deliberada de formacidén, transmisién
y transferencia de conocimientos y se lograr que pasen de una
generacién a otra los elementos culturales que le han servido

de sustento.

Desarrollo Politico; proceso evolutivo de nricticas-
politicas y sociales a través de etapas estrechas vy continua-

mente relacionadas con el funcionamiento efectivo de la demo-
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cracia v con la estabilidad social que influye positivamente-
en la solucién de los problemas de la integracién nacional, -
la distribucién de la renta dentro de la nacion, la creacidn-
de la capacidad para lograr el bienestar general v el grado-

de participacidén en su vida politica, esta estabilidad social

ne es inmovilismo o mantenimiento del status .

Desarrollo Socio-Cultural; es el proceso ascendente y
" positivo de los modos y niveles generales de vida de un pue--
blo, que se refleja no sélo en el bienestar individual, sino-

en la integracién social dentro de un pafis.

Teoria del Desarrollo; tanto la personalidad indivi--
dual de los hombres como la personalidad psico-social bésica-
de un pueblo, son el resultado de un largo proceso de forma--
cién constituye la historia o biografia, segin el caso, de un
hombre o de un pueblo, en dicho proceso de formacién encontré
mos proyectada hacia el pasado toda una serie de factores mo-
deladores que éctﬁaﬁ para bien o para mal en la vida de los -

hombres de un pueblo y en sus instituciones.

Asi{ tenemos cue eneldesarrollo de la personalidad indi
vidual o colectiva, ha habido por lo menos, el juego de los -
siguientes factores:

a) Los factores hereditarios, o sea los de indole --
biolégica que han aportado materia prima por asi decir, de la

personalidad en cuestién,
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b) E1 desarrollo fisico de las estructuras bioldgi--
cas, que pudo haber sido sano o enfermizo, con todas las con-
secuencias obvias para el correcto funcionamiento psicoldgico

y social de los hombres en su evolucién.

c¢) Los diferentes tipos de ambiente (geogréifico, psi
co-sociales y morales), en los que ha llevado a cabo la vida-
de los hombres y en los aue, a través de diversas interaccio-
nes educativas, se han ido modelando muchas de las caracterig

ticas intelectuales efectivas y conativas.

d) Toda la gama de experiencias vitales alcanzadas -
voluntaria o involuntariamente, tales como triunfos, fracasos,
accidentes y otros enfrentamientos con las diversas realida-
des materiales, humanas y que ciertamente contribuyen al tra-

zo definitivo de sus perfiles humanos.

. La accidén de estos factores modeladores de la persona
lidad, es desde luego mds patente en la etapa pléstica de la-
vida humana, o sea en los primeros veinticinco afios en los --
que, por regla general en nuestra cultura, queda concluida la
vformacién bdsica, estructural en la personalidad, sin que es-
to signifique que los hombres no puedan después de los veinti
cinco afios seguir desarrollando mis su personalidad, sobre to

do en el sentido de su perfeccionamiento.

Finalmente, el resultado en la adultez joven de este-

proceso formador Je las personalidades serd una maduracidn sa-
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na, plena y una integracién feliz de funciones biopsico-socia
les, que permitan a los hombres ser normales y productivos, -
si ha habido alguna conjuncién arménica de todos los factores
modeladores en cada caso, pero si por alguna razdén no la hubo,
el resultado serd diferente en diversos grados de posibilida-
des, ya sea porque se impidibé el proceso de maduracién natu--
ral de la personalidad a través de bloqueos biolbgicos, econé
micos, culturales, sociales, politicos y/o religiosos, o por-
que, si los procesos de bloqueos fueron mids agudos o mids cré-
nicos, se llegéd incluso a propiciar la desintegracién funcio-
nal de la personalidad a través de procesos patolégicos més -

graves.

Vocacién del Desarrollo Personal; cada hombre estd --
llamado a promover su propio progreso porque la vida de todo-
hombre es una vocacién para llevar a cabo una misién concre--
ta., Desde su nacimiento ha sido dado a todos los hombres co-
mo germen un conjunto de aptitudes y de cualidades para ha--
cerlas fructificar; su floracién, fruto de la educacién reci-
bida en su propio ambiente y su esfuerzo personal, permitiré-
a cada uno orientarse hacia el destino que le ha sido propues

to.

Dotado de inteligencia y de libertad el hombre es res
ponsable de su crecimiento, lo mismo que de su salvacién, ayu
dado v a veces estorbado por los que educan, cada uno permane-
ce siempre, no importando los flujos que sobre él se ejerzan,

el artifice principal de su inteligencia y de su voluntad, ca

v
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da hombre puede crecer en la humanidad, es decir, crecer mas-

y valer més.
3.6. Fijacidén de Metas del Desarrollo.

Estd comprobado que los métodos tradicionales que se-
emplean para fijar metas son muy inferiores, en cuanto a los -
resultados finales que se obtienen, a los métodos actuales en

los que se solicita la participacién del empleado.

Cuando el supervisor es el dnico encargado de iniciar
los objetivos y los métodos que se habrén de emplear para al-
canzar tales objetivos, el rendimiento del empleado suele ser
muy inferior, lo contrario ocurre cuando los-objetivos no son
mds que el resultado de la mutua interaccidn entre el gerente
y el subordinado y cuando se deja este Gltimo en libertad de-
elegir los medios que considere mds convenientes para alcan--
zar tales objetivos. Esta encuesta reafirma la esencia de --
los resultados por Herzbera y Meyers con respecto a la motiva
cién, la cual sostiene que es més factible incrementar el ren
dimiento del empleado cuando éste Gltimo participa al fijar -
las métas del departamento., Como se dijo antes, la fijacién-
de los objetivos es un factor vital para obtener resultados -

positivos,

Si ademds de esto se brinda al empleadc la oportuni--
dad de participar al establecer las metas, la motivacién para

alcanzarlas serid aln mayor. ‘uchas organizaciones han pues-
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to en prédctica la participacién en la gerencia, motivando a -
los subordinados para que propongan sus propnios objetivos al-
rmomento de la evaluacién. Sin embargo, estd comprobado que -
la fuente de los obietivos no es tan importante para el logro
de los mismos como lo es el que haya una constante comunica--
. o . 2
cién entre gerentes y subordinados para llegar a un mituo - -

acuerdo de los detalles especificos de tales metas.

El verdadero éxito de la participacién en la adminis-
tracién depende entonces del empefic que pongan ambas partes -

para fijar las metas correspondientes.
3.7. Elementos del Desarrollo,

Con el vropdsito de fortalecer y amnliar las tareas -
de capacitacién del personal piblico, en Agosto de 1978, se -
constituyo el Consejo Consultivo del Sistema General de Capa-
citacién y Desarrollo de Personal de la Administracién PGbli-
ca Federal encargado de integrar un sistema de capacitacién -

aue permita unificar esfuerzos de diferentes instituciones.

Dicho consejo, habrid de ayudar a la formulacién de --
los lineamientos a nivel global sectorial e institucional, --
permitiendo llevar a cabo actividades de capacitacién que pro

picien la superacién individual y colectiva del personal,

Al ser establecido el consejo, se sefialaron los si- -

guientes objetivos:
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a) Vincular e integrar los esfuerzos de las institu-
ciones que tienen a su cargo funciones globales de capacita--

cién en la Administracidén Pdblica Federal.

b) Coadyuvar a la institucionalizacidén del sistema -

de Capacitacién y DNesarrollo de Personal.

¢) Procurar la congruencia de los programas de capa
citacién con las necesidades y demandas de las actividades --

del Gobierno Federal.

d) Apoyar a las dependencias y entidades de la Admi-
nistracién PGblica en los programas de Capacitacién y Desarro

l1lo de Personal.

e) Aprovechar los recursos e instalaciones disponi--

bles para ejecutar los programas de capacitacién.

Las Unidades de Administracibén y Desarrollo de perso-
nal a fin de quedar debidamente integradas tdmarén en cuenta-

para su organizacién, los siguientes elementos:

1. Planeacién y Organizacién; politica de crecimien-

¢

to, oferta y demanda, tabla de reemplazo, etc.

2, Empleo; reclutamiento, seleccién, andlisis v cla-

sificacién de puestos, catdlogo de puestos, plantillas, etc.
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5. Remuneraciones; tabulador de sueldos, zonas sala-
riales, estructura salariai,pagos, valuacién de puestos, eva--

luacidn de méritos.

4, Relaciones juridico-laborales; leyes, reglamentos,

normas, relaciones sindicales, estimulos y premios.

5. Presentaciones y Servicios; culturales, sociales,

econbmicos, seguridad social, servicios, higiene y seguridad.

6. Capacitacién y Desarrollo; induccién, capacita- -

cién, adiestramiento, actualizacién, intercambio tecnolégico.

7, Motivacién; cultura administrativa, comunicacién-

social, participacién,

8. Informacién; registro, censos, estadisticas, ban-

co de datos, difusién,

9, Evaluacién; registro de avances, comparacibén y --

andlisis de resultados, aplicacién de medidas correctivas.
3.8. Necesidades del Desarrollo.

Es evidente que siempre ha existido en el hombre la -
inquietud y la necesidad de superacidén, no obstante la inter-
‘posicién de barreras v obstéculos por los que ha tenido que -

atravezar en su lucha constante para lograr con éxito los ob-



102
jetivos y metas que se ha propuesto en cuanto a su desarrcllo
personal en diversos aspectos, social, econémico-politico y -
cultural para hacer frente a los problemas y los cambios que-

se le presenten,

El ser humano, en las empresas y organismos plblicos-
es importante como elemento integrante social y contribuye --
érandemente al desarrollo de estos, por lo tanto, estos orga-
nismos adquieren un compromiso ineludible de encausar al indi
viduo al desarrollo personal, para beneficio de los organis--

mos y del individuo en particular.

Tanto en las empresas del sector piiblico como en aque
l11las del sector privado, ha existido siempre la necesidad de-
incrementar su produccidn, sus utilidades, asi como la necesi
dad de realizar eficientemente sus actividades, y también la-
necesidad de innovacién y diversificacién de sus productos o-
la prestacién eficiente de sus servicios a quienes 1o solici-
ten, a este respecto, el estado establece para el sector pa--
blico y como un mecanismo de integracién del personal, siste-
mas especificos que coadyuven a qﬁe los servidores'pﬁblicos--.
reunan las mejores condiciones de actitud y aptitud para aten

der las demandas que se planté el estado.

Tanto el sistema de administracién pGblica como cl es
pecifico de personal, estdn condicionados e influyen a los --
sistemas juridico-politico, econémico y social, que circundan

la accién administrativa.
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Debido a la interrelacidén que ecxiste entre los diver-
sos sistemas, la reforma administrativa no se produce de mane
ra aislada, sino que forma parte del proceso global de cambio
social en cuya promocidn, ccordinacién y orientaciln, partici
pa en forma destacada, el estado, y en consecuenci: el perso-
nal a su servicio, el cambic administrativo lleva implicitas-
nuevas formas de comportamiento del personal, oriexntadas a --
fortalecer su responsabilidad como servidor pdblice. La admi
nistracién ha sido uno de los aspectos que presenian mayor -
dispersién y fragmentacibn, tanto en su normatividsd como en-
las tareas operativas que se efectlan en cada una de las de--

pendencias y entidades de la Administracién Pablicz.

Para evitar lo anterior y como un mecanisme delibera-
tivo v de concertacién de acciones entre autoridadss y repre
sentantes sindicales funciona la comisién de recurses humanos
del gobierno federal promoviendo las acciones de mejoramiento

en la gestién de personal.

Los planteamientos de la comisién se nresentan al eje
cutivo federal por medio de la coordinacién general de estu--
dios administrativos, que los armoniza con el programa global
de Reforma Administrativa y posibilita la integraciin progra-
mitica de los cambios en la administracién de persoral con --
los que se deban realizar en las estructuras, funcicnes vy pro
cedimientos evitando acciones aisladas que pudieran limitar -
el alcance de las metas que demanda una moderna administra- -

cidn para el desarrollo.
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El esfuerzo mara hacer homogéneo el nivel normativo -
del sistema global se renite en el ambito operativo de cada -
denendencia con el propdsito de dotar a las unidades de admi-
nistracién y desarrollo de personal, de la capacidad de pla--
neacibn, coordinacifn, direccién,control y evaluacién que les-

permita elevar sus {ndices de eficiencia.

Con objeto de optimizar la funcibén pdblica, las depen
dencias centralizadas realizarfn y actualizarén sus sistemas-
de administracibn y desarrollo de personal y en su calidad de
coordinadores del sector gemeran a su vez una politica cohe--
rente e integral nara el conjunto de las entidades paraestata’

les que coordinan,

Este esfuerzo de racionalizacibn que lleva a cabo el-
gobierno en el 4rea de personal, no pretende sujetar a las de
pendencias y entidades a esquemas rigidos que no resulten via
bles ante distintas caracteristicas sino simplemente estable-
cer un marco de referencia que pueda favorecer la definicién-
e integracibn de las politicas y unidades de administracién y
desarrollo de personal. Este marco de referencia puede orien
tar ademds las reformas de la administracién y desarrollo del

nersonal al servicic del estado.

El comité técnico consultivo de recursos humanos ha -
realizado importantes esfuerzos nara definir y nrecisar los -
subsistemas nque deben integrar el sistema de administracién y

desarrollo de personal como condicién necesaria para evitar -



105

su dispersién y fragmentacién.

Partiendo de los esfuerzos mencionados y de conformi-
dad con el objetivo del programa de Reforma Administrativa, -

se identificaron los siguientes subsistemas fundamentales;

1, Planeacidén y Organizacién 5. Relaciones laborales
Z. Empleo 6. Prestaciones y Servicios.
3. Remuneracidn 7. .Comportamiento Humano

4. Capacitacién y Desarrollo 8. Informacién.

Estos subsistemas, son altamente interactuales e in--
terdependientes, por lo que demandan una permanente coordina-
cién de politicas y procedimientos, tomando siempre en cuenta
que en todo sistema de personal, el ser humano es el sujeto v

el objeto de accién.

El programa de Reforma a la Administracién y Desarro-
110 de Personal estd vinculado al de Reforma Administrativa,-
el cual estd comprendido a su vez dentro del programa global -

de desarrollo econdmico y social del gobierno federal.

Una politica de cambio en la Administracién de Perso-
nal debe ser congruente con las tareas y perspectivas de la -
accién gubernamental en su conjunto, la vinculacién de 1a Re
forma Administrativa en el 4rea de personal con el programa -
de gobierno, permite llevar a cabo acciones globales y coordi

nadas tendientes a elevar la capnacidad y mejorar la actitud-
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de los servidores piblicos en el desempefio de sus tareas para

un mejor cumplimiento de los fines que el estado se propone.

Los mecanismos de programacidén de la Reforma Adminis-
trativa, en el 4rea de personal, se fundamenta en el ejerci--
cio participativo de las dependencias y entidades encargadas-
de su administracidén, dichas dependencias a través de la coor
dinacién general de estudios administrativos y de la comisién
de recursos humanos del gobierno federal, mantienen una ac- -
cibén participativa para integrar y unificar los planteamien--
tos institucionales dentro de un programa global que contribu
ya sustancialmente al logro del modelo del mais, al que espe-
ramos Y que toma como marco de referencia el programa de go--
bierno y los objetivos de la Reforma Administrativa tendien--

tes a satisfacer las aspiraciones y demandas nacionales.

Las demandas de los servidores plblicos planteados a-
través de la Federacién de Sindicatos de Trabajadores al Ser-
vicio del Estado, llevardn al Titular del Ejecutivo Federal a
ordenar los estudios relativos al desempefio e implantacidn de
un escalofdén funcional e intercomunicado ¥ que al mismo tiem-
po que incentive a los trabajadores mediante efectivas oncio-
nes promocionales impulse la nroductividad requerida por el -

estado,

Objetivos de la Capacitacibén v Desarrollo de Perso- -
nal;- establecer un Sistema de Capacitacidn y Desarrollo de -

Personal oue pronicie el mejoramiento individual y colectivo-
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de los trabajadores para la mejor prestacién de los servicios
plblicos, en virtud de que el sistema de desarrollo de perso-
nal es considerado como uno de los elementos esenciales para-
elevar la productividad de los servidores piblicos y 1la efi--
ciencia gubernamental. En el afio de 1977, se constituyé como
un mecanismo de Reforma Administrativa, el Comité Técnico --
Consultivo de Unidades Centrales de Capacitacién con la par-
ticipacién de la Coordinacién General de Estudios Administra-
tives del Centro Nacional de Estudios del Trabajo, cuyo obje-
tivo principal es definir‘el Sistema de Desarrollo de Perso--
nal, sus lineamientos bédsicos y los mecanismos normativos y -

operativos.

Contar con una adminiétracién de versonal 4gil y mo
derna, eficiente y eficaz, racional y sistemidtica, que garan-
tice 1a satisfaccibén de los intereses de los servidores pdbli
cos y que simultaneamente coadyuven al cumplimiento de los --
propésitos que la sociedad le ha fijado a la Administracién -

Péblica Federal.

Establecer y procurar el cumplimiento de una politi
ca congruente que abarque desde la entrada de un trabajador -
al servicio plblico hasta su separacién o jubilacién dando --

unidad a la actitud del estado frente a sus servidores.

Corregir la dispersidén de esfuerzos, la coherencia de
mecanismos y nrécticas e impedir la de irregularidades median

te la formulacién de lineamientos generales a nivel global, -
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sectorial e institucional que conduzcan al desarrollo de una-
politica congruente de personal para las denmendencias y enti-

dades pdblicas,

3.9. Limitaciones del Desarrollo.

El progreso educativo ha desempefiado una funcibn pri-
mordialmente en el proceso de industrializacién, aunque las -
proyecciones de nuestro crecimiento socio-econémico nos obli-

ga a analizar los factores mids significativos que limitan el-

Desarrollo de los Recursos Humanos.

El incremento demogrdfico crecerd probablemente en --
una tasa muy alta salve que ocurran cambios imprevisibles en-
esta materia, esta tasa de crecimiento es mayor que la del pa
sado y sus implicaciones no han sido todavia ponderadas plena

mente.

Lo insuficiente e inadecuado del esfuerzo educativo -
en relacién con las tendencias de la economia mexicana de los

ultimos afios, plantean los siguientes impberativos.

Es necesario mejorar la educacién primaria v ampliar-
la educacién secundaria, lo cual requiere de orientacién para
preparar a las nuevas generaciones para la vida industrial y-
la tecnologia moderna en general; en cuanto a la educacién su

nerior ec mecesario valorar las necesidades del pafs, a fin -
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de inducir a los estudiantes a no ingresar a las profesiones-
menos significativ:s y en cambio impulsar aquellas que ten- -
drdn que hacer frexte a una demanda creciente, del mismo modo,
serd preciso que s: eleven las normas educativas y los rendi-

mientos en todas 1:i: profesiones.

Los factorss mencionados aunados a las necesidades im
periosas de obtener la colaboracidén de empleados y funciora- -
rios capacitados y z2xpertos, obligan a las empresas a desarro

llar sus Recursos Fumanos disponibles.

En nuestra Censtitucién Politica y en nuestra Legisla
cién laboral, se hz consignado la obligacién como se dijo en-
pAginas anteriores, tanto para el poder piblico como para las
empresas de la iniciativa privada, de dar educacibn y capaci-

tacién al personal.
3.10. Comisibén Mixt: de Capacitacidén y Desarrollo.

Lg preocupacién del gobierno federal por mejorar la -
Capacidad de los trz®ajadores al servicio del estado y preten
-diendo que estos desempefien sus labores dentro de los mejores
sistemas de organizacién y con el mayor espiritu de servir --
a fin de poder transformar al servidor Piblico en el mis acti
vo agente de la Reforma Administrativa en todos los ambitos -
del gobierno federal, secretarias de estado, Departamento del
Distrito federal, Instituto de Seguridad y Servicio Social de

los trabajadores del Estado, Empresas descentralizadas y de-
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mds organismos piblicos que se rigen por esta Ley Federal de

los trabajadores al Servicio del Estado.

Para este fin ha sido creada la Comisién de Recursos-
Humanos del Gobierno Federal que se inicia el dia 1o. de - -
Enero de 1973, mediante acuerdo Presidencial de 27 de Diciem-
bre de 1972, publicado al dia siguiente en el Diario Oficial-
de la Federacibn, en que el Presidente de la Replblica Luis -
Echeverria Alvarez daba respuesta afirmativa a la peticién de
las Organizaciones Sindicales para la instauracién de la sema
na laboral de cinco dias en las instituciones del Poder Ejecu

tivo Federal.’

Se ha sefialado siempre que los Recursos Humanos cons-
tituyen uno de los principales objetivos del programa de Re--
forma Administrativa y que es imprescindible que el Gobierno-
Federal renueve y amplie las estructuras y sistemas de que --

dispone para preveer sus necesidades de personal.

Por otra parte, se dice que es conveniente que los -
trabajadores al servicio del estado participen en la configu-
racidén de las reformas y cambios laborales que los afecten y-
que sus opiniones y sus esfuerzos encuentren caniles institu-
cionales amplios'para integrarse en la Reforma Administrati--

va.

Integracién: en los términos de la disposicidén cita--

da, la comisidén se integra por representantes de los titula-
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res de las secretarias de; gobernacidn, de hacienda y créditc
piblico, del trabajo y previsién social y de la Presidencia,-
asi como del Instituto de Seguridad v Servicio Social de los-
trabajadores al Servicio del Estado presidida por el represen
tante de la Secretaria de Gobernacibén. Los estudios, Traba--
jos y en general las funciones técnicas estdn a cargo de la -

Secretaria de la Presidencia,

En la realizacién de los estudios y en el cumplimien-
to de las resoluciones y acuerdos de la Comisién, la Federa--
cién de Sindicatos de trabajadores al Servicio del Estado y -
el Sindicato de la Dependencia u organismo tiene la interven-
cién que les sefiala la Ley de la materia y el acuerdo Presi--

dencial de 28 de Diciembre de 1972,

Acuerdo por el que se modifica la Estructura de la Co

misién de Recursos Humanos del Gobierno Federal:

1. Se modifica la Estructura de la Comisién de Recur
sos Humanos del Gobierno Federal, que se integra por sendos -
representantes de las secretarias de Gobernacién, de Programa
cidén y Presupuesto y del Trabajo y Previsién Social, se invi-
tard a participar con un representante cada uno, al Instituto
de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del Es-
tado. Este organismo serd nresidido por el representante de-
la primera de las Secretarias mencionadas y contard con un Se

cretario técnico,
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2. Lla Comisién de Recursos Humanos tendrd por objeto
proponer al Ejecutivo, a través de la Coordinacidén General de
Estudios Administrativos de la Presidencia de la Reptblica, -
la mejor Organizacidén de los sistemas de Administracibn de --
Personal para aumentar la eficiencia en el funcionamiento y -
servicios de las Entidades Pdblicas, as{ como el estableci- -
miento de normas y criterios generales en torno a las condi--

ciones de trabajo de los servidores del Estado.

3. La Comisidén de Recursos Humanos del Gobierno Fede

ral tendri las siguientes atribuciones:

a) Preparar los estudios necesarios para configurar-
un sistema integral de Administracién de Recursos Humanos del
Gobierno Federal v proponer la estructura de la Unidad Admi--

nistradora del Sistema.

b) Proponer sistemas de Organizacién v funcionamien-
to de las unidades de Administracién de personal,'con objeto-
de que atiendan en debida forma las actividades de nlanea- -
cién de recursos humanos, Emnleo, Capacitacién v Desarrollo -
del personal, Administracién de sueldes y Salarios, Relacio--
nes laborales, Prestaciones sociales, Incentivos para los Tra
bajadores y de informacidn sobre la fuerza de Trabajo al Ser-

vicio del Estado.

c¢) Establecer v hacer cumplir las norpas v necanis--

mos necesarios nara mantener la regularidad, seguridad v esta
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bilidad en el trabajo de los Servidores Pdblicos.

d) Practicar durante el primer bimestre de cada afio,
evaluaciones y andlisis del estado que guarden las relaciones
de trabajo en cada entidad, a fin de promover lo conducente -
y en su caso, fijar los calendarios de regularizacién que pro

cedan,

e) Proponer sistemas escalafonarios por medio de los
cuales se otorguen los ascensos en funcién de los conocimien-

tos, aptitudes y antiguedad de los Trabajadores.

f) Elaborar un programa permanente de formacibn y ca
pacitacién del personal por niveles funcionales en dependen--
cias y sectores administrativos y establecer los lineamientos
a que deberdn sujetarse las unidades de capacitacién que se -

encarguen de su ejecucién.

g) Formular las Normas y disposiciones generales que
deban acatar las dependencias y los empleados del Gobierno Fe
deral para aprovechar las becas de estudio que ofrecen los Go

biernos Extranjeros ¥ las Organizaciones Internacionales.
Constitucién del Consejo Consultivo del Sistema General de Ca
pacitacién y Desarrollo de Personal de la Administracién PG--

blica Federal. Agosto de 1978,

En virtud de que la ley dispone que dentro de la Admi
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nistracién Piblica los puestos y ascensos deben cubrirse con-
base en la idoneidad y méritos, la Capacitacién se constituye
en un derecho y un deber de los trabajadores al servicio del-
estado que aspiren a alcanzar mejores.niveles de responsabili

dad,bienestar y seguridad dentro de la funcién pidblica,

Por otra parte, en el marco de la referida Administra
cién, la Capacitacibn debe ser entendida como un instrumento-
necesario para alcanzar estadfas més satisfactorias de efi- -
ciencia por ello, se le concibe como un proceso integral, pro

gramdtico, sistemidtico, permanente, obligatorio y funcional,

Los problemas detectados hasta la fecha, en materia -
de capacitaciones agudizan por falta de un marco de referen--
cia uniforme que precise las demandas, los objetivos, las po-
liticas, las lineas de coordinacién institucional y secto- -
rial, asi como algunos sefialamientos metodolégicos generales,
Sélo con estos elementos se podrdn formular y ejecutar los --
programas de Capacitacién en forma integrada, estructurada y-
funcional, de modo que la actitud en su conjunto sea congruen
te y a la vez se haga posible instrumentar cada proyecto es-
pecifico con el respeto que requieren las peculiares necesida
des y caracteristicas de la dependencia o entidad publica a -

las que se refiera.

Puesto que en la actualidad como se dijo anteriormen-
te no se cncuentra un marco de referencia de tal naturaleza,-

se ha constderado necesario comenzar por englobar todos los -
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esfuerzos de Capacitacién desplegados por la Administracién -
PGblica dentro de un sistema que sirva de base para instrumen
tar y desarrollar programas integrados, buscan el uso éptimo-
de los recursos disponibles y asegurando la mayor calidad y -

cantidad posible de resultados.

Consejo Consultivo del Sistema General de Capacitacién y Desa

rrollo del Personal de la Administracién PGblica Federal.

Con el propbsito de fortalecer y ampliar las tareas -
de capacitacién de personal pdblico, en Agosto de 1978, se --
constituybé el consejo Consultivo del sistema general de Capa-
citacién y desarrollo del personal de la Administracién Peibli
ca Federal encargado de integraf un sistema de capacitacién -
que permite unificar esfuerzos de diferentes instituciones --
que venian desarrollando sus programas de manera independien-

.te, duplicando sus acciones en algunos casos.

Dicho consejo, habr4 de coadyuvar a la formulacién de
los lineamientos a nivel global sectorial e institucional per
mitiendo llevar a cabo actividades de capacitacién que propi-
cien las superacién individual y colectivo del personal, aten

diendo los programas del gobierno Federal.

Al ser establecido el Consejo, se sefialaron los si- -

guientes objetivos.

a) Vincular e integrar los esfuerzos de las institu-
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ciones que tienen a su cargo funciones globales de capacita--
cién en la administracién pidblica federal. Y participar en -
la coordinacién de los programas de Capacitacién a nivel glo-

bal sectorial e institucinal.

b) Coadyuvar a la institucionalizacidén del sistema-

de capacitacidn y desarrollo de personal.

¢) Procurar la congruencia de los programas de Capa-
citacifn con las necesidades y demandas de las actividades --

programiticas del gobierno federal.

d) Apoyar a las dependencias y entidades de la Admi-
nistracién PGblica Federal en la planeacifn, ejecucifn y eva-
luacitn de los programas de capacitacioh y desarrollo de per-

sonal.

e) Coadyuvar al aprovechamiento éptimo de los recur-
sos e instalaciones disponibles para ejecutar los programas -

de capacitacién,

El consejo consultivo quedé integrado por represen-

tantes de las siguientes instituciones.

Coordinacién General de Estudios Administrativos de-

la Presidencia de la Repiblica,
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Federacién de Sindicatos de trabajadores al Servicio

del Estados.

Centro Nacional de Capacitaci6én Administrativa del -
Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajado-

res del Estado.

Instituto Nacional de estudios del Trabajo de la Se-

cretaria del Trabajo y Previsidn Social.

Centro Nacional de Productividad Adiestramiento Riapi

do de la mano de obra.

- Universidad Nacional Autondma de México.
- Universidad Autonéma Metropolitana,

- Instituto Politécnico Nacional.

La presidencia del Consejo corresponde al coordina--
dor general de Estudios Administrativos de la Presidencia de-

la Repiiblica.

En el sexto punto resolutivo del acuerdo establecido

por el Licenciado José L5pe: Portillo Presidente Constitucio-
nal de los Estados Unidos Mexicanos y de acuerdo con la Frac-

¢ién I del artfculo 89 de la Constitucién Politica de los Es-
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tados Unidos Mexicanos, v con apoyo en los Articulos 21, 22,-
27, 29, 44, Fracci6én I y 88 de la Ley Federal de los Trabaja-
dores al Servicio del Estado Reglamentaria del apartado B del

articulo 123 Constitucional:

La comisién de Recursos Humanos del Gobierno Fede- -
ral, escuchando a la Federacién de Sindicatos de Trabajadores
al Sercicio del Estado, prestari el apovo técnico que requie-
ran las dependencias y en su caso las entidades de la adminis
tracién p@blica para-estatales para dar cumplimiento a las --
disposiciones contenidas en el presente acuerdo, la propia co

misién disefiard métodos que permitan evaluar la repercusién -

de las diferentes jornadas en su eficacia y eficiencia a efec
te de preparar estudios que permitan sugerir y orientar cam--
bios en el funcionamiento de los sistemas de administracién -
de recursos humanos y estard facultada para resolver lo no --

previsto en el presente acuerdo.
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CAPITULO IV
APLICACION DE LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS
HUMANOS Y SU PROBLEMATICA EN EL SECTOR PUBLICO

4,1. Planeacidn de los Recursos Humanos

Definicién y semdntica; la planeacidn de los |recur--
sos humanos se ha definido como el proceso para determinar --
los requerimientos de la fuerza de trabajo y los medigs para-
lograr dichos requerimientos, con el fin de poder realizar --
los planes integrales de la empresa. Un plén-hombre, abarca-
la determinacidén de los tipos de habilidades o capacidades re

queridas y la cantidad de gente necesaria,.

También es importante localizar el lugar y tiempo de
las necesidades de la fuerza de trabajo, la planeacién de los
recursos humanos, significa tener la cantidad de la ge¢nte ne-
cesaria y los puestos adecuados en el momento apropiado para-
desarrollar correctamente todo tipo de trabajos que producen-
a largo plazo los beneficios miximos para la organizac¢idn y -

el individuo.

Orientacifén hacia el Futuro; la planeacidén de los -
recursos humanos significa, proyectar, pronosticar las funcio
nes actuales de personal hacia el futuro. Para elaborar un -

plan-hombre, hay que anticipar los patrones futuros d¢ una em
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presa y el ambiente de trabajo a estas condiciones. Al hacer
la planeacidén de los recursos humanos, se deben tomar en cuen

ta tanto los factores internos, como los externos.

Orientacién de Sistemas; el uso e implantacién de un
plan-hombre, requiere un enfoque de sistemas, puesto que abar
can varias etapas de actividades interactuales y relacionadas.
Tal visién integrada de los sistemas de personal de un orga--
nismo o empresa, permite a los directores mejorar a cada dia-
sus decisiones para que sean congruentes con todas las necesi
dades de la organizacién a largo plazo, esta perspectiva, de-
sistemas se estudiard y se dard una explicacién més completa-
de los pasos que se deben seguir en el proceso de planeacidn-

individual.

Seméntica: la planeacién de los recursos humanos, --
toman diferentes formas y denominaciones segin el tiempo que-
se abarque, en términos generales, los planes-hombre o planea
cién de la fuerza de trabajo a través de su evolucién, van to
mando diversas acepciones, como lo hacen algunos autores, 1la
mandoles presupuesto de personal propuesto, prondstico de -

la fuerza de trabajo, etc.

Planeacién de los recursos humanos y planeacién de -
la fuerza de trabajo, son sinbénimos, en el pasado la planea--
cidén de la fuerza de trabajo se usaba mucho mis, pero hoy és-
ta frase genéricamente limitada se estd reempla:zando por la -

distincidén de Recursos Humanos por consiguiente aunque estas-
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dos fases sean intercambiables, se enfatiza el uso de una ter
minologia mis amplia, por ejemplo, planeacién de los recur--
sos humanos, planeacién de la fuerza de trabajo y programa- -

cibn de la fuerza de trabajo.

Importancia; por la misma razbén que la planeacién en
general es importante, también lo es la planeacién de los Re-
cursos Humanos, ya que la utilizacibén midxima de la fuerza de-
trabajo no se realiza por azar; la eficiencia 6ptima sélo se-
puede lograr a través de una atencién conciente y prolongada-

a 1los detalles de la Planeacién.

Esta importancia tiene largo alcance, pero sus bene-
ficios bAsicos, radican en los tres niveles principales; indi

vidual, Organizacional y Nacional.

Importancia individual; 1a Planeacién de los Recur--
sos Humanos es importante para cada individuo porque le puede
ayudar a mejorar sus habilidades y hacer uso de sus capacida-
des y llevar al miximo su potencialidad, la satisfaccién per-
sonal se logra mas ficilmente mediante una planeacién adecua-
da de la carrera, por lo general siente menos frustracién, --

decepcién y ansiedad.

Importancia para la empresa u organismo; obviamente-
la Planeacibn de los Recursos Humanos en las empresas u orga-
nismos plblicos debe utjlizarse, para mejorar su eficiencia -

y productividad por largo periodo, las empresas deben reclu--
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tar y contratar el nmero suficiente para proporcionarse el -

recurso productivo bdsico fuerza de trabajo, que constituyen

las empresas.

Importancia Nacional; el uso de los motivos fundamen
tales de la supremacia econémica de los Estados Unidos ha si-
do selecciédn sistemitica y el desarrollo de los empleados en-
las empresas. Sin embargo, a principios de los afios setentas
se hizo evidente que una limitacién de la economia estadouni-
dense era la falta de un abastecimiento disponible de perso--
nal desarrollado y entrenado adecuadamente para la répida ex-
pansibén de las actividades relacionadas con el progreso tecno

1légico,

Si los Estados Unidos, van a mantener su preeminen--
cia en el campou econdmico, deberan planear un abastecimiento-
permanente de empleados, ejecutives y técnicos, obreros cali-
ficados etc, para satisfacer las necesidades cambiantes y cre
cientes e incrementar la productividad y la responsabilidad -

social (Uright),

Por otro lado otros profesionales en la rama Adminis
trativa suelen llamar a este importante rubro de la Planea- -
cién de los Recursos Humanos, Planeacién de la Fuerza Humana,
y se dice que es el paso previo a la selecéién de personal, v
consiste en conocer la filosofia y propdésitos de la organi:za-
cidén asi como los objetivos generales, departamentales v sec-

toriales, esto incluye la valorizacibén de los recursos exis--
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tentes y la planeacién del personal necesario para alcanzar -
los objetivos de la organizacién, lo cual comprende la deter-
minacidén de las necesidades presentes y futuras en cuanto a -

cantidad y calidad del personal.

La comparacién entre las diferentes necesidades de la
organizacién y el nlmero de elementos humanos permite preci--
sar que se estid seleccionando personal para una organizacién-
y no para una tarea o puesto especificos, asi este proceso -
tiene lugar en un momento del desarrollo de la personalidad -

del individuo y de 1la dinimica de una organizacién.

Este punto aunque es muy importante no siempre se -
tiene en cuenta ya que es frecuente encontrar en la prictica-
que la seleccidn se efectQia teninendo en cuenta un puesto es-

pecifico y se pierde de vista el total de la organizacidn,

Las entradas para la planeacién de la fuerza humana
integrada, son los pronbsticos de venta, financieros y de pro
duccién por algfin periodo anticipado, usualmente hasta de cin

co afos.

Posteriormente esto se traduce en requerimiento de -
capacidad dentro de cada 4rea funcional, después de que es de
sarrollado un plan de fuerza humana, el sistema de recluta- -
miento puede operar hacia algo mds que los requerimientos ac-
tuales, anticipando y planeando para el futuro especialmente-

en la fuerza de alto talento para la cual el tiempo a adelan-
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tar puede ser mayor.

Planeacién de Recursos Humanos, requerimiento y pro-
visibén; la tarea de la planeacién de los Recursos Humanos - -
abarca todos los aspectos de la obtencién de los futuros em--
pleados requeridos,inclusive la forma 4ptima de lograrlos. El
punto de partida es la determinacién de los futuros requisi--
tos en personal efectuando una discriminacién detallada de la
organizacibén en unidades de puestos individuales anticipados,
anilisis detallados de categorias de empleados en funciédn de-
escalas de tiempo, el todo enlaiado en el plan empresarial --

total.

Frente a estos requisitos se continta efectuando un-
inventario de la magnitud del personal disponible, a través -
del cual se pueden evaluar los bienes en personal, ver como -
son aprovechados, su bondad en los diversos trabajos, sus cua
lidades especiales y como se les puede mejorar. También pue-
den estudiarse sus calificaciones, entrenamiento, experien- -

cia y factores asi como distribucién por edades.

Con plancs adecuados de entrcnamiento vy reemplazo su
cesivo se puede planear la adaptacidén adecuada del desarrollo
y futura ubicacién del personal en el equipo. Luego se con--
tinda con el programa de reclutamiento y entrenamiento del --
resto del personal del que afin no se dispone. E1l programa de
reclutamiento incluve mucho mids que la simple atraccién de la

existencia de puestos vacantes. Incorpora el ingreso planea



125

do de personal para su entrenamiento o preparacién para futu-
ro aprovechamiento, lo que es particularmente importante cuan
do se contempla un crecimiento futuro importante de la organi

zacibn.

El proceso de desarrollo del personal actualmente -
disponible, ya sea para un fin especifico o como inversién ge
nérica, ya sea de personal antiguo o de reciente ingreso, es-
lento y detallado, Cubre un rango amplio que va desde el en-
trenamiento bidsico en cualidades o cubrimiento de técnicas --
de manejo, al desarrollo de tareas para preparacibén del indi-
viduo hacia su futura promocién. El1 desarrollo adecuadamente
planeado, lo es de modo que haga aparecer todas las cualida--
des latentes del individuo (y reduzca las limitaciones produ-

c¢idas por sus defectos).
4,2, Integracién y Control de los Recursos Humanos

Este proceso estd relacionado con los requerimientos
de potencial humano de la organizacién, Debe asegurar no sé-
lo que haya personal disponible para desempefiar cada puesto,-

sino que esté plenamente calificado para desempefiarlo,

La integracién de personal estd estrechamente inter-
relacionado con el proceso de planeacibén, va que requiere que
se anticipen las necesidades de recursos humanos con el tiem-
po suficiente, de manera que haya personal calificado disponi

ble cuande se presenten vacantes,
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Como una de las principales responsabilidades del departa--
mento de personal, la integracién de personal, comprende el desempefio de-
muchas funciones diferentes. Por ejemplo, incluye reclutamiento, selec--
cibén, colocacidén y desarrollo de personal para cada uno de --
los puestos de la organizacidén que van desde los que se en- -
cuentran en la alta direccién hasta los de nivel operativo. -
También incluye la evaluacidén del desempefio de gquienes ocupan
dichos puestos para propdsitos de mejoramiento o para tomar -

decisiones relativas a su transferencia, promocién o despido,

Quizi las funciones de mis importancia desempeﬁadés-
por el supervisor sean las de motivar y controlar el desempe-
fio del empleado. Es responsabilidad del supervisor crear con
diciones e incentivos que motiven a los empleados alcanzar --
los objetivos establecidos para sus trabajos v para el depar-
tamento. Se debe de determinar el grado hasta el cual se es-
t4n logrando los objetivos y si se mantienen o no las normas-
de calidad prescritas., También se debe determinar si los em-
pleados se apegan a las politicés, procedimientos y reglamen-
tos prescritos por las altas autoridades, por la ley o por al
guna sociedad técnica o cientifica que puedan tener una vo: -
autorizada en la implantacién dé normas o en la determinacibn
de procedimientos. Interés en las relaciones humanas, se con
sideraba al supervisor como un arriero o un capataz, poco im-
portaba a la gerencia los métodos que empleaba para lograr re
sultados que se deseaban alcanzar, sin embargo, recientemente

~1a gerencia ha reconocido que el supervisor debe ser algo mas

que un arriero. Debe ser capa:z de promover buenas relaciones
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humanas tanto con los empleados individuales como con su gru-
po de trabajo y al mismo tiempo, debe asegurarse que se cu- -
bran los requiéitos v estéindares de la produccién,.

La promocién de las buenas relaciones humanas suelen
ser uno de los aspectos méds dificiles de la supervisibn, ya -
que las buenas relaciones humanas dependen tanto de las acti-
vidades como de las habilidades. Los empleados son ripidos -
en percibir si las habilidades del supervisor en relaciones -
humanas estdn.basadas en la sinceridad o si sélo son disposi-
tivos de la gerencia. Sartain y Baker opinan que los emplea-
dos promedio sospechan mas del jefe que lo que sospechaban --
de su padre o de su abuelo, y quellas herramientas administra
tivas para promover buenas relaciones humanas con una base de
falsedad tienen muchas probabilidades de ser reconocidas por-
los subordinados, esta suspicacia se refiere a dos casos prin
cipales, el primero es que el supervisor trabaja para si mis-
mo vy que hard cualquier cosa en bien de sus propios intere- -
ses. En consecuencia el empleado pronto se convierte en un -
hombre que dice ""si" a todo o en un politico, para no hacer -
algo que pudiera ser percibido por el jefe como amenazante pa
ra la bisqueda de sus nropios objetivos. La segunda base de-
la suspicacia es el temor a la manipulacidn, puede pensarse -
que los gerentes que tratan de tener buenas relaciones huma--.
nas tratan de encubrir sus verdaderos sentimientos y engafiar-
fingiendo un interés que no sienten. Muchos empleados prefie
ren al supervisor de tipo antiguo, enérgico, va que asi siem-

pre saben en dénde se encuentran con é1 debido a que jugaba -
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con todas las cartas sobre la mesa, el jefe reciente se con--
sideraba como astuto, pero también calculador, falso v manipu
lador. Sartain y Baker aconsejan que todo gerente y supervi--
sor necesitan estar en guardia para no aumentar la suspicacia
que ya existe. Por lo tanto-es importante que las relaciones
humanas del supervisor no sean la de intentar ganar amigos y-

usar a las personas,

Interés por los valores éticos; la efectividad de -
las relaciones humanas dependen de la sinceridad y del inte--
rés por los valores éticos, si bien no siempre es fécil lo---
grar un acuerdo entre el bien y el mal deben los supervisores
valorar el desempeiio de sus obligaciones. En particular la -
motivacién y el conirol del desempefio de los subordinados, --
los supervisores deben hacer un esfuerzo especial para consi-

derar los valores humanos.

Interés por la eficiencia del empleado; el supervi--
sor tiene la responsabilidad de ver que sus subordinados con-
tribuyan en todo su potencial, si los deberes, responsabilida
des y las relaciones formales estin planeadas, ofganizadas y-
contrcladas con propiedad, los empleados estarin mejor capa--
citados a dirigir sus energilas hacia actividades productivas-
y satisfactorias, minimizando las frustraciones. La planea--
cibn de los empleados cuenta con todas las oportunidades posi
bles para su autqdireccién, sin embargo, esto no deberi hacer
se implicando que no existen controles sobre el desempefio y -

comportamiento del empleado. Una parte de la plancacibn efec
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tiva para el personal es la implantacibn de buenas reglas pa-
ra el trabajo y de otros controles para gobernar la conducta-
de todos los empleados en una forma razonable y uniforme, de-
ben establecerse, comunicarse y cumplirse los reglamentos rela
tivos a las horas de trabajo, pausas y reglas generales de se
guridad, y otras que sean esencialmente para el mantenimiento
de un buen ambiente de trabajo. En forma similar, para deter
minar el grado hasta el cual los subordinados estin cumplien-
do con las normas individuales y/o de grupo en el trabajo, se
deben llevar registros de su desempefio para compararlos con -
el estidndar. Si los salarios van unidos a la productividad -
individual o de grupo, puede usarse la medicién del trabajo,-
incluyendo estudios de tiempos y movimientos, como base para-
determinar los estindares de produccién ya sea en la fébrica-
o en la oficina. En la actualidad, el uso de la medicidn del
trabajo en la oficina quizi exceda ala de la fédbrica, esta --
tendencia refleja el rapido crecimiento en el nlmero de traba
jos de oficina en comparacién de los de las fédbricas y con el
deseo de la gerencia de tener controles sobre costos indirec-

tos que siempre van en aumento.

Interés por la conducta del empleado; la responsabi-
lidad del supervisor por mantener altos niveles de eficiencia
en su grupo de trabajo, requiere la aplicacién de medidas co-
rrectivas apropiadas con los individuos que no tengan la habji
lidad para el trabajo, que no estén suficientemente motiva---
dos, o que su conducta impida el desempeiio o el de sus compa-

fieros de trabajo, el ausentismo excesivo, los retardos y for-
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mas de conducta inaceptables, tales como el juegec, el latroci
nio y presentarse en el trabajo bajo influencia del alcohol -

o de drogas, requieren asi mismo la atencién del supervisor.
4.3, Alcance de los Recursos Humanos

La medicién de los Recursos Humanos no es otra cosa-
que la cuantificacién de las habilidades y conocimientos dis-
ponibles a una fecha determinada, por lo que se considera - -

oportuno enfatizar la definicibén de Recursos Humanos:

Es un cédigo sobre la forma de organizar y tratar a-
los individuos en el trabajo, de manera que cada uno de ellos
pueda llegar a la mayor realizacién posible de sus habilida--

des intrinsecas y alcanzar asi su mixima eficiencia posible.

Es el proceso Administrativo aplicado al acrecenta--
miento y conservacién del esfuerzo, las experiencias, salud,-
conocimiento, habilidades y otras caracteristicas de los mieﬁ
bros de la organizacibn, en beneficio de los mismos, y de la-

propia organizacién y de su pais en general.

El hacer sentir a la persona que se esti realizando-
como tal, por medio del trabajo, se cumple con el hecho de --
darle su lugar como persona, por lo que la colaboracién de to
dos los que forman la organizacién es el factor insustituible
para que ésta progrese, promover, conservar y aumentar la co-

laboracibén es la principal responsabilidad de los Recursos -
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Humanos.

Si se ha comprendido claramente el concepto de Recur
sos Humanos, no existir&n dificultades para entender que di--
chos recursos pueden ser objeto de cuantificacién, es decir, -
se pretende asignar un valor a dichos recursos; un valor eco-
némico si es que la medicién se realiza en el contexto de una
economia racional; y un valor financiero si esa investigacién
se realiza a la vez, en el contexto de las finanzas de una --

empresa en particular.

El disefio de un método de cuantificacibén apropiado,-
no es de ninguna manera tarea sencilla; de ésta se ha hecho -
cargo por un lado, la Economia en su afin de servir de guia a
la politica econémica de un pais, y por otra, la Contabilidad
en su afén de servir de guia a la politi;a financiera de una-
empresa. Son muchos los obsticulos que ain mantienen el dise
fio de éstos métodos en una etapa técnica, por lo tanto, son -
muy pocos aln los logros de caricter empirico, mucho menos --

los de cardcter préactico.

No obstante, nos debemos inclinar acreer en la exis-
tencia de dichos valores econémicos vy finaﬁcieros, aunque en-
determinados momentos sea muy diffcil obtenerlos. Lo que de-
bemos considerar es su presencia, la cual es evidente en mu--
chos casos, ésta la'podemos demostrar en una empresa, de la -

siguiente manera: Supongamos por un momento, que la empresa-

tuviera necesidad de cambiar de pronto todo su personal por -
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uno nuevo que tuviera los mismos conocimientos, habilidades,-
edad, etc. que el anterior personal, aparentemente, no habria
diferencia, pero en realidad, el personal de nuevo ingreso --
desconoceria muchas de las costumbres v disposiciones disci--
plinarias que los trabajadores deben cumplir; desconoceria --
los procedimientos, politicas, objetivos, herramientas, loca-
lizacibn de otros centros de trabajo dentro de la misma plan-
ta, obtencién de materias primas, etc, es decir, no contaria-
con una serie de experiencias y conocimientos con que conta--
ba yé el personal anterior y en los cuales la empresa inverti
ria de nueva cuenta sumas de dinero durante una etapa de in--
duccién y adiestramiento de cada trabajador, durante 1a cual,
ademds, éste se asimila, se adapta al modelo cultural de la -

organizacibdn.

El cambio provocaria en la empresa del ejemplo, un -
verdadero caos y las consiguientes pérdidas por el bajo rendi

miento del nuevo grupo de trabajo.
4.4, Evaluacién de los Recursos Humanos

La evaluacién es el proceso de estimar el valor,- las

cualidades o estado de algln objeto, persona o situacién.

En el establecimiento de un empleo la evaluacibn es-
la medicibén sistemdtica del desempefio del trabajo de un em- -

pleadn v el potencial de desarrollo.
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Puesto que los empleados siempre se evalldan va sea-
formal o informalmente, la evaluacién del empleado se consi-
dera un concepto dinimico, no estitico; es un proceso evolu-

tivo y no un evento anual o semestral.

La evaluacidén del empleado es dificil de conceptua-
lizar v de ilustrar grdficamente en relacién con otras sub--
funciones de la organizacidén del personal. La evaluacién -
del empleado es individual y colectivamente, parte del reclu-
tamiento, seleccibn, colocacidn e induccién. Todas las acti
vidades incluyen la evaluacidén de los candidatos de la empre
sa en alg@n grado, un enfoque respecto de la evaluacidén de -
un empleado se puede realizar facil y l6gicamente en un sim-
ple formato de 'quién", "que", "porque", "cuando", 'donde',-
y "como'", La cuestidn de "quién', incluye dos preguntas: --
équién se deve evaluar?, y ;quién deberd ser el evaluador?,-
se debe evaluar a todos los empleados de la organizacién, todos los pues
tos, desde el portero hasta el presidente, director etc., se
deben analizar en términos de desempefio, la mayorfa de los -
empleados son evaluados por el supervisor inmediato, sin em-
bargo, algunas veces se usan métodos de evaluacifn por pare-
jas, autoevaluacidén y evaluacién del sub_ordinado. También -

es com@n un pdnel integrado por varios supervisores o superiores.

La composicién de dicho pdnel también podrfa consis
tir en colegas o empleados a varios niveles de la organiza--
cién. Frecuentemente se usa a alguien del departamento de -

personal como evaluador de empleados. Ademds las evaluacio-
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nes de empleados administrativos muchas veces las realizan -
consultores externos que son expertos en el campo de la eva-
luacién de empleados. Por lo general, un superior inmediato
del empleado es el evaluador principal, pero también se usan
otros recursos de evaluacidén en una base formal y una infor-
mal. Lo que se va a evaluar se contesta mejor en términos -
de dos dimensiones del empleado; desempefio actual y poten- -
cial futuro. Existe algln dcbate acerca de cual de estos --
dos factores es el mis importante, muchas veces los emplea--
dos que no supervisan son juzgados por su desempefio actual,-
mientras que los administradores con frecuencia se evaluan -
en términos de su potencial futuro. La evaluacién con refe-
rencia a la organizacidn o a la funcién del empleo y con re-
ferencia a lo que pregunta la evaluacién concierne solamente
a la evaluacidn de empleados y no a la evaluacién de otros -

recursos de la organizacidn,

La pregunta "que', también incluye el punto de cuales
criterios o factores se debe evaluar. Se deben evaluar las-
caracteristicas personales, como inteligencia, dinamismo, de
cisién y madurez, o sflo se deben evaluar las metas alcanza-
das; en el pasado, los métodos de evaluacién se concentraban
en las caracterfsticas personales, pero hoy en dia se da én-
fasis a los objetivos logrados. El concepto de Administra--
cibn por objetivos (APO) es la causa de esta tendencia, aho-
ra los sistemas de evaluacién de empleados combinan algunas-
veces las valuaciones tradicionales de rasgos y la moderna -

(APO). Las evaluaciones ayudan a resaltar las necesidades y
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oportunidades de los empleados para su realizacifn, ademis -
ayudan en la toma de decisiones para ascensos, transferen- -
cias, salidas y despidos. Si se lleva a cabo apropiadamen--
te, todo el proceso de la evaluacidén puede facilitar un mu--
tuo entendimiento entre el supervisor y sus subordinados, -
las evaluaciones de los empleados dependen de si la referen-
cia es para el proceso de evaluacidn formal o informal. Las
evaluaciones formales se representan por lo comfin cada afio -
o cada seis meses pero las evaluaciones informales se reali-
zan continuamente, en la actualidad es diffcil diferenciar -
una evaluacidn informal de una formal, las evaluaciones for-
males frecuentemente se realizan en la oficina del superior-
inmediato de un empleado, aunque también se pueden presentar
en el lugar de trabajo del subordinado., Si se usan consulto
res el proceso de efectuar la evaluacidén se realiza lejos de
la empresa; las evaluaciones informales se hacen en cualquier
parte, ya sea en situaciones de trabajo, en establecimientos

sociales y recreativos.

Métodos de Evaluacidn; los métodos de evaluacidn de
empleados que se utilizan en las organizaciones son muy va--
riados, los métodos tradicionales incluyen: Escalas de cali-
ficacidn, Comparacién de empleados, Lista de investigacidnes,

Ensayos libres de forma, y entrevistas,

Escalas de Calificacidn; este es el procedimiento de
evaluaci6én de empleados mds antiguo y que mis se usa, al eva

luador se le da una forma impresa que contiene un n@mero de-
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cualidades y caracterfsticas de los empleados que se anliza-
rdn: cantidad de trabajo, calidad del trabajo, conocimiento-
del trabajo, cooperatividad, confiabilidad, actitud, inicia-
tiva, liderazgo, capacidad creadora, decisién, aptitud anali
tica y estabilidad emocional. Estas caracterfsticas se eva-
ldan con una escala continua o discontinua y la escala se --
puede representar divididaen tres, cinco, siete, diez 6 mis-
bartes o puntos, este método es ficil de idear, usar y enten
der. Sin embargo, tiene algunos problemas serios, existe --
una ilusidn de precisibn cuando se asignan numeros definidos
a las opiniones que, de hecho son juicios subjetivos, ademis
cuando se usan estos sistemas de evaluacién las tasas se acu

mulan al lado superior,

- Comparacidn de Empleados; las comparaciones de em--
pleados son de dos tipos comunes: Orden clasificado y distri
bucidn forzada. E1 método de clasificacidn requiere que el-
evaluador clasifique a los empleados con una base total, de-
acuerdo con su desempefio y su valor para la organizacibn. -
Una persona s6lo puede ocupar una clasificacifn ya sea alta,
baja o media, el procedimiento de distribucibn forzada requie
re que un asesor distribuya sus evaluaciones en un patrén --
conforme a una distribucifn de frecuencia normal. Son comu-
nes otras variaciones de las comparaciones de empleos, por -
ejemplo, un evaluador simplemente puede tener que colocar --
sus tasas en grupos, como el tercio inferior, el tercio de -
un medio y el tercio superior o puede requerir una técnica -

de comparacifn por pares, incluyen el contraste de cada tari
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fa con todas las otras del grupo. Existen varias desventa--
jas en el método de clasificacidn de comparaciones de emplea
dos, no revela la diferencia entre las personas de clasifica
ciones adyacentes, las clasificaciones pueden decir como se-
relaciona una persona con otra del grupo, perc no indica - -
cuando es mejor ¢ peor una persona que otra; asimismo, éste-
método no toma en cuenta los aspectos especificos de compor-
tamiento, ya que las tarifas se clasifican s&lo con una base
de contribucidén total. El principal fracaso del método de -
distribucidn forzada que incluye intervalos en vez de nume--
ros ordinales, es que es muy poco probable que el desempefio-
de los empleados de cualquier grupo pequefio sea conforme a -

una curva normal,

Listas de evaluacidén; los métodos de listas de eva-
luacidn incluyen alternativas de peso o forzadas; la lista -
de evaluacidn de pesos reales consiste en informes que des--
criben varios comportamientos para cualquier empleoc en parti-
cular, Cada informe tiene un caso o valor de escala asigna-
do a €1 de acuerdo con la importancia evaluada de &ste infor

me.

Cuando se evalGa a un empleado, el evaluador revisa
los informes que describen la conducta del individuo, luego-
la lista de evaluacidn de tasa y posteriormente se obtiene -
un promedio de los pesos de todos los informes descriptivos-
revisados. El1 principal problema es que este procedimiento-

es costoso en términos de tiempo de desarrollo del grupo de-
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trabajo, porque se debe establecer una lista de evaluacibn -
para cada empleo. La lista de evaluacidn de valores, consis
te en grupos de cuatro o cinco informes, para cada cuatro, -
el evaluador debe revisar los informes m&s o menos descripti

vos que pertenecen a un empleado en particular,

Los informes se planean de manera que dos parezcan-
ser favorables y dos parezcan ser desfavorables, sin embar--
go, los valores o pesos reales de los informes no los sabe -
el evaluador, Cuando éste evalfia a una persona, no sabe que
informes se tomardn en cuenta en pro o en contra del que se-
investiga, las principales limitaciones de éste método de --
evaluacién son el gasto de instalacifn y el hecho de que es-
dificil para un evaluador discutir las tarifas después con -
el evaluado, ya que €1 mismo no sabe como se califican los -

puntos,

Evaluacién libre; la evaluacidn libre no incluye es
calas de clasificacién, listas de evaluacifén ni ningdn otro-
formato estandar, €sta s6lo requiere de un evaluador y este-
estriba sus impresiones en el valuado. También hay proble--
mas con esta técnica de evaluacidn ya que se requiere un con
siderable tiempo y esfuerzo si se va hacer correctamente; --
las evaluaciones dependen mucho de las aptitudes literarias-
del evaluador, y es dificil compérar a los empleados con ba-

se en estos datos.

Entrevistas; en general se prefieren las entrevis--
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tas estructuradas a las que no son estructuradas para las --
técnicas de evaluacidén, las entrevistas también requieren --
considerable tiempo y esfuerzo. Otra limitacién es que co--
munmente se tiene que proporcionar con registros e informes-

escritos.

Incidentes criticos; los incidentes criticos, son -
eventos relacionados con el comportamiento y el desempefio, -
siempre que un empleado realiza su trabajo excepcionalmente-
bien o mal, su supervisor hace un registro escrito que se --
utilizard cuando se presenten las evaluaciones formales de -
desempeiio, usualmente €ste método de evaluacidn implica re--
gistros frecuentes. Los hechos se observan y registran; por
tanto, los juicios subjetivos no se subrayan; los problemas-
consisten en que esto requiere tiempo y esfuerzo; la evalua-
cién s6lo la puede hacer, el supervisor inmediato del emplea
do, y se puede llevar a que tenga un exceso de supervisidn -
y se reduzca la moral de los trabajadores si sienten que to-

do lo que hacen estd siendo observado y registrado.

Otros métodos de evaluacibn; dos métodos populares-
de evaluacién son el concepto de centros de evaluacidn y la-
administraci6n por objetivos (APO), la contabilidad de capi-
tal humano, aunque no es tan popular, también es una técnica
que se usa algunas veces como m&todo de evaluacifn del desem

peifio.
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4.5.- Importancia del Licenciado en Administracién en el --

Sector Pdblico.

El papel del Licenciado en Administracién dentro --
del sector pGblico es de primordial importancia, ya que de -
una buena Administracién se derivan resultados Sptimos, es -
decir,.una de las principales preocupaciones estriba en la -
creacidn y disefio de métodos, procedimientos o sistemas, me-
diante los cuales se mide la potencialidad de trabajo y la -
efectividad de los Recursos Humanos con que se cuenta. EIl -
licenciado en Administracidn contempla o debe contemplar las
necesidades que imperan en el factor humano ya que las orga-
nizaciones dependen, para su buen funcionamiento y evolucibn
primordialmente del elemento humano con que cuentan, de algu
na manera puede decirse, que una organizacifn es el retrato-

de sus miembros.

En el sector pliblico de manera general, bodria co--
mentarse que es un tipo de gente especial, es decir, a la -
gente no le gusta trabajar, trabaja s6lo por dinero, de tal-
manera que es irresponsable y carece de iniciativa; por lo -
tanto, toca al Licenciado en Administracitén la labor de estu
diar o analizar los caminos mis adecuados para tratar a esta
gente, de modo que, se le haga sentir importante, ensalzar -
su trabajo bien hecho, hacerles saber que.pertenecen a un --
grupo, ademis le gusta ser informado, Todos estos aspectos,
deben tomarse en cuenta dentro de las relaciones humanas, --

crear un ambiente propicio para que los subordinados contri-

weoy
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buyan con todo su potencial en las actividades que desempe--

nen.

Debe desarrollar y administrar polfticas, programas
y procedimientos para establecer una estructura administrati
va eficiente, empleados capaces, trato equitativo, oportuni-
dad de progreso, satisfaccidén en el trabajo y una adecuada -
seguridad en el mismo, asesorando sobre todo lo anterior a -
la 1inea y a la direccidn (Fernando Arias G. Administracién-

de Recursos Humanos).

Ademis de un buen programa de administracién es ne-
cesario tomar nota de los procedimientos que son obligato- -
rios de acuerdo a la ley, es decir, las necesidades o requi-
sitos legales como por ejemplo las relaciones generales de -
trabajo que fijan los Articulos 87 y 88 Fracciomes I a VI del
apartado "B'" del Articulo 123 constitucional, como también -

se menciond en capftulos anteriores,

Legalmente se presume la existencia de un contrato-
al existir una relacidén de trabajo entre la persona que pres
ta un servicio personal y la que lo recibe, por lo tanto la-
falta de un contrato no significa que el trabajador pierda -
todos sus derechos que se deriven de la relacidn laboral en-
cuanto a los servicios prestados, ya que la ley hace respon-
sable al patrén por la falta de esa formalidad. Otro aspec-
to que contempla la lLey Federal del Trabajo apartado YA" y -

de los Trabajadores al Servicio del Estado Apartado "B", del
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Articulo 123 Constitucional, es que los trabajadores de con-
fianza no pueden pertenecer a los sindicatos, en todo caso -

se firmarid un contrato individual de trabajo.

En forma general, puede decirse que las cliusulas -
del contrato individual son como se mencionan en el artfculo
25 clausulas 1 a 8, y fracciones I a VI del Artfculo 15 del-
titulo segundo, derechos y obligaciones de los trabajadores-
y de los titulares, de la Ley Federal de los Trabajadores --
al Servicio del Estado, Reglamentaria del Apartado "B" del -
Articulo 123 Constitucional. En lo referente a los contra--
tos colectivos, es indispensablc tener en cuenta para una -
adecuada administracién, que los sindicatos, van a condicio-
nar dicha administracidn en forma trascendental e importante,
se llegard mediante reuniones periddicas a acuerdos que re--

sulten benéficos para ambas partes,

Las partes que participan o intervienen en el con--

trato colectivo son dos:

a). Los representantes legitimos del interés de --

los trabajadores, vy
b). Los representantes legitimos de los intereses-
de la institucién, 1llamese Secretaria de Estado, Direccién -

o Departamento, etc, "Fernando Arias Galicia",

Las recuniones donde se llevan a cabo los acucrdos -
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entre trabajadores e institucidn debido a que repercuten en-
aspectos econdmicos administrativos y en los directamente --
vinculados con las instituciones, deberdn asistir a dichas -
reuniones con conceptos bien fundamentados, de manera clara-
y concreta ya que son decisiones que afectan positiva inclu-

so negativamente a toda la institucién en general.

Otro aspecto mds o uno de los papeles mis que debe-
contemplar el Licenciado en Administracifén tanto en el sector
piblico, como en el sector privado, se refiere al reglamento
interior de trabajo, ya que es una herramienta o instrumento
juridico que constituye una ayuda formidable para el buen ma
nejo de los Recursos Humanos, debido a que contiene disposi-
ciones en las cuales se obligan ambas partes a normar el buen

desarrollo de las actividades en los centros de trabajo.

El Licenciado en Administracion ademids deberid pla--
near cursos de capacitacidn y desarrollo, de entrenamiento y
adiestramiento etc,. Partiendo desde el aspecto de idiosin-
crasia se puede decir que tienen ciertas caracteristicas en-
cuanto a la educacidn, es decir, es el panorama de aspectos-
culturales e intelectuales, para posteriormente definir que-
tipos de cursos son necesarios de entrenamiento, que consis-
te en la preparacibn para desarrollar una tarea determinada-
"Desarrollo" que es bisicamente la formacidn de la personali
dad. Asi mismo relacionado con el entrenamiento, se encuen-
tra también el 'Adiestramiento" que se refiere a la destreza

y habilidad para 1la realizacién de tareas motoras, también -
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se encuentra vinculada la "Capacitacidn' que consiste en los
conocimientos forma general para desempefiar determinadas fun
ciones. Establecer lineamientos para prevenir accidentes, -
técnicas para fomentar la seguridad, procurar que los traba-
jadores empleados esten en lugares adecuados para que puedan

desempefiar de manera satisfactoria sus actividades.

Otro aspecto es la politica a seguir referente a las
prestaciones, buscar un equilibrio entre instituciones y tra
bajadores, cada tipo de prestacidén debe ser sometido a revi-
sidon y a evaluacién periddica, de manera tal que se verifique

si cumple o no con su cometido.

Deberdn observarse buencs canales de comunicacidn,-
es decir, seguir el conjunto de procesos mediante los cuales
se transmiten y reciben diversos datos, ideas, opiniones y -
actitudes, que se basan en el entendimiento; para lograr ma-
yor efectividad, hay que enfocar dicho proceso sobre el pro-
pésito que se persigue, con la finalidad de determinar,si --
nuestra actitud o conducta nos llevari al resultado deseado.
_Erradicar o salvar las posibles barreras, actuar con preci--
sibn, procurar que la comunicacién tenga los elementos nece-
sarios para ser comprendida y evitar al miximo que las orde-
nes se den a otro transmisor y a otro mis porque de lo con--
trario cuando la informacidén llegue al verdadero receptor, -

&sta llegayrd desvirtuada.
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Dentro del sector ptblico, el papel que desempefia -
el Licenciado en Administracidn es similar al del sector pri
vado, Gnicamente existen algunas variantes. Cabe decir que-
en el sector piblico un punto clave es el de que existe ma--
vor flexibilidad en todas sus dreas, en lo que se refiere a-
la Administracién de Personal, ademis existen planes y poli-
ticas econdmicas, sociales, etc. que se tienen que acatar, -
ahora bien, todas las actividades que se desempefien deberdn-

ser profesionales y con ética.

A continuacifén se enuncian algunos objetivos genera
les de los planes de estudio establecidos por la F.C.A. de -
la Universidad Nacional Autonéma de México para el Licencia-

do en Administracién:

Comprender la realidad donde operan los grupos so--
ciales, que se ve afectada por gran cantidad de factores eco
némicos, legales, €ticos y sociales, entender que no son --
suficientes el mero aprendizaje ni la aplicaci6n mecdnica de
los principios generales, se requiere de un criterio eminen-
temente administrativo que en lugar de enfocarse hacia es- -
tructuraciones rigidas se plante la meta de alcanzar la uni-
dad dindmica de la entidad, en funcién de sus objetivos y --

del prondstico de su desarrollo, ya que la Administracién --

no produce resultados exactos ni perfectos.,
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Comprender la interrelacidén e interinfluencias que-
existe entre los organismos sociales v la sociedad en su to-

talidad.

Comprender que existen actividades individuales o -
de grupo que en algunas ocasiones no estdn sujetas a normas-
ni es posible controlar y por ello, que en la operacién de -
una entidad se presentan variables no controlables, de ahi -
que en cada circunstancia tendrd que definir y analizar los-
criterios alternativos que le permitan alcanzar los objeti--

vos del grupo social, con un mayor grado de probabilidad y -

eficiencia.

Entender que todos los grupos sociales necesitan --
administracidén, sea que formen parte de una persona moral o-

que abarquen varias personas juridicas,
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CAPITULO V
INTERVENCION DEL LICENCIADO EN ADMINISTRACION EN
LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

5.1. Funciones.

Es de vital importancia el elemento humano, debido a
que funge como coordinador o comin denominador de la eficien-
cia de todos los demis factores, ya que estos son manejados y
operados por el elemento humano, por lo tanto, la colabora--
cibén del personal y sus actitudes influyen o condicionan di--
rectamente sobre los recursos obtenidos en todos los demids as
pectos, llamense produccién de bienes o servicios, finanzas,-
ventas, compras, registros, etc.; el mejor equipo, los mejo--
res sistemas no funcionan debidamente si son operados y mane-
jados con apatia, de mala gana, o disgusto, etc., de tal mane
ra que es necesario una administracién de personal o de Recur
sos Humanos, implantar y fijar las politicas a seguir, elabo-
rando planes, aue el personal tenga en cada puesto y nivel la
capacidad necesaria Yy aue todo el personal preste su mis am-

plia colaboracién,

Debe tomarse en cuenta que si el personal no tiene -
la capacidad indispensable para llevar a cabo las labores que
se le asignen, indudablemente, aunque gquisiera no podria de--
sempefiar en forma eficaz su trabajo y por consiguiente existi

rian grdves deficiencias que podrian llevar a trabajos inade-
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cuados, un personal incamaz, adn cuando tuviera la rI:na ini-
ciativa de colaborar, 1llega a constituir un element: :ue quie
re, pcro no puede ayudar a un desarrollo adecuado r:z: la or-
ganizacién.

No es suficiente con que los Recursos Humzw:: tengan

la capacidad que se requiere para cada uno de los r.::tos, si

el individuo o los individuos no estén dispuestos :z :-astar -
su colaboracién en forma amplia y de manera efica:z; :7 esta -
situacién se tratard de alguien que puede, pero que - quiere

colaborar al desarrollo eficiente de sus actividades.

Si estos dos elementos se dan en forma con’.zta, es-
decir si el personal estd capacitado y si se le log-: motivar
para que su colaboracién sea en forma permanente v z:tiva, --

ayudard a la realizacién y consecuciédn de los objeii=us,

Son dos los sectores que intervienen en l:z :iminis--
tracién de los Recursos Humanos: el de los trabaja:-:s y el-
de la institucién publica o sus representantes legzl:s, no --
pueden obtenerse las finalidades de uno, sin que =: ~ayan sa
tisfecho las del otro sector, una de las funcionesz ::. Licen-
ciado en Administracién referente a los Recursos Hum:zos en -
éste caso serfa la de coordinar intereses, no pued: . admi--
nistracién convertirse en nrotectora o gestora de I:: intere-
ses de una sola de las partes, perderia su valor, :z:zuria fue
ra de la ética nrofesional del Licenciado en Admin::zracién,-

en todo caso buscaria elevar la capacidad y obtenct Tu colabo



149

racién de todo el personal en general y para ello usard como-
medio, v solo en casos indispensables, la satisfaccién de los
intereses del trabajador de manera sutil, sin menos preciar -

la idiosincrasia de las personas,

La coordinacidn de los trabajadores vy empleados con-
la institucién, se ve favorecida si se logran hacer destacar-
ios intereses comunes que los dos sectores tienen., El desa--
rrollo del personal, la capacitacién en las actividades y ta-
reas que debe realizar dentro de cada puesto son aspectos --
comiines entre ambas partes, ya que el beneficio es tanto para
la institucién como para el trabajador, de tal manera que la-
institucién contard con personal mis adecuado y apto para de-
sempefiar eficientemente sus labores, por otro lado, los traba
jadores obtendrén un beneficio personal tanto como mayores po

sibilidades de ascender y de mejorar su salario.

Lograr que se mantengan en 4ptimas condiciones las -
instalaciones en lo que se refiere al aspecto de higiene y se
guridad industriales, de igual modo la aplicacién de una efi-
caz medicina del trabajo; el beneficio que obtiene el trabaja
dor y empleado es obvio para la institucidn, beneficia di-
rectamente aspectos econémicos o de lo contrario se enfrenta-

a lo que produce la ausencia de riesgos y enfermedades.

NOtra funcidn es la de crear politicas y conseguir --
que exista un amhiente de confianza, una convivencia amdble -

y satisfactoria en las relaciones entrc 1a institucién o sus-
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representantes y los trabajadores, establecer las polfticas a

seguir en lo que respecta a los Recursos Humanos, es de vital
importancia ya que estas, son no solo las inspiraciones de --
los medios que habfén de consignarse en los programas y presu
puestos, sino a la vez en su medio normal de impulsibn, inter
pretacibén y control de su eficacia, basado en criterios gene-
rales que sirven para orientar la accibn, al mismo tiempo que
se le fijan 1imites y enfoques bajo los cuales aquella habr4

de realizarse.

Deberia considerarse el establecer un didlogo, es de
cir, oir y escuchar a los inferiores, esto implica escuchar -
cuando menos a las personas que habrdn de ser afectadas al to
mar una decisién o incluso tomar en cuenta sus puntos de vis-
ta al tomar una resolucién. Por otro lado también se hace ne
cesario que en ocasiones se deben dar razones, ya que todas -
las cosas tienen una razén de ser, el diélogo implica dar - -
siempre las razones y sefialar con claridad los objetivos en -
los que, respectivamente se fundan los cuales tienden a un --
orden, cuando mayor sea la iluminacién que la inteligencia --
pueda tener, tanto mis se sentirid inclinada la voluntad a cun

plir 1o mandado.

Otro aspecto es el de la disnosicién a oir y aceptar
lo razonable, esto implica estar con plena resolucién de ofir-
y aceptar en caso de ser justificados los puntos de vista de-
la otra parte, necesariamente se tendrén que abrir y mejorar-

todos los canales de comunicacién, impulsar sobre todo, la co
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municacién informal, los medios de comunicacién formal. E1 -
didlogo para su eficiente resultado, implica enfatizar lo co-

min y suavizar lo diverso.

En todos los aspectos de Recursos Humanos, deben - -
siempre cumplirse en forma estricta las 6rdenes y deberes es-
tablecidos por las leyes y los contratos. Dichos aspectos se
mueven ‘siempre en el campo metajuridico de 1o que es la Admi-
nistracién, de modo que, todas las 6rdenes e instrucciones de
ber4n cuidar no solamente de que se respeten los derechos y -
deberes de los trabajadores y empleados, sino principalmente-
de coordinar del mejor modo posible los intereses de las dos-

partes de modo que se armonicen simultdneamente.

Las polfticas de recursos humanos de caricter gene--
ral, deben ser criterios de orientacibn para formular e inter
pretar las politicas especificas, tales como las relativas a-
seleccibén y acomodacién de personal, para su desarrollo y su-
remuneracibén, etc., existe un gran niimero de funciones que co
rresponde realizar al 4rea de Recursos Humanos, as{ como tam-
bién algunas técnicas por aplicar, existe el deseo de determi
nar en que consisten y cuales son las funciones bdsicas y has
ta cierto punto irreductibles, que estdn asignadas y que co--
rresponden a los Recursos Humanos, tratarfa de clasificarse -
lo m4s técnicamente posible dejando en forma clara las activi
dades que se deben desarrollar de modo que las separe hasta -
donde sea posible y consecuentemente no exista duplicado de -

unas en otras.
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Para ordenarlas, se basan en las funciones comenta--
das en la obra de Administracién sefialando a la Dindmica Admi
nistrativa, dentro de la cual se realiza bdsicamente la Admi-
nistracién de Recursos Humanos, (Administracién de Personal,-

segun Reyes Ponce).

Integracidn:
{
1. Funciones de Admisién y Empleo; comprende el re-
clutamiento, la seleccién, contratacién y 1la introduccién del

personal,

2. Funciones de Entrenamiento; comprende el que se-
da a trabajadores, supervisores y ejecutivos por medio de la-

capacitacién, adiestramiento v formacién de los trabajadores.

3. Funciones de Higiene, seguridad y Medicina Indus
trial; comprende las técnicas en cada uno de éstos aspectos,-
e incidentalmente toca las prestaciones que el Seguro Social,

o ISSSTE, proporciona a este respecto a los trabajadores.
Direccién:

1. Funciones para elevar la moral del personal; com
prenden técnicas para conocer, analizar y ajustar la rotaciém
movilidad interna, ausentismo y retrasos del personal y la in

dicacidén de medios, tales como las entrevistas perfodicas y -

de salida, su: registros, estimulos, etc.
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2. Funcibn de Relaciones Laborales; comprende los as-
pectos de negociacién de la contratacién colectiva, desde el-
dngulo de lo que corresponde a la Administracién de Personal;
los ajustes de la contratacién del trabajo al hacer su aplica
cibén a la préctica y las politicas fundamentales al respnecto,
as{ como la formulacién y empleo de los reglamentos de traba-

jo.

3. Funciones relativas a la prestacién de servicios
de bienestar social o beneficios adicionales al salario; com-
prende los criterios y actividades para dar servicios al per

sonal o colaborar en las actividades de los trabaiadores,

4, Funciones relativas a la Administracién de los -
sueldos y salarios; por su imnortancia, su unidad técnica y -
su amplitud, éstas funciones constituyen la segunda parte de
la Administracibén de Personal que suele estudiarse bajo el nom

bre de Administracién de Sueldos y Salarios.

Control:

1. Funciones de registro de personal; comprende la -
estructuracién y manejo de los archivos, kardex, tarjeteros -
e indice de todos los aspectos del personal, Se realiza hoy-
aprovechando casi siempre las técnicas de la computacién elec

trénica para estos fines.

2. Funciones de Auditoria del Personai;comprende --
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los sistemas para conocer en la propia institucién el estado-
de las funciones y sistemas de personal, a fin de poder pro--
veer a su constante adaptacién y mejoramiento. Se complemen

ta con las encuestas de actitud.

Por otro lado existen también funciones en las que -
tiene participacién directa el Licenciado en Administracién -
como son: organizacién de la institucibn, investigaciones di-
versas relacionadas con estudios de tiempos y movimientos en-

sus aspectos humanos etc.

Se recalca que dentro del sector pdblico existe una-
mayor flexibilidad en todos los aspectos va sea, politicos, -
planes, programas y contrataciones etc. (Administracién de --

Personal, la. parte, A. Reyes Ponce).
5.2, Responsabilidad del Licenciado en Administracién.

Cuando el hombre comienza a ser responsable, tropie-
za con la dificultad de poder distinguir con claridad la sumi
sién e independiente afirmacién de si mismo que deben normar-
sus decisiones frente al general conformismo o inercia impues

ta por el medio social y la autoridad.

La conciencia del verdadero universitario, deja siem
pre un mdrgen de autonomia intangible por la cual todos somos
responsables de nuestras obediencias v de nucstrasrebeldias -

por mds que busquemos un sabio o una autoridad a quien trans-
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ferir sin reserva y con absoluta confianza nuestra decisibn, -
Y la razén es que todes los hombres se nueden equivocar, y --

que ese sabio absoluto y esa autoridad no existen.

El acudir a la autoridad no es medio para librarse -
de la responsabilidad, por lo tanto el obedecer como el deso-
bedecer a esa autoridad causa responsabilidad. Por lo que se
define que la verdadera responsabilidad siempre debe apelar a

la propia conciencia en dltimo caso.

La palabra responsabilidad suele ser sinénimo de --
"conciencia' o de "imputabilidad', esto es, "la obligacién de
rendir cuentas de los propios actos", lo que ocasiona un de--
ber. Si el deber es sentido como obligacién, decimos que el-
sujeto es responsable, si el sujeto no siente nada, decimos -
que se trata de un "irresponsable'". La imputacién es la sim-
ple atribucién de un acto a un sujeto determinado. De tal --
forma que podemos afirmar aque la imputabilidad es la reaccién

social o juridica ante el deber de conciencia.

Si existe el deber de conciencia, la imputabilidad -
es justa y razonable, si no existe, la imputabilidad es impro-
cedente. La responsabilidad como imputabilidad es una accién
que se define como la posibilidad de que uno puede ser decla-

rado autor libre de esta accibén y su consecuencia es que se -

’

le nuede nedir cuentas.

La responsabilidad como deber, es la obligaciébn de -
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responder de los actos delante de un tribunal competente., --
Cuando el tribunal es el poder pdblico, tenemos la responsabi
lidad legal, que a su vez es civil o penal, segln se trate de
responder de los actos comunes del ciudadano o del dafio infe-
rido que requiere indemnizacidén o pena por la violacidén de --
las leyes. Los factores que influyen en el conocimiento y la
libre voluntad, son los obstdculos que alteran los actos huma
nos y la responsabilidad, aunque a veces no sea fécil discer
nirlos, ni juzgarlos, tales, son, 1la ignoracia, violencia, --

miedo, pasién, antecedentes, hébito y enfermedades mentales.

Responsabilidad profesional; la centramos en sancién
interior de la conciencia, que inclusive puede estar en pugna
con el exterior .social o jurfdico. Cuando en el caso de un -
licenciado o un ingeniero que acuden velozmente al lugar de -
un accidente contraveniendo los reglamentos de transito, pre-
valece siempre el dictamen de la conciencia, la sancién inte-
rior. Toda conducta préctica de un profesionista debe regir:
se por esta doble finalidad: a) Evitar toda falta voluntaria,
y b) Disminuir en lo posible el nimero de faltas involunta- -
rias que son fruto de la debilidad humana, por flaqueza pro--

pia o negligencia ajena.

El problema de distinciones que encontramos en juris
tas v moralistas que tratan la responsabilidad profesional, -
agryupando brevemente las pnrincipales responsabilidades en un-
orden elemental, Ttecordando una ve:z m&s que toda divisién me-

todolégica es algo arbitraria v se hace para facilitar el or-
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den de las ideas y de la fidelidad de la memoria. As{ clasi-

ficamos las principales responsabilidades profesionales en:

a). Responsabilidad consigo mismo; lo que posible--
mente compromete a la técnica y al humanismo y es una tric- -
cién a los intereses de la profesién y de la cultura, es la
actitud intelectual que adoptan los profesionistas en lo que-
podemos considerar sus hébitos, que son los que regulan toda-
su vida humana, La actitud absurda del que abandona los 1i--
bros, defraudandose paulatinamente en todos los érdenes, len-
tamente desaparece el intelectual y se desvanece toda inquie-
tud o preocuvacién por la extensién de la cultura filoséfica-
o cientifica. Insensiblemente esa actitud que es el peor en-
durecimiento de la personalidad profesional, determina una se
rie de aberraciones, no es el profesionista que sea un hombre
del pasado o viva del pasado, es que se convierte en un ing-
norante de ideologfias modernas, ignorante de las estructuras-
fundamentales y del funcionamiento de los mecanismos del mun-
do actual, totalmente insensibles 'al movimiento de la histo--
ria, aislado sistemiticamente de todos los horizontes cienti-
ficos y sociales. Casi nada importan las clases de activida-
des y sus responsabilidades, la calidad del patrdén y sus fi--
nes, la lealtad, la fidelidad y el perfeccionamiento profesio
nal también se desvanece al pobre anhelo de la tarea ordina--

ria o a la mezquina ambicién del dinero.

b) Responsabilidad con los demds, se refiere a lo -

que se puede llamar préjimo profesional, el colega, el colabo
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rador, el cliente, el acreedor. Los juristas contemporaneos-
refiriéndose a la responsabilidad civil, adoptan los términos
de responsabilidad contractual y responsabilidad extracontrac
tual, cuando se trata de los dafios causados por el incumpli--
miento de los compromisos o de los dafios originados por un de
lito o cuasidelito. Pero hay otra responsabilidad que no se-
consigna expresamente en las clausulas del Derecho Civil, - -

. . R . . ¢
obliga mis seriemante al profesionista a revisar su actitud:-

hacia la persona.

La persona humana se ha convertido en el centro mis-
importante de la moderna economfia industrial, no sélo en vir-
tud de preocupacidn o sugestiones morales, sociales y religio
sas sino que ésta transformacidén se ha operado fundamentalmen
te por una necesidad econémica. Hay en la persona una digni-
dad intrinseca y sustancial que no estd condicionada a ningu-
na autoridad o legislacibn, no se disminuye por olvidos o des
precios, no se disuelve por magia, s6lo la actitud de perma--
nente responsabilidad hacia la persona humana dari al profe--
sionista la exacta dimensién de los méritos del colega, de la
fidelidad del colaborador, de la necesidad del clinete f de -
las justas exigencias del acreedor. Y s6lo esa actitud escru
pulosamente cuidada por la conciencia nos permitird a todos -
admirar y aprovechar las grandes ensefianzas que no son exclu-
sividad de 1las grandes cdtedras, sino que provienen consis-
tentemente de los humildes y simples, de los obreros y campe-

sinos, de los indfgenas, los nifios v los mismos adversarios.
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c) Responsabilidad con 1z sociedad; se analiza la -
naturaleza o las caracteri{sticas de la responsabilidad cuve --
asume el Licenciado en Administracibén como director o geresnte
de ese cuadro social llamado empresa, urgiendo destacar Ia --
responsabilidad social que tiene el profesionista por e! me-
ro hecho de ser promovido con un titulo universitario, auaque
este no esté directamente vinculado ni a la politica, ni 2 la
economia ni a los grupos de presidén social, moral o religiosa,
decimos que, antecedentemente e independientemente de cualquier -
actividad, el profesionista universitario tiene comprometida-
su inteligencia en la opinién y sus energias en la accidn de-
las cua}es depende la recta o desastrosa conduccién del pue--
blo, siempre habr4 lideres de mala fé, mafiosos, profesicnales
del escéndalo y.expertos en ocultar eficazmente la verdad di-
ciendo siempre cosas verdaderas. Pero también hay lideres es
ponténeos y sinceros, que no tienen la culpa de su ingnoran--
cia y sus errores, y mucho menos de la valiente y aveces he-
roica decisién con la due defienden sus convicciones, frente-
a estas razones que estan en la periferia de la desorienta- -
cibén popular y ante la natural flexibilidad y maleabilicad de
las masas, sélo la responsabilidad social del Licenciadsc en -
Administracién puede canalizar y darle cohesién a la voluntad

popular.

Charlatanismo profesional; es 16gico y natural que -
un nrofesionista se preocupe de aumentar capitalizar sus vir-
tudes vy sus méritos, por lo que ese es el mejor t{itulo que --

puede exhibir ante sus clientes, quien se vale de defectos y-
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nrocedimientos engafiosos o indignos, merece el calificativo -
de charlatdn v es digno de desprestigio moral, incurriendo en
responsabilidad mds o menos grave, segin el grado de charlata
nismo que practique. Aveces es la malicia, en otras la vani-
dad, y casi siempre el lucro es lo que determina éste fendme-
no. Se mencionarén las formas mis comunes dentro de la acti-

vidad profesional.

a) El merolico es el tipo mis corriente, es el que-
exhibe titulos, cargos o méritos de que carece v pretende - -
ejercer simultdneamente funciones incompatibles. Su persona-
lidad es arrogante y jactanciosa, en mayor contraste con su -
incapacidad moral y cientifica, presume de métqdos maravillo-
sos, exclamando con el secreto y el misterio lo que simplemen
te es inadaptado o anticuado, cuando no recurre descaradamen-

te a las pricticas mdgicas o supersticiosas,

b) El comerciante es el que condiciona el éxito y -
la dignidad profesional a los métodos comerciales de publici-
dad y propaganda, el uso de los modernos medios de difusién,-
para exhibirse ante el plblico como mentores de una ciencia -
que no poseen. Las placas murales de aspecto comercial, los-
avisos luminosos en servicios que no son de emergencia noctur

na.

¢) El burbcrata, asi se le 1lama al profesional que
rehuve la responsabilidad, excluvendola indefinidamente o con

. . .
el retardc del trabajo o desgano, o con la multiplicacién inu
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til de intermediarios en un servicio que debe tener como ca--

racteristica la mdxima eficiencia.

También incluimos al que por miedo a la responsabili
dad, no la delegan jamds, reservandose invariablemente todas-
las opiniones y decisiones. La mentalidad dominante es la --
del horror a la responsabilidad, del modesto barrendero al je
fe de seccibn, nadie aparece como seguro al emitir una opi- -

nién.

5.3. Estrategias.

La estrategia es el arte de dirigir las operaciones-
y los asuntos administrativos para dar solucién con la mayor-
habilidad y eficacia a los problemas que se presenten en ias-
érganizacionés empresariales como consecuencia de su dinémica

operacional.

*

El licenciado en Administracién dotado de la verdade
ra vocacién en materia administrativa y de los conocimientos-
académicos, tecnolégicos y universitarios adquiridos, asume -
la responsabilidad y se coloca ante esta situacibn aplicando-
las mejores técnicas y procedimientos para lograr los objeti-
vos propuestos con el menor esfuerzo y en el menor tiempo y -
costo nosibles, tratando as{ de aumentar la productividad y -
la eficiencia en los servicios otorgados v mediante la utili-
zacién 6ptima de los recursos con que se cuenta en las organi

zaciones.
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Por mucho tiempo, los militares utilizaron las estra
tegia con la significacidn de un gran plan hecho a la luz de-
lo que se crefa que un adversario haria o dejarfa de hacer, -
aunque esta clase de plan tiene usualmente un alcance competi
tivo, se ha empleado cada vez mis como término que refleja am-
plios conceptos globales del funcionamiento de una empresa., -
Muy a menudo las estrategias denotan por lo tanto un programa
general de accidn y un conato (esfuerzo como medida tentati--

va) de empefios Yy recursos para obtener amplios objetivos.

El propdsitode la estrategia entonces es determinar-
y comunicar a través de un sistema de objetivos y politicas -

mayores, una descripcién de como se desea que sea la empresa.

Se dice que las estrategias muestran la direccién y-
el empleo general de recursos y de esfuerzos, no tratan de de
linear exactamente cémo debe cumplir la empresa sus objetivos
puesto que ésta es la tarea de un nimero enorme de programas-
de sustentacién mayores y menores, pero son una referencia --
til para guiar el pensamiento y la accién de la emprésa. Es
ta utilidad en la prictica y su importancia como gufa en los-
planes justifican su consideracién por separado como una espe

cie de plan para fines analiticos.

Estrategias vy Politicas; ha sucedido siempre con las
ciencias en desarrollo que cuando apenas se han comenzado a -
aclarar los principios y conceptos bdsicos en una teor{a gene

ralnente aceptada, aparece una nueva teoria, afortunadamente,
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esto representa un avance para la ciencia,tal es el caso actual-
de la teoria de planecacidén. Después de muchos afios y de mu--
chos esfuerzos se pudo lograr un acuerdo sobre el significado
de la expresidn "Politica', entonces aparecié la teoria de --
juegos y con ella el uso del concepto de 'estrategia', con la
consiguiente confusién en la literatura de Administracién de-
Empresas sobre el significado de ésta expresidén y su relaciédn

con las politicas.

Naturalmente no hay razén para cambiar la definicién
de politica, que sigue siendo una gufa para el pensamiento y-
ta accién de quienes deban tomar decisiones, la polfitica como
tal no tiene sentido activo que requiere accidén sino mis bien
ofrece en forma pasiva una guia para los ejecutivos que se en
frentan con alguna decisidén, como debe recordarse, la esencia
de la politica es la existencia de autonomia en las decisio--
nes. La Estrategia por otra parte, se refiere a la forma en-
que los recursos materiales y humanos deben utilizarse como se
dijo en pérrafos anteriores, para maximizar la posibilidad de
obtener determinados resultados en presencia de ciertas difi-

cultades.

Por tanto los autores de esta obra, conciben la es--
trategia como una decisibén acerca de cémo usar los recursos -
disponibles para obtener fines primordiales, en la presencia-
de obsticulos. Se considera generalmente que los competido--
res constituyen estos obstdculos pero pueden serlo igualmente

‘otros factores, tales como la opinién pdblica, las disposicio
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nes legales, los usos y costumbres, etc. Por consiguiente es
tas dificultades se presentan tanto en las actividades guber-

namentales y en los monopolios como en las empresas competiti

vas.

La estrategia puede existir sin ninguna politica, --
por ejemplo, el rector de una universidad, puede tener la po-
1itica de hacer cumplir las disposiciones disciplinarias pero
su estrategia puede ser esperar a que sea la opinién pﬁblic;-
quien exija su cumplimiento, este tipo de estrategia general-
mente no estd incorporada a la politica por ser de caricter -
demasiado especifico vy con miras a corto plazo. Por otra par
te, la politica y la estrategia puede coexistir, por ejemplo,
la politica de una empresa puede ser de distribuir sus produc
tos a través de minoritarios y la estrategia, la misma, pero-

ésta se refiere a la accibn que se toma, apropiando recur- -

sos, para implementar la politica en el momento oportuno,

En esta forma la politica y la estrategia constitu--
yen la estructura bédsica de los planes de la empresa y el me-
dio para analizar las decisiones, mientras mejor se definan v
comprendan la politica y la estrategia de una empresa, mis --
consistente y efectiva serd la estructura de sus planes, si -
éste principio se aplica realmente en la prictica, se pueden-

evitar muchos conflictos y muchos despilfarros de recursos.

Origen de las Politicas y de las Estrategias; para -

entender mejor la naturaleza de las pnoliticas y de las estra-
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les clasifica como formuladas, consultadas, implicitzs e im--

nuestas externamente.,

Formuladas; la fuente méds 16gica de las politicas y-
de las estrategias es el nivel méds alto de la Administracién,
quien las formula con el prondsito expreso de guiar :as opera
ciones de sus subalternos. Estas politicas y estratezias asi
originadas se desprenden naturalmente de los objetivos de la-
empresa tal como los definen los mds altos ejecutivos, las -
politicas o estrategias puden formularse en términos genera--
les permitiendo a los subalternos principales precisarlas me-
jor o pueden detallarse tan completamente que no den lugar a-
interpretaciones ulteriores . Esto depende obviamente éel gra-
do de centralizacién o de descentralizacién de autoriZad que-
exista una politica o estrategia formuladas tal como zqui se-
les definid no significa necesariamente que se le imponga au-
toritariamente, los administradores hébiles formulan voliti--
cas vy logran su aplicaciébn simplemeﬁte haciendo sugersncias, -

incluso, algunos logran estas politicas,

En otros casos, las politicas o estrategias se pre--
sentan a los subalternos con tal claridad y fuerza que no per

miten desviacién alguna.

Consultadas; en la préctica, la mayor parte ds las -
politicas y afn muchas de las estrategias tienen su origen en

consultas que se hacen sobre casos especificos y que nara su-
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absolucién suben a lo largo de la escala jerarquica, si un --
ejecutivo cualquiera debe tomar una decisibén y no sabe con --
precisién como adopntarla o no estd seguro de disponer de la -
autoridad necesaria para hacerlo, probablemente consultari --
con sus superiores. En la medida que estas consultas se ha--
cen Yy se absuelven ascendiendo en la escala jerarquica, se -
establecen precedentes gue constituyen futuras guias para la

accién administrativa.

Las politicas o estrategias originadas en consultas-
son a veces incompletas, confusas y descoordinadas. Si las -
decisiones se toman sobre casos especificos sin considerar --
adecuadamente sus efectos sobre otros aspectos de las opera--
ciones se crean en forma inadvertida precedentes que se cons-
tituyen en politicas y guias de accién que pueden no corres--
ponder a los propbsitos de los mids altos ejecutivos y aln pue
de suceder que sin el conocimiento de éstos, se establezcan -

politicas o estrategias.

Esta forma imprecisa de proceder explica en parte --
porque, es a veces dificil saber cuales son las nolfticas de-
una empresa, en muchos casos, cuando los analistas intentan -
preparar manuales de politicas, se encuentran con que algunos
administradores no conocen cuales son las politicas de una enm
presa, esto se debe ademis de la dificultad iﬁtrinseca de for
mular politicas, a oue muchos altos ejecutivos afrontan direc
tamente situaciones de caricter general y formulan politicas,

hasta que nor presién de las circunstancias v consultas de --
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casos individuales se crean los precedentes necesarios.

Es posible lograr politicas consistentes v apropia--
das originadas en este sistema de consultas, si el administra
dor al observarlas se da cuenta de que estd formulando polfti
cas, pero si este procedimiento es de frecuente ocurrencia, -
es claro que el administrador estd dejando la formulacién de-
politicas a la iniciativa de sus subordinados através de sus-
consultas a que &stos no han comprendido 1las politicas que

¢l ha formulado previamente.

Implicitas; sucede aveces que las politicas e inclu-
so las estrategias se originan en lo que es prdctica usual --
dentro de una empresa. El personal de una empresa considera-
réd lo que usualmente ocurre o se acostumbra dentro de ella co
mo politica, si por ejemplo, se observa que en la prédctica no
se siguen ciertas normas que han sido declaradas como polfti-
cas, esta forma de actuar se considerd por los empleados como
la verdadera politica de la empresa, estas son llamadas pol{-

ticas implicitas,

Las politicas implicitas se causan por razones diver
sas, pueden deberse simplemente a que las politicas formula--
das no se hacen cumplir o que las politicas tienen solamente-
por objeto crear una imdgen favorable de la empresa nero ésta
no quicre o no puede nonerlas en prictica., Es posible que en
la mayor parte de los casos se establezcan politicas imnlici-

tas por falta de claras politicas formuladas, quienes en es--
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tas circunstancias tengan que tomar decisiones fijardn sus --
propias normas de acuerdo con su interpretacién personal de -

la actitud de los altos directivos.

Expuestas externamente; en gran nedida y en forma --
creciente, las politicas y las estrategias se fijan externa--
mente a la empresa por el gobierno, los sindicatos o las aso--
ciaciones comerciales. E1l gobierno puede dictar muchos aspec
tos de politica empresarial, bien sean por medio de regulacio
nes directas, por competencia de empresas de su propiedad o a
través de las condiciones establecidas para otorgar avuda a -

contratos.

Los sindicatos obreros de caricter nacional, por me-
dio de negociaciones colectivas pueden igualmente fijar mu- -
chas politicas a los empresarios o administradores. Ademds -
otros grupos o asociaciones de cardcter local, regional o na-
cional pueden ejercer distintos grados de influencia en la --

formulacién de politicas.

Desarrollo de Estrategias; para desarrollar estrate-
gias dtiles y précticas, la organizacién debe comenzar por ha
cer un examen de conciencia, para precisar cuales son sus as-
pectos positivos y cuales los negativos, es decir, sus puntos
fuertes v débiles. Este examen debe.extenderse a los aspec--
tos de mercadeo v tecnologia, pvero no puede omitir tomar en -
cuenta las aspiraciones, nrioridades v nreiuicios de los al--

tos (irectivos que controlan la organizacién, (Qué buscan --
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ellos? (Expansién? ;Seguridad? :Posicidén? (Aumento on el va--

lor de las acciones?.

El siguiente punto por considerar son las posibilida
des que tiene la empresa de participar en el mercado existen-
te v la forna en que puede aclarar sus posibles puntos débiles
bien sea empvleando nuevos ejecutivos o adquiriendo otras em--

presas o de alguna otra manera.

En cierto caso, una compafiia con limitada capacidad
financiera v ventas inferiores al 4% de los de cualquiera de
sus competidcres en una actividad altamente competitiva, des
cubrié que el punto débil de ellos era su dependencia en una
estrategia de mercadeo (Marketing), consistente en ventas an

ticipadas por medio de grandes gastos en publicidad.

la compafiia en cuestién desarrollo como contra-es--
trategia vender productos de calidad similar a precios muche
menores y con mayor mdrgen de utilidad para los distribuido-
res, logrados con base en gastos de promocién y propaganda -
mucho menores. E1 éxito alcanzado se debié al conocimiento-
de sus puntos fuertes de sus competidores y una actuacién --

enérgica v decidida.

Este tipo de anilisis requiere investigar los aspec
tos pertinentes, una estrategia efectiva se obtiene por me--
din del conocimiento » aprovechamiento de les aspectos posi-

tivos o puntos fuertcs, propios de evitar los aspectos débi-



170

les y con base en lo anterior, aprovechar las oportunidades-

que se presenten.

Guias para Estrategias y Politicas Efectivas; todo-
organismo social cuenta con politicas y extrategias indepen-
dientemente de que éstas sean buenas o malas, esten O no ins
critas, sean o no cumplidas, se les entienda o no se les en-
entienda. Es virtualmente imposible delegar autoridad sin -
la existencia de politicas, pues ningln administrador subal-
terno puede adoptar decisiones sin contar con guias de caréc

ter general.

Sorprende encontrar que muchas compafifas descuidan-
este aspecto fundamental de la Administracién. En muchas no
existen manuales de polfiticas y en algunas de las que cuen--
tan con ellos, estos no se encuentran actualizados o consis-
tentes en una mezcla de politicas, reglamentos y procedimien

tos.

Los autores han tenido oportunidad de conocer manua
les de politicas, en un ndmero considerable de empresas, por
otra parte bién administradas y no han recibido una impre- -
sién muy favorable desde el punto de su calidad y utilidad,-
la carencia de manuales en ciertas empnresas, demuestra la de

ficiencia con que se formulan y utilizan las politicas.

Es imposible describir aqui todos los medios que --

existen para hacer que las politicas y cstrategias sean efec



171

tivas, pero pueden darse ciertas normas de carlcter general,

Su contribucién a los objetivos de la empresa; si -
una politica o estrategia no contribuye a realizar los obje-
tivos de la empresa, no tiene razén de existir., El adminis-
trador no debe nunca encontrarse en la posicién de tener que
decir; 'No hay una buena razén para ello, pero es la politi-

ca de nuestra organizacién",

Consistencia; obviamente que las politicas y estra-
tegias deben ser consistentes pero en la préctica con fre- -
cuencia se violan estos nrincipios, utilizar simultédneamente
como nolfiticas de nromocién de ventas una estrategia basada-
en gran publicidad y diferenciacién del producto y una estra
tegia de reduccién de precios, es un ejemnlo de inconsisten-

cia.

Flexibilidad; a pesar de que las politicas y estra-
tegias son de naturaleza general, no se les debe dar el ca--
rdcter de leves inmutables, cuando se quiera que los objeti-
vos y los planes o las premisas en que estos se basan cam-
bien, las politicas y estrategias deberdn acomodarse a estas

nuevas circunstancias.

Las estrategias y politicas deben revisarse; puesto
que éstas tienden a auedar atrazadas o bien pueden ser mal -
interpretadas, o no servir para los fines que sc¢ buscan. Es

ta actitud, exige talentos que las organizaciones no siempre
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estdn dispuestas a destinar a esa tarea, que en realidad es-
de competencia de los mds altos administradores, no se puede
esperar que la realicen los asistentes de administracién ni-
otras personas a menos que estén va colocadas en un nivel --

bastante elevado dentro de la érganizacién.

5.4. Perfil del Licenciado en Administracién.

La preparacién académica en la Licenciatura en Admi
nistracién es una tarea que adquiere cada dfa mayor importan
cia, porque el profesional entregado a las disciplinas de 1la
informacién financiera y de la organizacién del trabajo so--
cial del hombre, ejerce tareas de capital, trascendencia en-

cualquier tipo de organizacién actual.

En la realidad, no se puede concebir la existencia,
desarrollo y avance de una institucién humana, por reducida-
que sea, sin acopio e interpretacién de la informacidn y sin
la consiguiente toma de decisiones. Estas tareas son preci-
samente las que competen al Licenciade en Administracién en-
los planos de la empresa publica o de la empresa privada, en

los ambitos nacionales, estatal, local y sectorial.

Las actividades que hoy constituyen la licenciatura
en Administracién, nacieron y se desarrollaron con las prime
ras actiiidades econbémicas y organizativas que realizé el --

hombre.
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Al avanzar éste en su desarrollo, aprendié a admi- -
nistrarse y a administrar sus recursos, usando métodos acor-
de con los conocimientos que lograba alcanzar la humanidad -

en cada etapa histérica.

Asi por ejemplo, los fenicios poseyeron un complejo
sistema para el control de sus finanzas e intercambios. Pos
teriormente los romanos hicieron famoso su mefodo de control
de los tributos, tanto de sus conciudadanos como de los gru-
pos subditos en la basta extensién del imperio. Durante la-
Edad Media 1las alcabalas tenian por objeto la recoleccién -
de dinero de 1los sefiores feudales, este sistema se prolongbd
hasta el renacimiento. La Revolucién Industrial y la divi--
sién del trabajo aceleraron el desarrollo y el avance de la-
Administracién, un ndmero creciente de obreros y empleados -
imponia la necesidad de controles y los sistemas de produc--
cién masiva exigian normas de evaluacién financiera y célcu-
lo de costcs, adeudos, haberes, créditos, etc.. Estos fue--
ron factores determinantes en el desarrollo de la carrera de

Administracién.

La explosién cientifica y tecnolégica de nuestros -
dias, con los formidables avances cgue trée consigo en todos-
los campos, otorga una insospechable importancia a esta ca--

rrera,

La Facultad de Contaduria y Administracién prepara-

a los profesionales en esas actividades y busca hacerlo de -



174

i

acuerdo a las eXigencias reales de la sociedad nacional.

La dindmica de esas exigencias, la evolucién de --
los sistemas de ensefianza, el nUmero creciente de estudiantes,-
son entre otras, las razones que han llevado a la Facultad -
de Contaduria y Administracién a enfocar sus planes de estu-
dio con un contenido actualizado y una metodologia realista-

y eficaz.

Se pretende con tode esto capacitar al estudiante -
de la Licenciatura en Administracién, en la solucién de los-

problemas concretos que enfrentard en su vida profesional.

Son védlidas para el Licenciado en Administracién --
las consideraciones de érden general en materfia de defini- -
cién profesional, perspectivas y mercado de trabajo, asi co
mo las capacitaciones que se pretenden obtener de los alum--
nos al concluir sus estudios. Ahora bien, en todo organismo
social existe la necesidad de lograr objetivos de una manera
eficiente, esos objetivos constituyen la razén de ser de ca-
da organismo y las tareas individuales de sus integrantes se

dirigen en Gltima instancia hacia su cumplimiento.

Con el advenimiento y desarrollo de la sociedad in
dustrial moderna se han hecho mis complejas las unidades pro
ductivas y con ellas, los procesos por medio de los cuales -
sus objetivos son alcanzados. La nueva divisién del traba-

jo social ha revolucionado las mismas formas de organizacién
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ples necesidades, lo que antes de la Revolucién Industrial -
eran actos administrativos aislados para nacionalizar el tra
bajo humano, se ha desarrollado hasta constituir en el nomen
to actual una discplina administrativa surgida a rafz de un-
cimulo de experiencias empiricas aisladas. La administra- -
cién contiene ahora un conjunto sistematizado de teorias, --
conceptos, principios y procedimientos, a partir de los cua-
les se pueden analizar y modificar las formas que asume el

trabajo colectivo dentro de una organizacién.

Si bien es cierto que esa disciplina administrativa
se consolida en la esfera de la produccién, su marco de in--
fluencia se ha multiplicado hasta alcanzar un sin nidmero de-
organismos sociales que también demandan ser técnicamente ad
ministrados. De ahi se desprende su universalidad y mds aln
la posibilidad de su aplicacién en todo grupo de individuos-
organizados y en la blsqueda de relaciones sociales mds jus-

tas y equitativas.

La planeacién de la produccién y la distribucién, -
la mejor organizacién de las actividades productivas, el me-
joramiento ambiental, los nuevos métodos que simplifiquen el
trabajo, los sistemas que minimicen el desperdicio y ahorren
costos, los esquemas de delegacién de autoridad y de coordi-
nacién del trabajo colectivo, etc., son elementos que pueden
ser utilizados tanto para la explotacidén del hombre como pa-

ra el mejoramiento de su situacién social y econdmica, es de
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cir, como instrumento del hombre para dominar la naturaleza-

y obtener de ella lo que necesita.

Es precisamente la cxistencia de una disciplina ad-
ministrativa y la cada vez mayor complejidad de los procesos,
lo que hace necesario un profesional en esta rama. Si bien-
es cierto que su contenido se muestra impreciso por su estre
cha relacién con otras disciplinas, también lo es el que su-
campo de estudio se constituya por el proceso a partir de un
conjunto de individuos que logran los objetivos de una organiza-
cién. En otras palabras, para explicar y/o transformar ese-
proceso se utilizan conceptos e instrumentos de otras disci-
plinas en la medida en que son relevantes; la ligacién de ob
jetivos, su comunicacién, la divisién del trabajo y asigna--
cibén de funciones, el establecimiento de niveles de coordina
cién y de autoridad, la resolucibén de conflictos, requieren-
de la intervencién de otras disciplinas en la medida en que
puedan aplicarse a la administracién de la organizacién., De
esa interrelacidén surge la diversidad de corrientes y por lo
tanto la imposibilidad de precisar su contenido al mismo ni-
vel que otras disciplinas, con mayor desarrollo, por otro la
do, existe la tendencia a confundir Administracién con la Di
reccién de una entidad, con ello se infieren dos cosas: Que-
la Administracién sélo se da en el nivel mds alto de una or-
ganizacién vy que el reccién egresado de ésta Licenciatura es
t4 capacitado para rcalizar esa tarea. Podemos decir que --
ambas cosas son falsas, primero porque cualquier persona que

tenga responsabilidad y autoridad sobre un conjunto de indi-
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viduos, estd realizando funciones administrativas, este es -
un fendmeno que se da en todos los niveles de la organiza--
cién, aunque es claro que se hace mds complejo a medida que-
esa autoridad abarque conjuntos mds grandes; lo segundo es -
también falso porque la preparacién formal universitaria <é-
lo le permite conocer el contenido general de la disciplina-
Administrativa yposibles aplicaciones en organizaciones di--
versas, al nivel del ejercicio profesional, su esfera de au-
toridad y responsabilidad serd consecuencia ante otros facto
res de su conocimiento de la organizacién en la que trabaja-
y de los resultados que tenga en el desarrollo de sus funcio

nes.

En consecuencia, la preparacién universitaria del -
Licenciado en Administracién debe abarcar por un lado, los -
principios e instrumentos generales de los que se puede va--
ler una organizacién para alcanzar eficientemente sus objeti
vos, y por otro lado, los elementos metodolégicos que se ne-
cesitan para conocer las relaciones que se dan en diversos -
organismos con distintos cbjetivos, para de ah{ derivar las-
posibilidades de aplicacién de esos principios e instrumen--
tos generales. Considerando los lineamientos del perfil que
se acaba de describir, es necesario que al concluir su capa-

citacién el profesional en Administracién haya logrado:

a) Tener conciencia de la funcién que desempefia -
dentro de la sociedad y la obligacién de desarrollo dentro -

de clnones éticos.
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b) Tener conocimientos de la Administracién, sus -
principios, procesos, técnicas e instrumentos, y estar capa-

citado para aplicarlas en situaciones concretas.

c) Comprender las distintas etapas por las que - -
atraviesa un organismo social; su concepcién, desarrollo y -
desaparicién y saber que papel juega en ellas el profesional

de la Administracién.

d) Estudiar la unidad productiva como elemento bé-
sico del desarrollo econbémico general, analizando las rela--
ciones concretas de produccién en el contexto social general
y comprender la importancia de sus funciones determinates: -

Produccién y Distribucién de bienes y servicios.

e) Entender que todos los grupos sociales necesi--
tan Administracién, ya sea que formen parte de una persona -

moral o que abarque varias personas jurfdicas,

f) Detectar y proponer alternativas de solucién a-
los problemas administrativos que se presenten en los dis--

tintos niveles de jerarquia dentro de una entidad.

g) Conocer las estructuras especificas que adoptan
las entidades mé4s importantes y estar capacitado para apli--
car los principios y técnicas de la Administracién a tales -

entidades,
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Para finalizar éste punto, se pucden enunciar de --
una manera general las principales dreas de estudio que inte

gran la Licenciatura en Administracién:

Area de Administracién; ésta 4rea bdsica dentro de-
los estudios de Administracién, pretende que el alumno desa-
rrolle su capacidad y criterio para comprender la naturaleza
de los grupos sociales para determinar los objetivos genera-
les y particulares de tales grupos, para andlizar sus rela--
ciones, interrelaciones y caracteristicas, y ‘por dltimo para
aplicar los principios, procedimientos y técnicas de la Admi

nistracién a 1la obtencibn mds eficaz de tales objetivos.

Area de Contabilidad y Finanzas; el propbsito de --
los cursos que se imparten en esta 4rea se dirigen & la in--
formacién financiera esencial que el Administrador requiere-

para su cabal ejercicio profesional.

Area de Matemiticas; el informe de la ensefianza de-
las matemdticas en la Facultad de Contadurfa y Administra- -
cibén tiene que realizarse desde un punto de vista instrumen-
tal, es decir, los conceptos y las técnicas de matemdticas -
deben orientarse al planteamiento, resolucién y conceptuali-
zacién de problemas de la Contabilidad y la Administracién.-
El conjunto de objetivos que el estudiante y el egresado de-

ben poseer al final del proceso de aprendizaje son:

a) Analizar y desarrallar el proceso de toma de de
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decisiones.

b} Representar e interpretar grdficamente los fenbémenos re-

lativos a los conglomerados de datos.

c) Representar e interpretar matemiticamente los mismos fe-

némenos .

d) Reéalizar inferencias acerca de un universo a partir de -

una muestra.
e) Disefiar muestras representativas.

f) Utilizar modelos matemiticos para el andlisis de fendme-

nos de las Ciencias Sociales,

g) Utilizar modelos matemiticos para el planteamiento y re-
solucién de problemas de la Contabilidad y de la Adminis

tracién.

Area de Ciencias Sociales; el estudio de las Cien--
cias Sociales en la Facultad de Contadurfa y Administracién,
tiéne como principal propbésito desarrollar en los alumnos =
un criterio que les permita elegit o crear nuevas opciones -
en su actuacién profesional, en las que prevalesca una vi- -
sién altamente humanista sobre lo meramente técnico operati-

vVo.

De esta manera, los objetivos y temdtica de las - -
Ciencias Sociales y ¢l Derecho que integran el 4rea, consti-

tuyen un proceso metodolégico para formar un profesional in-



181

tegro e innovador,

Para cumplir lo anterior, las metas mis importantes

del 4rea pueden sintetizarse de la manera siguiente:

Proporcionar al alumno conocimientos sobre las prin
cipales caracteristicas de las instituciones Sociales, que -

cosntituyen el 4dmbito donde ejercerid su funcién profesional.

Dotarlo de capacidad metodolégica, de andlisis y de

critica sobre los grandes problemas de orden social,

Reafirmar su criterio humanfstico, su espiritu de -
cooperacién, y su responsabilidad profesional en los proble-

mas que afrontan al pais.

Despertar en el estudiante el interés por las con--
quistas culturales de las generaciones procedentes con obje-
to de que desarrolle un criterio amplio y una visién multila
teral que le posibiliten poner las mejores experiencias a la

humanidad.
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CAPITULO VI
RESUMEN Y CONCLUSION

Evidentemente que los recursos humanos_constituyen-
el Srgano medular en las empresas p(Giblicas, privadas y demis
empresas descentralizadas, ya que los recursos materiales, -
econfmicos, técnicos y financierons, se encuentran supedita-
dos al manejo y control de los anteriores, por lo tanto, es-
necesario poner especial atencifn en la Administracidn de --

aquéllos desde su ingreso a la organizacién hasta su retiro.

Podemos enfatizar que tanto el Reclutamiento como -
la Seleccifén de Personal, son etapas fundamentéles, biasicas-
para la provisi6én del personal iddneo a las organizaciones,-
por lo que es importante llevar a cabo este proceso de 1la me
jor manera posible, aplicando las normas, procedimientos y -
politicas de la empresa de acuerdo a las necesidades de per-
sonal. Todo candidato o aspirante a una determinada vacante
para que pueda ser aceptado, deberid llenar los requisitos --
que requiere la mencionada vacante, como se menciona en el -
segundo capitulo, Es sabido que el futuro de la organiza- -
cidn radica en el cuidado y la eficiencia con que se reclute
y se seleccione al personal, es punto clave en las organiza-
ciones reclutar y seleccionar a los Recursos Humanos con el-
mayor cuidado y efectividad para beneficio de Estas y de sus

trabajadores.
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No podemos descartar la importancia que para las --
organizaciones empresariales tiene la capacitacidn y el desa
rrollo de los Recursos Humanos, tanto individual como a ni--
vel empresa, ya que el desarrollo individual trae consigo el
desarrollo organizacional y por consiguiente el desarrollo -

nacional de un pais.

El Gobierno de México, en comparacién con otros paf
ses en proceso de desarrollo se ha adelantado en este aspec-
to al dar enfoque nacional a la Capacitaci6én y Desarrollo, -
pues se cumple con un precepto constitucional como se mencio

na en el capitulo tercero de este trabajo.

El objetivo principal de la Capacitacidn y el Desa-
rrollo, es establecer nuevos sistemas que propicien el mejora
miento individual y colectivo de los trabajadores adoptando-
nuevos cargos, nuevas responsabilidades para una mejor pres-
tacién de los servicios pfiblicos, en virtud de que estos sis
temas son considerados como elementos esenciales para elevar
la capacidad y por consiguiente la productividad de los ser-

vicios ptiblicos y la eficiencia gubernamental.

Por otra parte, enfatizamos que siendo los Recursos
Humanos el elemento que constituye uno de los principales ob
jetivos del programa de la Reforma Administrativa, es impres-
cindible que el Gobierno Federal renueve y amplié las estruc
turas y los sistemas de que dispone para proveer las necesida

-

des del personal.
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Independientemente de la definicién o denominacién-
que cada autor pretenda dar a la Planeaci6n de los Recursos-
Humanos, para nosotros es otra de las etapas de relevante im

portancia para las empresas,

Por lo que respecta a la Planeacién de los Recursos
Humanos significa tener la gente necesaria para los puestos-
adecuados en el momento apropiado para desarrollar correcta-

mente todo tipo de actividades.

La planeaci6n de estos recursos significa proyectar,
pronosticar las funciones actuales de personal hacia el futu
ro, la utilizaci6n maxima de la fuerza de trabajo no se rea-
liza por azar, la eficiencia Sptima solo se puede lograr lle
vando a cabo una cuidadosa planeacifn después de haber im- -
plantado los objetivos, las acciones y los pasos a seguir; -
el uso més productivo de cualquier estimulo de la organiza--
cibn solo se podrd lograr a través de una atencidn conciente

y prolongada de los detalles de la planeacidn.

Esta importancia tiene largo alcance pero sus bene-
ficios bdsicos radican en los tres niveles principales: indi-

vidual, organizacional y nacional.

La integracidn del personal esta estrechamente inte
rrelacionada con el proceso de planeacifn ya que requiere --
que se anticipen las necesidades de Recursos Humanos con el-

tiempo sufi. iente, de manera que haya personal calificado --
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disponible cuando se requicra,

Una de las principales responsabilidades del Depar-
tamento de Personal, es la integracién del organismo con in-
dividuos, que comprende el desempefio de un ntmero de funcio-
nes tales como; Reclutamiento, Seleccién, Colocacién y Desa-
rrollo del personal para cada unoide los puestos de la orga-
nizacién que van desde la alta gerencia hasta los de nivel -

}operativo, incluyendo también la evaluacién del desempefio de
quienes ocupan dichos puestos para propbsitos de mejoramien-

to y para la toma de decisicnes.

Una de las principales razones existentes en la or-
ganizacidn es su razdén de ser, y ésta consiste en que satis-
fagan sus necesidades propias y cumplan con el objetivo para
lo cual fueron creadas, de esto debe encargarse el Licencia-
do en Administracidén como el profesional mids indicado, apli-
cando las mejores técnicas y procedimientos de administra- -
cidn, y sefialando los caminos y alternativas de accién mis -
viables para dar solucidén satisfactoria a los problemas que-

se le presenten.

Del resumen anterior y el contenido del trabajo se

llega a la siguiente:
CONCLUSION

Con una adecuada Administracién de los Recursos Hu-



186

manos, llevada a cabo mediante las técnicas y procedimientos
de Administracién y una correcta Seleccidn, Capacitacién y -
Desarrollo, se puede obtener una méxima eficiencia del servi
dor pGl'lico entre otros y por lo tante una mayor productivi-

dad.
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