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1.1. Antecedentes 

1 

CAPITULO I 

GENERALIDADES 

Cualquier organizaci6n por pequeña que sea, necesita 

buscar siempre la adecuada coordinaci6n 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 fácil, ya que ello im 

plica el conocer y manejar eficientemente un conjunto de t~c

nicas, programas, funciones y procedimientos¡ mismos que por

resultado de las condiciones del mundo actual, ha sido neces! 

rio establecerlos bajo un marco científico, que es la Adminis 

traci6n l'e Recursos Humanos. 

Es por ello, que esta Administraci6n se ha converti

do en la parte fundamental de las organizaciones, ya que -

a través del paso de los años en la historia del hombre primi-

tivo al moderno, !iiempre 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. El hombre desde un pr1nci -

pio tuvo la necefidad de organizarse en grupos, pues vi6 que

de esta manera la uni6n de su esfuerzo con el de otros y va-

liendose de un sin n6mero de técnicas e instrumentos, le per-
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mitiría descubrir que le era más fácil el conseguir los obje

tivos que se proponía alcanzar. Las modernas relaciones huma 

nas, representan combinaciones de lo~ sistemas antiguos con -

las innovaciones que devienen en las sociedades atrav~s del -

tiempo. Algunos aspectos de los sist~mas antiguos los prescr 

va la tradición, como es el caso del derecho de antigüedad. -

Er: las sociedades primitivas no existían diferencias entre p~ 

trenes v trabajadores; p11es las partes desarrollaban el traba 

jo conjuntamente, subsistiendo solo las diferencias físicas -

del sexo. 

Se consideraba como factores importantes en los sis

temas d~ autoridad, la experiencia, la edad v el sexo. 

Las mujeres como matriarcas y los hombres como pa- -

triarcas, ejercían la autoridad básica en lo referente a to-

mar decisiones. 

PERIODO AGRICOLA. En la etapa agrícola que siguió a 

las primitivas agrupacione~ tribales, dominaron las relacio

nes de trabajo antes mencionadas. 

ESCLAVITUD Y SERVTD1~1BRE. En la Edad Media, el tipo 

más simple de relaciones entre patrones y trabajadores era la 

esclavitud, donde los patrones eran amos, concentrándose en 

ellos la autoridad, y los traba)adores eran considerados es-

clavos o siervos. 
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ARTESANOS LIBRES. N6mercs cada vez mayores de arte

sanos al obtener la liberación de su estado servil, se convi~ 

tieron en trabajadores independientes, especializados y móvi

les. 

EL SISTEMA DE OFICIOS. En este periodo aparecieron

los talleres domésticos, donde los jóvenes o principiantes se 

obligaban a trabajar corno 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 trabaj~ 

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

sanías más vitales. 

EL SISTEMA DE FABRICA. El siguiente cambio social -

lo originó la Revolución Industrial iniciada en el siglo XVI

en Inglaterra, sustituyendo la energía orgánica por la inorg! 

nica o mecánica, lo que·alter6 los sistema gremiales en una -

producci6n de carácter consuntivo, hacia una de tipo indus- -

trial. 

En la actualidad se propende a estimular un interés

legítimo en lograr que los empleados cooperen y aporten su -

máximo esfuerzo, por lo que se les otorga la oportunidad de -
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participar en las decisiones concernientes a su trabajo. 

1.2. Definici6n 

Se tiene al respecto diversas definiciones de dife-

rentes autores. 

Adrninistraci6n es el conjunto sistemltico de reglas

para lograr la máxima eficiencia en las formas de estructurar 

y manejar un organismo social, añadiendo que la administra- -

ci6n, es la técnica de la coordinaci6n, es decir, aquella que 

busca lograr resultados de máxima eficiencia en la coordina-

ci6n de las cosas y personas que integran una empresa (A. Re

yes Ponce). 

La Administraci6n de los Recursos Humanos es el pro

ceso administrativo aplicado al acrecentamiento y conserva- -

ci6n del esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimien 

tos, las habilidades, etc., de les miembros de la organiza- -

ci6n en beneficio del individuo, de la propia organizaci6n y

del país en general. 

Otras Definiciones 

Es la ciencia social que persigue la satisfacci6n de 

los objetivos institucionales m~diante la aplicaci6n de las -

técnicas y procedimientos en combinaci6n con el esfuerzo hum~ 

no coordinado para el mejor aprovechamiento de los recursos,-
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en beneficio de las empresas y de nuestra economía. 

Es la técnica para obtener la máxima eficiencia y -

cooperaci6n en las relaciones humanas de la empresa. 

Es el conjunto de principios y técnicas, que buscan

destacar el aspecto humano de los integrantes de la empresa,

con el fin de obtener la mfixima eficiencia en el logro de sus 

objetivos, armonizados con los intereses particulares y de -

grupo. 

Es aquella que engloba todas las funciones relativas 

al área de personal. 

1.3. Objetivos de los Recursos Humanos 

Las organizaciones son unidades sociales creadas de

liberadamente a fin de alcanzar objetivos específicos; 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 

tivaci6n, salud, etc, de los miembros de la organizaci6n). Se 

debe buscar la conjugaci6n 6ptima de esos recursos a fin de -

que la consecuci6n de los objetivos de la organizaci6n sea lo 

mis productiva posible; es decir, que obtenga el mayor rendi

miento con los recursos disponibles. Toda organizaci6n puede 

considerarse como un sistema; o sea, como una serie de elemen 

tos cuya intcracci6n dinimica e influencias reciprocas le ha-
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cen conservar un c~erto 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 organizaci6n fabril puede acarrear un adelan

to en los procedimientos de producci6n, con la consiguiente -

elevación de la productividad, la cual tendrá repercusiones -

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

El sistema requierE ciertos insumos (materia prima,

dinero, habilidades, esfuerzo, etc.) que son procesados y dan 

lugar a resultados (producci6n, utilidades, satisfacci6n de -

los miembros de la organización, etc.). Generalmente se pre~ 

ta atención a los insumos y a los resultados tangibles y se -

descuidan los intangibles. Este es un defecto de los proced! 

mientes de medición, por ejemplo: ningún balance indica los -

activos que tiene la organización en los recursos humanos (h~ 

bilidades, salud, motivación, conocimientos, etc.) como nin-

gún estado de resultados arroja la ganancia o la pérdida en -

satisfacción o en motivación de los miembros de la organiza-

ci6n, y sin embargo dependerá en gran parte de sus recursos -

humanos el destino de la organización. Si sus miembros son -

capaces y pueden enfrentarse con éxito a la mayor competen- -

cia, si se trata de una organización lucrativa, y de aprove-

char al máximo los recursos técnicos y materiales de que se -

dispone, tratandose de cualquier tipo de organización, este -

podrá lograr sus objetivos, de otra manera fracasará. 

En la tarea por alcan:ar un desarrollo integral en -



nuestro pa1s, los recursos deben ser aprovechados al máximo,-

para as1, finalmente alcanzar eficientemente los objetivos co 

mo lo indica la siguiente definici6n de administraci6n: 

Es la disciplina que persigue la satisfacci6n de los 

objetivos organizacionales contando para ello con una estruc

tura y atrav~s del esfuerzo humano coordinado. 

Las organizaciones, a fin de poder funcionar, necesi 

tan satisfacer objetivos organizacionales, dados por el medio 

y la propia organizaci6n. Cada objetivo se dirige a varios -

grupos de personas de la siguiente manera: 

Objetivo Institucional 

Producci6n y/o servicio 

Social 

Econ6mico 

Grupos a quienes satisface 

Clientes o usuarios 

Miembros de la propia organiza--. ' c1on 
Colectividad 
Gobierno 

Acreedores 
Dueños o accionistas, en su caso 
Misma organizaci6n 

1.4. Importancia de la Administraci6n de los Recursos Huma--

nos 

Dentro de la administraci6n general, existe una 6rea 

que se dedica al elemento humano, considerado c?mo el común -

denominador de la eficiencia de todos los demis factores, ya-
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que estos indudablemente son manipulados por los horabres. 

Estamos concientcs de que el hombre es el elemento

m&s valioso con que puede contar una organizaci6n, y que den

tro de la misma tiene que satisfacer una serie de necesidades 

que le son indispensables para su completa realizaci6n. 

La tarea administrativa del manejo de personal desde 

un punto de vista prfictico y atrav~s de los cambios en las re 

laciones de trabajo, se ejecuta con mayor eficiencia mediante 

un departamento específico. De ahí la importancia de inte- -

grar la administración de recursos humanos en un departamento 

especializado. 

Por lo tanto, dentro de esta administraci6n y para -

cumplir con su cometido, se encuentran varias funciones, en-

tre las que sobresalen, no por ser las más importantes, sino

porque son las más usuales en la empresa mexicana, las si

guientes: 

Reclutamiento. Es la funci6n encaminada a suminis-

trar personal a la organizaci6n comprendiendo o debiendo en-

tenderse como tal la búsqueda, atracci6n y registro de las -

personas ajenas o identificadas con la misma y consideradas 

por sus características como viables candidatos para cubrir -

un determinado puesto vacante dentro de una estructura orgán! 

ca. 
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Sin embargo, el suministro de personal necesario pa

ra la marcha eficiente de la organizaci6n, requiere que la -

unidad encargada de la funci6n 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 más aptos para llenar cada puesto vacante, 

así como también sobre los medios o caminos que deberá utili

zar para llegar a ellos. 

Selecci6n. Una vez que la organizaci6n cuente con -

varios prospectos que estan en posibilidades de ocupar el -

puesto vacante, es obvio el señalar que solamente uno de -

ellos deberá ser aceptado finalmente como titular del mismo;

para lo cual deben someterse a la selecci6n, lo que viene - -

siendo un proceso de filtraci6n que debe conducir a tratar de 

encontrar el elemento humano más adecuado en cuanto a sus ca

pacidades, experiencia u otras, más acordes con los requeri-

mientos que el puesto en cuesti6n requiere y a un costo razo

nable; lo que contribuye a que las actividades que realizará

el mismo se ejecuten con el máximo de eficiencia posible. 

Inducci6n. Una vez que ya se seleccion6 el candida

to, es necesario llevar la funci6n de inducci6n, la cual debe 

rá ser entendida como el conjunto de actividades que permite

ª la organizaci6n el dar una recepci6n al nuevo trabajador. 

Relaciones Laborales. El trabajador una vez que fué 

seleccionado, al contratársele se dará inicio a un conjunto -
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de relaciono~ entre él mismo y la empresa. Generalmente, fis

tas no serán solo de car~cter individual sino que pueden ser

también colectivas. 

Entrenamiento. Basándose en que una de las caracte

rísticas de cualquier organización es su dinámica, se exige -

que el elemento humano esté acorde con la misma. 

Administraci6n de Sueldos y Salarios. La remunera-

ci6n deberá ser adecuada a la importancia y característica -

del puesto, a la eficiencia de personal, así como estar acor

de a las necesidades y posibilidades de cada organizaci6n. 

·Higiene y Seguridad. SÍ recordamos que la Adminis-

traci6n de Recursos Humanos, lo que persigue es acrecentar y

conservar la salud de los miembros de una organizaci6n, resu! 

ta por sí misma la importancia que representa esta función P! 

ra alcanzar tal objetivo, ya que por medio de la Higiene In-

dustrial, se tendrá un conjunto de conocimientos y técnicas -

dedicadas a reconocer, evaluar y controlar aquellos factores

del ambiente, psicológicos o tensionales que provienen del -

trabajo y que pueden causar enfermedades o deteriorar la salud. 

Servicios y Prestaciones. Un servicio es aquella a~ 

tividad costeada por la organizaci6n que proporcione una ayu

da o beneficio de indole material o social a los empleados. -

Una prestaci6n es una ayuda financiera con que las organiza-

cienes incrementan e} salario nominal del trabajado1. Ambos-
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tienen la característica difercnciativa del incentivo o grat! 

ficaci6n, ya que ellos se otorgan por el solo hecho de ser -

miembros de la organizaci6n 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. Características de los Recursos Humanos 

El ser humano tiene características propias; se arg~ 

m1mta que funciones psicol6gicas tales como; memoria, aten- -

ci6n, etc. son comunes también a los animales. En cambio, i~ 

dican algunos aspectos exclusivos del ser humano: el lenguaje 

no es sino una serie de símbolos fonéticos con un significado, 

esto se hace mis claro en la escritura. De ahí que existan -

muchos idiomas; es decir pueden emplearse muchos símbolos dife 

rentes para expresar las mismas ideas. 

El hombre es el ánico ser que registra, através de -

símbolos, su historia; estudia su pasado y puede aprovechar -

las experiencias en el futuro. A6n mis, puede adelantarse al 

porvenir mediante la planeaci6n, tan importante en el proceso 

administrativo. Ademis tiene una serie de capacidades psico-

16gicas y características propias. 

Los recursos humanos son muy importantes, ya que; 

pueden mejorar y perfeccionar el empleo y él disefio de los re 

cursos materiales y técnicos. ~o solo el esfuerzo o la acti-
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vidad humana quedan comprendidos en este grupo, sino tambi~n

otros factores que dan diversas modalidades a esa actividad;

conocimientos, expricncias, motivaci6n, intereses vocaciona-

les, aptitudes, actitudes, habilidades, potencialidades, sa-

lud, etc. 

Las Características de los Recursos Humanos son las

siguientes: 

a) No pueden ser propiedad de la organizaci6n, a dl 

ferencia de otros recursos. Los conocimientos, la experien-

cia, las habilidades, etc, son parte del patrimonio personal. 

Los recursos humanos implican una disposici6n voluntaria de -

la persona. No existe la esclavitud, nadie podrá ser obliga

do a prestar trabajos personales sin la justa retribuci6n y -

sin su pleno consentimiento (salvo la pena impuesta por auto

ridad judicial, las funciones censales y electorales, el ser

vicio de las armas y el jurado, los puestos de elecci6n popu

lar de acuerdo a las leyes respectivas) y a nadie podrá irnpe

dirsele que se dedique a la profesi6n, industria, comercio a

trabajo que le acomode, siendo lícitos (artículos 2o, So. y -

4o. constitucionales). 

b) Las actividades de las personas en la organiza- -

ci6n son voluntarias; pero, no por el hecho de existir un con 

trato de trabajo la organizaci6n va a contar con el mejor es

fuerzo de sus miembros; por el contrario solamente contará -

con el sí perciben que esa actitud va a ser provechosa en al-
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guna forma, y si los objetivos de la organizaci6n son valio-

sos y concuerdan con los objetivos personales, los individuos 

pondr:í..n a Jispos ici6n de la organi::aci6n los recursos humanos

que poseen y su máximo esfuerzo. Entonces, aparte de un con

trato legal de trabajo, existe también un contrato psicol6gi

co cuya existencia está condicionada a lo que se coment6 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

muneraci6n econ6mica y afectiva. Generalmente se ha pensado -

que los recursos humanos no cuestan nada y que no tienen con

notaci6n econ6mica alguna; por tanto, han sido los que menos

atención y dedicación han recibido en comparación con otros -

tipos de recursos; sin embargo, la situación empieza a cam- -

biar. Así, 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) El total de-recursos humanos de un país o de una

organizaci6n en un momento dado puede ser incrementado. Bási 

camente existen dos formas para tal fin: descubrimiento y me

joramiento. En el primer caso se trata de poner de manifies

t0 aquellas habilidades e intereses desconocidos o poco cono

cidos por las per~onas; para ello, un auxiliar valioso son --
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los tests psicol6gicos y la orientaci6n profesional. En la -

segunda situaci6n se trata de proporcionar mayores conocimien 

tos, experiencias y nuevas ideas, etc., atrav6s de la educa-

ci6n, la capacitaci6n y el desarrollo. 

e) Los recursos humanos son escasos; no todo mundo -

posee las mis~as habilidades, conocimientos, etc. Por ejern-

plo, no cualquier persona es un buen administrador y un buen

matemático. El conjunto de características que hacen desta-

car a la persona en estas actividades solo es poseído por el

número inferior total. En este sentido se dice que los recu! 

sos humanos son escasos, entonces hay personas y organizacio

nes dispuestas a cambiar dinero u otros bienes por el servi-

cio de otros, surgiendo así los mercados de trabajo. En tér

minos generales, entre más escaso resulte un recurso, más so

licitado ser6, estableciendose así 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 may~ 

res ingresos (se traducirán en mejores niveles de vida) si -

aprovecha e incrementa ese re~~rso: además, logrará mayores -

satisfacciones personales (~Ue p~eden traducirse en una mayor 

salud mental)~ La organizaci6n puede beneficiarse porque va

a obtener mejores servicios de sus miembros; atrav~s de los -

conocimientos que posean estos, pueden obtener técnicas que -
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le permitan alcanzar sus objetivos mas eficazmente, en tiem-

pos más cortos, con m~todos más econ6micos, etc. El país se

beneficia por diversas razones; a) sus habitantes pueden con

tar con una mayor integraci6n psicol6gica; b) gastar6n y aho

rr~rin mis en virtud de que cuentan con mayor ingreso, lo - -

cual permitirá crear nuevas fuentes de trabajo; c) al ganar -

mis, va a pagar mayores impuestos, cosa que permitir6 dedicar 

más dinero a obras de infraestructura, a educaci6n y a servi

cios de salubridad y asistenciales; d) los mayores conocimien 

tos y experiencias pueden conducir a la creaci6n de tecnolo-

gía propia que impida la fuga de divisas por el pago de pate~ 

tes; e) mejores sistemas de producci6n perm1tir6n abatir cos

tos y competir en ~os mercados internacionales. 

El manejo de la energía humana es una funci6n que -

ayuda y djrige a los trabajadores, para que puedan llevar al

miximo 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 corporaci6n a combi-

nar sus esfuerzos, a fin de suministrar los servicios y los -

productos que todos queremos. 

Una segunda funci6n Ja constituye la organización de 

deberes, la determinaci6n de responsabilidades especializada

ª varios departamentos y niveles atrav6s de la totalidad, el

trabajo colectivo, facilitan<lo asi la cooperaci6n y utiliza-

ci6n efectiva de los recursos humanos y de otra naturaleza . 
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Una tercera funci6n es la que generalmente se descri 

be como control; se elaboran guías e indicadores para facili

tar la verificaci6n cont1nua de las operaciones, mediante - -

esos controles los directivos se cercioran de que lo realiza

do corresponda a los objetivos que se han propuesto alcanzar. 

En la especializaci6n en el manejo de la energía hu

mana. Los especialistas imparten conocimientos técnicos pro

fesionales y habilidad en el manejo de la energía humana. Sus 

servicios están a disposici6n de todos los que dentro de la -

organizaci6n tienen la responsabilidad de manejar a la gente. 

Ayudan con los problemas de carácter genérico, o problemas r~ 

lacionados en el manejo de personal y con las relaciones obre 

ras. 

El cambio de manejo en la energía humana. Conforme

fueron creciendo las actividades colectivas, los empleados re 

cibieron mejor educaci6n, subieron sus niveles de vida, la si 

tuaci6n cambi6. Ya los trabajadores podían,por sí mismos o -

con la ayuda de sus organizaciones hacerse cargo de muchos de 

sus problemas personales. No querían; de hecho, hasta pare-

cían presentir las actividades paternales de bienestar, patr~ 

cinatlas por los patrones. 

Criticaban al departamento de personal y se quejaban 

no sin cierta justificaci6n de que el fin principal de muchos 

jefes de personal, era evitar la uni6n de la organizaci6n. 
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La necesidad de apreciaci6n crítica en la moderna fi 

losofía del manejo de energía humana consideraba la práctica

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- -

prensi6n, es decir, por medio del reconocimiento de los prin

cipios y relaciones que son la base, que explican la satisfa~ 

ci6n, el entusiasmo y la efectividad en el trabajo colectivo. 

Las principales funciones en el manejo de energía hu

mana, dentro de un departamento típico de relaciones indus- -

triales, o de personal, son las siguientes: 

a) La forrnulaci6n de políticas a seguir y el desarrollo de -

planes. 

b) Formulaci6n de personal; lo que incluye el descubrimiento, 

la obtenci6n, la selecci6n y la colocaci6n de energía huma 

na. 

e) El control de las condiciones de trabajo, con objeto de d! 

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 automejoría y el aumento de · 

la eficacia. 

e) Revisi6n y valuaci6n, incluyendo el mantenimiento de hojas 

de servicios personales y de la investigaci6n del personal. 
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1.7. Clasificaci6n de los Recursos Humanos 

En todo Organismo Público del Gobierno Federal, ero-

presas descentralizadas y demás instituciones que se rigen -

por esta Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Esta 

do, deberá existir una clasificaci6n de los trabajadores pa

ra el adecuado manejo y control Administrativo. 

El artículo 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 Uni6n y de los 

Gobiernos del Distrito y Territorios Federales, se clasifica

Yán conforme a los grupos establecidos por el Cat61ogo de Em

pleos del instructivo para la formaci6n y aplicaci6n del pre

supuesto de Egresos de la Federac16n. Los trabajadores de -

las otras instituciones sometidas a esta ley, se clasificarán 

conforme a las categorías que los propios organismos establez 

can dentro de su régimen interior. 

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

dos grupos que soH: 

a) Personal de Confianza 

b) Personal de Base; 

Artículo 5o: son trabajadores de confianza: 
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1.- Aquellos cuyo nombramiento o ejercicio requiere

la aprobaci6n expresa del presidente de la Rep6blica. 

II.- En el poder Ejecutivo incluye a; Directores y -

Subdirectores Generales, Jefes y subjefes de Departamento, 

Tesoreros y subtesoreros Generales, Procuradores y Subprocur~ 

dores Fiscales; Gerentes y Subgerentes, Intendentes, encarga

dos directos de Adquisiciones y compras, Inspectores de im- -

puestos, Derechos y aprovechamientos y servicios Públicos no

Educativos ... etc. 

Artículo 60.- Son Trabajadores de Base, los no in- -

cluídos en el Artículo anterior y que por ello, serán inamovi 

bles, los de nuevo ingreso, no serán inamovibles sino después 

de seis meses de servicio sin nota desfavorable en su expe- -

diente. La clasificaci6n mencionada implica necesariamente -

un análisis profundo, de tal manera que podamos diferenciar -

los dos tipos de personal federal existente. 

La expresi6n, "Empleado de confianza", es muy signi

ficativa, en primer lugar, indica que quienes merecen esa de

signaci6n poseén responsabilidad personal para el cumplimien

to de.las políticas gubernamentales, o que están muy cerca de 

poseerla en segundo lugar, sefiala la importancia en que la 

Administraci6n 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 Administraci6n en la que se pretende ver una distinci6n en 

tre quienes hacen política y quienes la ejecutan, el empleado 

de confianza, puede disfrutar de su mas alto STATUS, así como 

aprovechar las oportunidades para progresar rápidamente pero

también tiene que afrontar los peligros y riesgos inherentes

ª una posici6n que carece de toda seguridad de permanencia en 

el empleo y que está sujeto a la incertidumbre provocada por

intrigas personales y políticas emanadas del propio ámbito Gu 

bernamental. 

En la práctica, caen dentro de la clasificaci6n 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 ayuda~ 

tes de éstos y los secretarios particulares de estos funciona 

rios, así como al personal especializado. Este grupo ocupa -

todos los puestos Adminis'trati vos donde se hace y dirige la -

política posee una capacitaci6n específica y esta dotado de -

habilidad y experiencia para ordenar y dirigir finalmente y -

esto es lo más importante, es el depositario de la confianza

política y del favor personal del Presidente y de los dirige~ 

tes políticos del País. 

Por lo que respecta al personal de base, se trata de 

un grupo cuyo STATUS dentro de un organismo es más bajo que -

el de confianza, sin embargo, la permanencia en el empleo es

tá asegurada y en la mayoría de las veces él se resigna a pe! 

cibir bajo salario amparándose en el c6~ulo de prestaciones -
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que recibe, pensando tal vez en su futura jubilaci6n. 

Con el prop6sito de identificar y clarificar esta -

clasificaci6n, la Secretaría de Hacienda y Crédito Público, -

ha estructurado formalmente el catálogo de empleos cuya expe

dici6n y aplicaci6n se funda en lo establecido en la Fracci6n 

IX del Artículo lo. de la ley Orgánica del presupuest de - -

egresos de la Federaci6n, misma que presentamos en la página

posterior, como sigue. 

El primer nivel de agrupamiento de la estruc.ura es

la categoría, tal agrupamiento tiene como fin especif:.car el

ernpleo del trabajador dentro del escalaf6n de cada cl~se. 

En el citado ordenamiento, a cada categoría, corres

ponde una clave y una denorninaci6n que difiere de las demás,

y un sueldo que puede ser el mismo asignado a otras. Anali-~ 

zando detenidamente la afirmaci6n anterior podemos observar -

que las categorías se agrupan en clases y que son las que in

dican la actividad específica del personal que las ocupa. 

Las clases a su vez coMponen los subgrupos y ienen

por objeto agrupar las actividades afines que realizan los -

servidores públicos. 

Finalmente, los subgrupos constituyen los~rup is cuya 

característica principal son los servicios personales e tipo 

general. 



22 

Esta claslficaci6n se da en forma piramidal, es dc-

cir, <le arriba hacia abajo y su estructura dentro del catfilo

go de empleos, serfa la siguiente; 

Nivel Denominaci6n del Número de subdivisiones 
Nivel del Nivel. 

1 Grupo 19 

2 Sub grupo 45 

3 Clase 416 

4 Caterroría 2987 

·Vista la clasificaci6n del catálogo de empleos en -

forma analítica se tienen los siguientes datos en el cuadro -

posterior. 

1.8 .. Contribuci6n de otras disciplinas. 

Podemos considerar, que dentro del aspecto adminis--

trativo, intervienen diversas disciplinas, pero en nuestro es 

t11dio solo haremos menci6n de aquellas con las que mayor in-

terrclaci6n tiene la administraci6n de los recursos humanos,-

las cuales deberá tratar de proftmdizar quien se dediaue al -

estudio de la misma; son las siRuientes: 
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No. Clave G R u p o Sub~ Cla- Cate-
po se goría 

1 A Administrativa 8 35 515 

2 p Profesional. 4 19 191 

3 J Judicial o 17 98 

~ ES Especialista 8 17 244 

5 o Obrero 3 7 59 

6 E Personal p / Educaci6n Pública 2 25 432 
1 

7 DE Diversas Enseñanzas 3 9 89 

8 SE Servicios Externos o 8 20 

1 
9 PDS Personal de Servicios Esp. en 

el Exterior. o 5 56 

10 s Servicio Auxiliar 3 10 48 

11 EM Ejercito Mexicano o 11 67 

12 AM Armada Mexicana o 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 

15 RH Personal cbrero de Base de la 
SRH o 6 66 

16 OP Personal obrero de base de la 
S/\HOP 3 48 261 

17 IM Personal obrero de base del 
Depto. Ind. Milit. 4 17 39 

18 SA Personal obrero de base de la 
SSA 3 26 66 

19 AG Personal obrero de base de la 
SAG. o ' 51 148 

l"· 

T O T A L E S 4'!í 416 298 7 i 
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a) Sociología 

b) Psicología 

c) Economía 

d) Derecho 

e) Antropología 

f) .Matemáticas 

La sociología es una de las principales disciplinas

que contribuyen en la administraci6n en todos sus aspectos, -

pero en mayor grado en la administraci6n 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 lasociologíacomo la ciencia que -

estudia las relaciones recíprocas de grupo y de individuos; -

es común que en muchos aspectos se confundan. 

Las aportaciones más importantes de la sociología a

la administraci6n 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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h) T6cnicas sociom6tricas para integrar buenos equipos de -

trabajo. 

e) Análisis de autoridad, burocracia, movilidad, etc. 

La psicología; es la ciencia que contribuye grande-

mente con la admlnistraci6n 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 <lesa 

rrollo físico, y sus manifestaciones psíquicas están en cons

tante transformaci6n. La psicología estudia al hombre como -

un ser individual que obra y reacciona a impulsos ante los ob

jetos del medio ambiente que le rodean. 

La administraci6n necesita de la psicología más que

la psicología de ésta, ya que la psicología emplea un conju~ 

to de conocimientos sistematizados con validéz universal y m§ 

todos propios, para el estudio, investigaci6n y conocimiento

psicol6gico profundo de los seres humanos en cualquier medio

y/o grupo social. 

En la actualidad la contribuci6n de la psicología en 

~l área de la administraci6n de recursos humanos es sumamunte 

valiosa en campos tales como: 
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a) Selecci6n de personal 

b) Entrenamiento y capacitaci6n 

c) Orientación profesional 

d) Tests psico16gicos 

e) Conceptos y modelos de actitudes y motivaci6n 

f) Redúcci6n de conflictos, etc. 

La Economía; es una disciplina de gran importancia -

que contribuye en el campo de la administraci6n, se define co 

mo la ciencia de la escasez, y se dedica al estudio y capta-

ci6n 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 t~cnicas y procedimientos de administr! 

ci6n para lograr eficientemente el equilibrio entre los ele-

mentos y componentes de la economía, tales corno: capital y -

trabajo, los costos de capital y trabajo, en los procesos pr~ 

ductivos, distribuci6n, costos de distribuci6n, oferta y de-

manda, mercado de trabajo, aumentos de salario, inflaci6n, -

etc. Todos los elementos citados anteriormente son contribu-

yentes de la ciencia econ6mica a la ciencia de la administra-
. , 

c1on. 

El Derecho; el derecho como disciplina indispensable 

dentro del campo de la administraci6n, 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 Público y Derecho Privado, 
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Como ejemplo del Derecho PÓblico se tiene el derecho 

Administrativo Mexicano, que es la rama del derecho p6blico -

que se ocupa de regular el funcionamiento de los 6rganos eje

cutivos del estado y la prestaci6n de los servicios públicos. 

' La Antropología; esta ciencia contribuye a la admi--

nistraci6n de recursos humanos, en virtud de que estudia al -

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

sus adelantos tecnol6gicos, etc. Todos estos conocimientos -

culturales y subculturales propios de la ciencia antropol6~i-

ca contribuyen en una forma decisiva a un mejor entendimiento 

y forma de comportamiento del ser humano. 

Las Matemlticas; esta contribye en la administraci6n 

de los recursos humanos ya que sus bases y principios son de

valid6z universal. Las matemáticas es una ciencia multidisci 

plinaria y se encuentra en todos los campos del saber gracias 

a las teorías Pitag6ricas, Plat6nicas y de otros científicos· 

y Filos6ficos de la antigua Grecia que hicieron progresar es

ta ciencia, a este respecto, hacemos menci6n del empleo que -

la administraci6n hace de las matem,ticas y son: 

Diferentes tipos de cálculo, modelos de regresi6n l~ 

neal, programaci6n lineal, diferentes tipos de matrices den--

tro de la investigaci6n de operaciones, sistemas de transpor

te aplicaci6n de tiempos y movimientos desarrollado por F. --

Taylor y un grupo de ingen~eros industriales en los Estados -

llni<los de Norteamerica a principios del siglo, modelos esta·-
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dísticos, etc. 

1.9. El Aspecto Legal de los Recursos Humanos 

Como se ha podido constatar dentro de las empresas -

privadas y organismos públicos no siempre existe un Departa-

mento Legal, a6n cuando es necesario para el asesoramiento de 

los mismos y para la conservaci6n 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

ci6n de un especialista. 

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 Servlcio del Estado. 

El reglamento interior de trabajo es un instrumcnto

de origen jurídico que constituye y ayuda a la administraci6n 

de los recursos humanos, puesto que contiene disposiciones -

que obligan tanto al trabajador como a los patrones y tienden 

a normar el desarrollo de los trabajos dentro de la organiza

ci6n. Constituyen un instrumento de origen jurídico puesto -

que la Ley Federal del Trabajo lo justifica y norma su exis-

tencia. 

El Artículo 422 de la Ley Federal del Trahajo clcfinc 
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el reglamento interior de trabajo de la siguiente manera: 

Reglamento interior de trabajo es el conjunto de di! 

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 deberá conte-

ner, las normas de orden técnico y administrativo que formu-

len directamente las empresas para la ejecuci6n de los traba

jos. Según el artículo 423, las materias que deberá contener 

el reglamento, son: 

a) Horas de entrada y salida de los trabajadores; tiempo des

tinado para la comida y períodos de reposo durante la jor

nada; 

b) Lugar y momento en que deben comenzar y terminar las jorn! 

das de trabajo; 

c) Días y horas fijados para hacer la limpieza de los estable 

cimientos, maquinaria, aparatos y Útiles de trabajo; 

d) Días y lugares de pago; 

e) Normas para el uso de los asientos o sillas a que se refie 

re el Artículo 132, fracción V: 

Son obligaciones de los patrones: 

Mantener el número suficiente de asientos o sillas a disp~ 

sici6n de los trabajadores en las casas comerciales, ofici 

nas, hoteles, restaurantes y otros centros de trabajo an6-
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logos; 

f) Normas para prevenir los riesgos de trabajo e instruccio--

nes para prestar los primeros auxilios; 

g) Labores insalubres y peligrosas que no deban desempeñar --

las mujeres y los menores; 

h) Tiempo y forma en que los trabajadores deben someterse a -

los exámenes médicos, previos o peri6dicos, y a las medi-

das profilácticas que dicten las autoridades; 

i) Permisos y licencias; 

j) Disposiciones disciplinarias y procedimientos para su apl! 

caci6n. La suspensi6n en el trabajo, como medida discipl! 

naria, no podrá exceder de ocho días. El trabajador ten-

drá derecho a ser oído antes de que se aplique la sanci6n; 

y 

k) Las demás normas necesarias y convenientes, de acuerdo con 

la naturaleza de cada empresa o establecimiento, para con-

seguir la mayor seguridad y regularidad en el desarrollo -

de! trabajo. 

El Artículo 424 de la Ley Federal del Trabajo, indi

ca las normas que se deberán seguir para la formaci6n del re-

glamento interior de trabajo, son: 

a) Se formularán por una comisi6n mixta de representantes de

los tr~bajadores y el patr6n; 

b) Si las partes se ponen de acuerdo, cualquiera de ellas, -

dentro de los ocho días siguientes a su firma, lo deposit! 

ri ante la Junta de Conciliaci6n v Arbitraje: 

.. 
i: 
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e) No producirán ning6n efecto legal las disposiciones contra 

rias a esta ley, a sus reglamentos, y a los contratos ce-

lectivos y contrato-ley; y 

d) Los trabajadores o el patrón, en cualquier tiempo podrán -

solicitar de la junta se su~sanen las omisiones del regla

mento o se revisen sus disposiciones a esta ley y demás -

normas de trabajo. 

Difusión 

El reglamento interior de trabajo es obligatorio pa

ra los trabajadores y para el patr6n, resulta conveniente y -

obligatorio imprimir dicho reglamento y dotar a todos los re

presentantes del patrón y a todos los trabajadores, de un 

ejemplar del mismo, además de fijarlo en los lugares más visi 

bles del establecimiento. 

Lo dicho anteriormente tiene su origen en el artícu

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

El reglamento surtirá efecto a partir de la fecha -

de su depósito. Deberá imprimirse y repartirse entre los tra 

bajadores y se fijará en los lugares más 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 m~todos de trabajo, es crear condi 
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ciones que peraitan 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 proporci6n excesiva de t~abajo defectuoso; las malas con

diciones de trabajo son antiecon6micas, con frecuencia mejo-

ras muy pequeñas pueden originar notables aumentos de eficien 

cia o productividad. 

Las condiciones materiales de trabajo dependen de m~ 

chas factores: situaci6n del edificio, tipo de construcción,

disposici6n de los locales, ventilación, iluminaci6n, sanea-

miento, etc¡ la limpieza es una condición esencial para la s~ 

lud de los trabajadores. Es indispensable para la salud que

todas las instalaciones de una empresa se mantengan en condi

ciones higiénicas, para así los trabajadores desempeñar sus -

labores eficazmente. 

Es evidente que nadie puede tener buen desempeño si

no dispone de suficiente espacio para trabajar, depositar su

material de trabajo y moverse sin que existan obstáculos. 

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 cuestión de eficiencia. 

Algunos de los elementos que deberán tenerse en cuen 

ta para mantener una adecuada higiene dentro de las instala-

cienes, para obtener mayor rendimiento son los siguientes: 
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a) Limpieza de los locales 

b) Agua potable 

e) Calidad e intensidad de la luz 

d) Ventilaci6n, calefacción y refrigeraci6n 

e) En el lugar de trabajo. Espacio y asientos 

f) Prevenci6n de accidentes 

g) Prevenci6n de incendio 

En todo organismo para prevenir los riesgos de traba 

jo se observarán las siguientes disposiciones: 

a) Los reglamentes internos de trabajo de las organizaciones

contendr6n las medidas que consideren necesarias 

b) En cada organismo se establecerá una comisi6n mixta de se

guridad e higiene compuesta por un representante de la or

ganizaci6n y otro de los trabajadores, para investigar las 

causas de los accidentes, proponer medidas para prevenir-

los y vigilar que los mismos se cumplan 

c) 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. 

d) A los trabajadores que por la naturaleza de sus labores le 

puedan ocurrir accidentes, se les debe dar cursos prácti-

cos de primeros auxilios. 

e) Dentro de las horas de trabajo, tambi~n se instruirán a -

los trabajadores sobre maniobras contra incendio en aque-

lla organizaci6n en que puedan ocurrir siniestros de cstc

tipo. 
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f) La organizaci6n proveer6 lo necesario para que los depart! 

mentas donde tengan que desarrolla1· sus actividades los -

trabajadores, cuenten con las adaptaciones higiénicas con

venientes e indispensables. 

g) Se constituirá una comisi6n mixta que a petici6n de los 

trabajadores o por mandato de la misma organizaci6n, se en 

cargue de visitar el centro de trabajo a fin de examinar -

las condiciones en que se trabaja y propongan las medidas

adecuadas. 

h) Durante las horas hábiles, los trabajadores están obliga-

dos a someterse a las medidas profilácticas y exámenes mé

dicos que señalen las leyes. 

i) Los trabajadores están obligados a poner toda la atenci6n· 

que esté de su parte para evitar riesgos de trabajo. 

j) Los trabajadores deberán ¿omunicar a sus jefes inmediatos-

Y a la comisi6n de seguridad, las situaciones que estimen-

peligrosas para su salud. 

k) Los trabajadores no deben operar máquinas cuyo manejo no -

les esté encomendado, salvo instrucciones expresas de sus

superiores. 

1) Los t1abajadores deben informar a sus superiores y a la co 

misi6n de seguridad de los desperfectos que observen en 

las máquinas, herramientas y 6tiles de trabajo. 

m) Los trabajadores no deben encender f6sforos, 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 artículos inflamables. 

n) Queda prohibido a los trabajadores manejar sin precauci6n-
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explosivos, gasolinas y otras substancias inflamables. 

c) En los centros de trabajo de la organizaci6n se mantendr&n 

en forma permanente, botiquines con las medicinas y útiles 

necesarios para la atenci6n médica de urgencias que pudie

ran presentarse. 

La Legislación Federal del Trabajo Burocrático esta

blece; Reglamento de Condiciones Generales de Trabajo Caren-

cia de: 

Artículo 87. La Carencia del Reglamento que fije 

las Condiciones Generales de trabajo en una unidad burocráti

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 ne éstos a

sus labores, así como también la carencia del Reglamento de -

Condiciones Generales de trabajo no exonera al trabajador de

la obligación de asistir puntualmente a sus labores y por lo

tanto los retardos en que incurran entrañan incumplimiento -

al contrato de trabajo. 

Artículo 87. Las condiciones generales de trabajo ~ 

se fijarán por el titu!ar de la dependencia respectiva toman

do en cuenta la opinión del sindicato correspondiente a soli

citud de éste, se revisará cada tres años. 

Artículo 88. Las condiciones generales de trabajo -

establecerán; 
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l. La intensidad y calidad del trabajo. 

II. Las medidas que deben ado~tarse para prevenir la realiza 

ci6n de riesgos profesionales. 

III. Las disposiciones disciplinarias y la forma de aplicar-

las. 

, IV. Las fechas y condiciones en que los trabajadores deben -

someterse a exámenes m6diccs previos y peri6dicos. 

V. Las labores insalubres y peligrosas que no deben desem-

pefiar los menores de edad y la protecci6n que se dará a

las trabajadoras embarazadas. 

VI. Las demás reglas que fueren convenientes para obtener me 

jor seguridad y eficacia en el trabajo. 

Artículo 90. Las cond iciont:s generales de trabajo surt~ 

rán efecto a partir de la fecha de su dep6sito en el tribunal 

federal de Conciliaci6n y Arbitraje. 

Artículo 91. Las condiciones generales de trabajo -

de cada dependencia serán autorizacas previamente por la Se-

cretaría de Hacienda y Crédito Público en los términos de la

Ley orgánica del presupuesto de Egresos de la Federaci6n cuan 

do contengan prestaciones econ6micas que signifiquen erogaci~ 

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

vés del presupuesto de egresos de la federaci6n sin cuyo re-

quisito no podrá exigir el estado su cumplimiento. 
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CAPITULO II 

RECLUTAMIENTO Y SELECCION 

2.1. Concepto de Reclutamiento. 

Millares de personas, abren sus periódicos y los ho-

jean indiferentes para fijar se solamente en los anuncios de -

ofertas o demandas de personal y cada día centenares de car--

tas son expedidas, llegan a los apartados de la prensa donde-

el personal abre, clasifica, informa y envía 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 pr! 

mera fase, es susceptible de tener repercusiones futuras, en

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

das. 

Por tanto, siendo importante y justificado el e~me-

ro, que se requiere para la selección de personal, es trasce~ 

dental el reclutamiento, así como también es importante la -

creación de la actividad de un equipo de personal id6neo, efi 

ciente y ventajoso para la empresa. 

il reclutamiento, precede necesariamente a la selec

ción y la ~ondicíona. Constituye el reclutamiento de persa--
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nal un aspecto inicial imprescindible de la actividad selec

tiva, dentro del proceso que se completa mediante su admi- -

sión final. 

Se define el reclutamiento sustancialmente como la

búsqueda de un determinado número de personas que posean 

ciertas cualidades, suficientes para satisfacer las exigen-

cias formuladas por la empresa. (A Zerilla) 

La determinación 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 selecci6n. La inves

tigaci6n de personal de cualquier tipo y nivel, es conducida 

a través de un plan preciso, de otro modo se correría el - -

riesgo de elegir y hacer uso de fuentes y órganos nada apro

piados, cometer errores en su utilización y no beneficiarse

siquiera en un mínimo de sus posibilidades, obteniendo como

resultado la contratación de un personal tal vez desechado -

por otras empresas. El programa de reclutamiento, consiste

en determinar paulatinamente, en función de las necesidades

de la empresa, de la situación del mercado de trabajo y de -

las circunstancias sociales y geográficas 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 más idó-

neos para tener los posibles candidatos y provocar en ello -

el necesario interés por los puestos de trabajo ofrecidos. 
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2.2.- Proceso de Reclutamiento y Selecci6n. 

El reclutamiento, dentro de la Administraci6n de -

los recursos humanos en las empresas u organismos públicos -

y otras empresas de elevado desarrollo en nuestro país, jue

ga un papel de vital importancia. Se define como; la locali 

zación, invitaci6n y reuni6n de un número determinado de ele 

mentas humanos adecuados para el cubrimiento de las va:antes, 

bajo las condiciones descritas de acuerdo a las necesidades

de empleo en la organizaci6n, y mediante una remuneraci6n -

también adecuada. 

Generalmente, el reclutamiento comienza desde la re 

quisición o solicitud, presentado por un director, jefe de -

departamento o supervisor, siempre auxiliado por un especia

lista en análisis de puestos, aunque el reclutamiento y se-

lección persiguen el mismo objetivo, sus funciones son dife

rentes. 

La selección se define como la elecci6n de los mei~ 

res elementos humanos entre un número determinado de ellos,

así en términos generales la selección consiste en; elegir,• 

tomar y/o es:oger de entre un conjunto de elementos o cosas, 

las mejores para ei logro de un determinado objetivo, la se

lecci6n 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 función, la selección 

hace uso de u11a serie de herramientas que constituyen este -
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proceso de selecci6n. Dentro de los organismos pablicos se

observan los siguientes: entre otros mOltiples y que se con

sideran los más 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 organización, así como las -

correspondientes aulas, locales en donde posteriormente pas! 

rán los candidatos a llenar sus solicitudes deberán estar lo 

suficientemente cómodas, las salas de espera debidamente co~ 

fortables con suficiente luz y ventilaci6n adecuada, todo e! 

to ayudará a evitar incomodidades y los futuros candidatos,

se sentirán incondicionalmente satisfechos. 

Los exámenes de admisión; por lo que respecta a es

ta etapa, de exámenes médicos de admisión, son necesarios -

para garantizar el estado de salud del candidato para desem

peñar eficientemente el puesto a que es aspirante. El exa-

men médico de admisi6n entre otros, se apoya en lo estableci 

do por el reglamento de higiene y seguridad de la Secretaría 

del Trabajo en sus Artículos 15. Los patrones est§n obliga

dos a mandar a prácticar exámenes médicos de admisión perió

dicamente a sus trabajadores. 

Art. 16.- Los trabajadores estan obligados asome

terse a los ex§menes m6dicos de admisien y proporcionar con

tada v~racidad los informes que el médico le ~olicite. 
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Art. 17.- En cada centro de trabajo es obligatorio 

llevar un registro médico que ser5 legalizado por la autori

dad. 

Investigaci6n de los antecedentes, incluyendo la V! 

rificación de las referencias; en la gran mayoría de las em

presas tanto del sector público como del privado, acostumbran 

investigar los antecedentes de los candidatos, acerca de los 

anteriores trabajos que hayan tenido anteriormente y las cau 

sas por las que dejaron dicho trabajo, los antecedentes pen~ 

les, así como las firmas o personas quienes dan referencias

por ellos, etc. 

Xaturalmente, para que un candidato pueda ser con-

tratado deber5 pasar con éxito todas las pruebas y exámenes, 

tratando así por parte de la organizaci6n de eliminar los 

favoritismos, entre familiares, compadra:gos, preferencias -

inadecuada~ nepotismo~ etc. 

Como podemos observar, a la selección le correspon

de el papel más complicado debido a que no es tan fácil ha-

cer coincidir exactamente los conocimientos del candidato 

con los requerimientos del puesto, la selección de recursos

humanos a través de su proceso trata de descubrir habilida-

des, capucidades y potencialidades, para que nuestros futuros 

candidatos sean bien colocados en beneficio de la organiza-

ci5n y en beneficio también de los propios empleados. 
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Contrataci6n; a trav6s de la información obtenida -

de las diversas fases del proceso de selecci6n, se proccderfi 

a realizar una evaluaci6n comparando los requerimientos del

puesto con las características de los candidatos. Realizado

e~to, se presentará a las autoridades para su consideraci6n

y decisi6n final, 

Se define la contrataci6n como el acto por el cual

un individuo, pasa a formar parte de la organizaci6n o empr~ 

sa nediante la prestación 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 selección de perso

nal. 

El trabajador que ocupa un puesto que no correspon

de a sus aptitudes, se siente descontento. El que desempefia 

~na labor que no est5 de acuerdo con sus merecimientos pers~ 

nalcs, se siente víctima de una injusticia. 

Para garantizar un nivel normal de eficiencia en el 

trabajo, debe existir una correcta aiecuaci6n del hombre con 

su trabajo, y viceversa; por lo tanto, es indispensable que

todos y cada uno de los puestos de la organización se cncuen 
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tren definidos y analizados, conociendo lo mejor posible las 

actividades y responsabilidades que tienen que cumplirse, 

asr como los requisitos rínimos que el trabajo exige a la 

persona que lo ocupe, de tal manera que pueda desempeñarlo -

con la eficiencia requerida y desarrollar sus capacidades. 

Las técnicas modernas de selección del personal, m~ 

<liante análisis científicos, imparciales y objetivos, persi

~en encontrar la mejor correspondencia posible entre cada -

trabajador y la ocupación que se le señale. 

Un trabajador cuya ineptitud se desconoce por no h~ 

ber sido seleccionado, convierte muchos gastos normales en -

pérdidas irremediaLles. 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, tramitación 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-

lección previa, el daño se traduce en una enfermedad grave y 

general que padecerá la empresa. 

Cuando una empresa carece de técnicas adecuadas de

selecc i6n de personal, aparecen sintomas que ponen en peli-

gro su estabilidad; algunos ejemplos son: Excesiva rotaciGn

de personal, sensible aumento en los costos de adiestramien

to, baja eficiencia en el trabajo y duplicidad de funciones. 
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relaciones humanas por las empresas, debido al conocimicnto

de la importancia de integrar un equipo de trabajadores lo -

suficientemente instruidos y leales dentro de una organiza-

ci6n, justifica la necesidad de una selecci6n adecuada y con 

trolada. 

Para dicha selección se requiere tener, dentro de -

la organizaci6n, una actividad que descubra, desarrolle y -

mantenga fuentes potenciales de mano de obra, y entreviste,

investigue y pruebe a los postulantes de empleo. 

La selección, 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 selecci6n, se puede -

definir de muchas maneras, sin embargo, para nuestra investi 

gación podemos decir que, "Es el proceso mediante el cual se 

busca, se obtiene y se elige al candidato dentro del total -

de aspirantes, que m~s se acerque a los requisitos demanda-

dos por el puesto a cubrir". 

El procedimiento científico en la selecci6n de per

sonal, es un sistema que consta de varios pasos perfectamen

te estructurados y definidos, a tra\·és de los cuales se lo- -
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gra hacer una aprecinci6n global del individuo, que permite

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

Todo el proceso de selecci6n busca descubrir, iden

tificar y medir los rasgos personales del solicitante, encon 

trando la relación en que esos rasgos sean lo más aproximad~ 

a los especificados por las descripciones y análisis del tr! 

bajo. Por lo tanto, los nuevos empleados, se deberán esco-

ger de aquellos que llenen dichas especificaciones, 

La selecci6n de personal, es un proceso e implica -

que para llevar a cabo una correcta y adecuada selección, -

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 más apta para desempefiar el puesto. 

Por lo que no debemos olvidar que de los recursos -

humanos disponibles, más que de cualquier otro aspecto de la 

organizaci6n, parten todas las posibilidades de eficacia en

producción y administración, volumen de ventas, y aún expan

si6n de las empresas, por ello resulta claro que la selec- -

ci6n de personal, es algo sumamente delicado. 

Las organizaciones dependen para su funcionamiento

y su evolución, primordialmente del elemento humano con que

cuentan. Es necesario así mismo, recordar que la gran mayo

ría de las habilidades y cualidades humanas, no son aprc~ia

bles a simple vista, y, en la mayoría de los casos, no guar-
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dan relaci6n alguna con la apariencia, entonces lo que co- -

rresponde en estos casos. es en definitiva la selecci6n téc

nica del personal. Esto significa, la elecci6n de la persona 

adecuada para el puesto adecuado al costo adecuado, que per

mita la realización personal del trabajador en el desempeño

de su puesto, así como el desarrollo de sus habilidades y po 

tenciales, a fin de hacerlo más satisfactorio para sr mismo

y para la comunidad en que se desenvuelve. 

Estos objetivos, pueden lograrse mediante la utili

zación del proceso de reclutamiento y selecci6n de personal, 

que es todo un complejo sistema para medir las habilidades -

de la persona, conocer sus inquietudes, calificarlas en rel~ 

ción al trabajo que desempeñaría, identificar sus aspiracio

nes y limitaciones, y colocarla en el puesto que le es m3s -

adecuado. 

La complejidad y cantidad de los pasos que lo inte

gran, variará, tanto de.empresa a empresa, como de puesto en 

puesto. No podemos pensar que una empresa pequeña 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, será excluyente, esto significa que aquellos can

didatos que no califiquen satisfactoriamente alguno de los -

pasos, serán eliminados y no podr~n por lo tanto, seguir ade 

lante; son los aspirantes que se rechazan. 
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A continuaci6n se presenta un cuadro sin6otico en -

el que nos muestra la secuencia a seguir para llevar a cabo-

el proceso de selecci6n. Ver esquema general. 

• o -u 
~ 
z -• _, ..., 

A-------¡ rNTltEVISTA PREUllNAR 

L----------;7 RICIPCION DrSOUCITAN· 
TES 

HCLUTAMll'!NTO 

ltEQUISICION .. Pl .. IOllAL .,,.g mlCltPCIOll 

INDUCCION 



2.4. Importancia de la Aplicaci6n del keclutamiento y Se- -

lección. 

El objetivo del reclutamiento es buscar y atraer s~ 

licitantes capaces para ocupar los puestos vacantes existen

tes, apegandose de tal manera, que las necesidades y requeri 

mientas de la empresa o institución se satisfagan. 

El objetivo de la selección consiste en analizar -

las habilidades y capacidades de los posibles solicitantes,

para que así, de manera objetiva y sobre bases bien fundadas 

poder tomar una decisión y escoger de los solicitantes al o

a los que presenten un mayor potencial para el desempefto de

un puesto, y posteriormente, obtener un desarrollo futuro, -

tanto personal como de la propia organización. 

Una vez establecidos los objetivos, de reclutamien

to y selección se vislumbra la importancia de estos aspectos 

dentro de una organización. El proceso de selección en su -

expresión más simple, es característica inherente a los se-

res humanos, dentro de las organizaciones hace ya algunos 

aftas, la selección de personal se efectuaba sobre bases no -

confiables, es decir, basándose unicamente en observaciones

y datos subjetivos, de tal manera que podría llamarsele in-

tuitiva, a6n en la actualidad, existen organi:aciones 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, rnotivaci6n, etc.) no pueden

ser apreciados de manera inmediata o a simple vista, de tal

manera que se hace necesaria la aplicaci6n de una selecci6n

técnica de personal, adecuada en la que se lleven a cabo m6-

todos ideados y aplicados por psic6logos y administradores,

ya que de la aplicaci6n de técnicas correctas y a¿ecuadas, -

se destinarán o seleccionarán a los individuos o solicitan-

tes a tareas específicas para que los mismos desarrollen de

manera eficaz las actividades para las cuales fueron asigna

dos. 

Por otro lado, el reclutamiento es igualmente impo! 

tante, deberá hacerse un inventario de los recursos humanos

que actualmente estan prestando sus servicios en la organiz~ 

ci6n, que tengan y reónan los requisitos que establezca di-

cha organizaci6n, por lo consiguiente, podrá contar con ele

mentos que conocen la instituci6n y de igual manera el desa

rrollo que han tenido d~rante el tiempo que han prestado sus 

servicios, esto reducirá el período del reclutamiento y ade

más contribuirá a mantener de alguna manera aspectos positi

vos en el personal que labora ya dentro de la instituci6n al 

brindar una vacante, mediante la cual podrán obtener uno o -

varios ascensos. Aplicar el reclutamiento es de vital impor

tancia, ya que redundará en grandes beneficios para las ins

tituciones, deberán fjjarse acorde a las políticas establecl 

das, ~rogramas; esto es, donde se concreten y fijen priorid! 
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des, secuencias y se determinen los pasos a seguir para lo-

grar la consecución exitosa de los programas, el factor tiem 

po, debe quedar necesariamente incluido. En esencia, los 

procedimientos técnicos, tienen como finalidad la medici6n -

de los métodos, a modo de lograr máximos de seguridad y efi

ciencia en la aplicación de dichos conceptos. 

Las instituciones por lo tanto, obtendrán resulta-

dos positivos al planear adecuadamente el reclutamiento; se

rá determinante en la efectividad del mismo, la anticipación 

con que hayan sido planeadas las necesidades, consecuenteme~ 

te se está en posibilidades de escoger el mejor personal en 

el mercado de trabajo, que se encuen~re disponible. 

Debe tomarse en cuenta, que el reclutamiento impli

ca costo que no siempre puede justificarse por la magnitud -

de la organización y la rotación del personal que ésta tiene. 

A la institución no le interesa incorporar a sus ac 

tividades a cualquier persona, sino aquella que más pueda 

convenirla. La especificaci6n del pue~to, permite conocer -

las necesidades y particularidades que debe reunir la perso

na que se seleccione, mediante los recursos internos r recur 

sos externos. Todos los métodos de reclutamiento y selec- -

ci6n~ son sistem&s que se han ido estudiando, desarrollando

Y. aplicando para afrontar con rapidez y eficiencia la barre

ra: de. inseguridad o tal \"e:, ignorancia que existe entre ins 

ti tución r recién lleg:adcr,. e::-: un probler.ia indudablemente com 
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piejo, y las consecuencias de extraordinaria repercusi6n y -

trascendencia por lo tanto, se deriva segdn sus colaborado-

res, así ser5 la empresa. Scgdn sea el grado de adaptaci6n

de cada uno, por sus vocaciones y cualidades, a la empresa,

en inversa proporción estarin los conflictos que se suciten

en la misma, además, tarnbi6n para el individuo el acierto o

desacierto puede suponer respectivamente una vida profesio-

nal f1cil o difícil, 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 búsqueda -

interna, pone al personal existente en un mínimo de calific~ 

ciones, para desarrollar 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 anticipaci6n al reclutamiento exterior. La unidad 

de personal actúa a menudo corno 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 colocación de avisos, -

de publicaciones para que la gente se inscriba para competir 

por los trabajos. Entre las fuentes externas mfis comunes se 

encuentran las siguientes: 
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Avisos; se hace un reclutamiento selectiro mediante 

el aviso mismo, esto se hace de dos formas: 1.- Los avisos

sc colocan de tal manera que solamente lo lean ciertos gru-

pos particulares, y en segundo, una mayor informaci6n acerca 

de la compañía, las especificaciones requeridas para el mis

mo, se pueden incluir en el aviso. Esto hace que el aspira~ 

te se autoseleccione. Cuando el tiempo es limitado, lo me-

jor es recurrir al peri6dico, particularmente a la edición -

dominical. 

Las agencias de empleo; se puede efectuar selec- -

ci6n adicional a través de la utilización de agencias de em

pleo, tanto pfiblicas como privadas, en las áreas técnicas y

profesionales las agencias privadas proveen la mayor propor

ción del trabajo en comparación con otras. Las agencias pú

blicas y las agencias privadas proveen un servicio al buscar 

personal e información, 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 constiture un 

tipo preliminar de selección, el empleado actual conoce tan

to a la compañía como a sus métodos, y sabe cuales son las -

condiciones de ambos. 

Uno debe de fijarse en la moral de los empleados, 31 

dar las recomendacionr~ sohre la carga de trabajo. 
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Colegios y Universidades; los empleados han llegado 

a ser muy tecnificados y complejos, ha~ta el punto que tanto 

los colegios de bachillerato y las universidades son lugares 

donde se busca a la gente. Los candidatos, con grado de li

cenciados están más interesados en las oportunidades de en-

trenamiento y en una forma más precisa de la deterrninaci6n -

inicial del cargo a fin de reducir la ansiedad en su primer

trabajo. Aparentemente, para atraer la atenci6n de los gra

duados se necesita estudiar sus necesidades e informarles so 

bre las posibilidades de la compañía 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 proporción 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 espontánea aunque no solicitadas, constituye una -

tradicional fuente de reclutamiento, éstas pueden ser desa-

rrolladas a través de una provisión de las facilidades atrae 

tivas de empleo y de prontas respuestas. 

El nepotismo; la contrataci6n 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 públicos. Tal política 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 pos! 

bilidad de contratar personas por horas, o por determinados

días, esta práctica ha sido particularmente desarrollada en

el campo de la Administración, la firma no solamente obtiene 

a personas bien entrenadas y seleccionadas, sino que también 

evita cualquier tipo de obligaciones legales, tales como pe~ 

siones, seguros y otros beneficios propios de los contrata-

dos por tiempo completo. 

2.6.- Concepto de Selección. 

El concepto tradicional de selección es el siguien-

te: 

Se define como un procedimiento que tiene como fin

buscar 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 atañen a la organiza-

ción, o así como tAmbifin a su potencial humano y la realiza

ción o satisfacción 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 organización en donde se realiza la selec

ci6n de personal, donde en si se efectua la elecci6n de la -

persona adecuada para un puesto adecuado y a un costo adecua 

do, donde se permita la realización 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 más satisfactoria y ádecuada

así mismo y a la comunidad en que se vive y desenvuelve para 

afrontar o contribuir de esta forma a los fines, propósitos

u objetivos de la organizaci6n. 

En la aplicación de la selección técnica de perso-

nal, se hace indispensable conocer las políticas, filosofía

y propósitos de la organización, y además tener siempre pre

sentes los objetivos generales, departamentales, seccionales, 

etc~ de la misma. Esto significa llevar a cabo la valora- -

ci6n de los recursos existentes y la debida programación de·· 

los que van a ser necesarios para lograr la consecución de -

esos objetivos, donde se analicen y determinen las necesida

des presentes y futuras en lo que concierne a calidad y can

tidad. 

La determinación de estos factores primordiales y -

el inventario de recursos humanos, nos lleva a estableceT 

que se está efectuando una selección de personal para una or 

ganizaci6n y no para una tarea o puesto específicos, y tarn-

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

llo de la personalidad del individuo y de la din1nica de una 

• 
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organización. Este factor es un punto de primordial impor-

tancia y por lo tanto siempre se deberá tener presente. 

Es muy coman encontrar que en la práctica, la sele~ 

ción se efectúa tomando en cuenta un puesto especial sin co~ 

siderar el aspecto de conjunto, es decir, perdiendo de vista 

a toda la organización. 

A continuaci6n se plantean algunas interrogantes 

dentro de la selección de personal: 

a).- A que nivel se va a seleccionar (ejecutivos, empleados, 

obreros,) etc. 

b).- Qqe requisitos exige cada puesto para su desempefio. 

c).- Que probabilidades de desarrollo y promoción pueden-• 

ofrecerse a los candidatos. 

d).- Cuales son las políticas y limitaciones contractuales, 

e).- Cuales son las posibilidades de sueldo y prestaciones

de la organización en relaci6n al mercado de trabajo,, -

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 está seleccionando a los m5s aptos, descartando a -

los menos útiles. 

h).- Se busca al mejor individuo o la homogenizaci6n del -

grupo de trabajo, etc. 

Puede afirmarse que con frecuencia se hace más hin

capié en la técnica que en la capacidad profesional que re-

quiere la selecci6n de personal, la cual s6lo es factible 

con un entrenamiento y supervisi6n adcc11ados, que satisfaga

las necesidades presentes y futuras de lo mAs valioso que -

tiene una organizaci6n (sus recursos humanos). 

2.7.- Principios Fundamentales de la Selección. 

A este respecto, nos habla el Licenciado Fernando -

Arias Galicia de tres principios fundamentales, y son los si 

guientes: 

1 .- Colocaci6n, 

2.- Orientaci6n. 

3.- Etica Profesional. 

1.- Colocación; es muy coman 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 organizaci5n 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 y de las organizacio

nes. 

Así 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-

rísticas personales, es necesario descubrir otras habilida-

des, las cuales pueden ser requeridas en otra ,arte de la or 

ganizaci6n o en otra ocupaci6n dentro de la misma. 

2.- Orientaci6n; tal concepto enuncia que por tradición, -

las organizaciones se consideraban aisladas de su medio 

y que por ese hecho, si algún candidato no era aceptado, 

simplemente era rechazado, pero debemos tomar muy en -

consideraci6n que la organizaci6n se encuentra formando 

parte de un todo, es decir, de un sistema social, econ6 

mico, político y cultural, y por lo tanto, deberá cum-

plir con sus objetivos sociales, si ayuda a la resolu-

ci6n de los problemas del país. 

También se dice al respecto, para que las organiza

ciones funcionen satisfactoriamente, éstas deberán satisfa-

cer objetivos organizacionales, dados por el medio y por la

organizaci6n misma, como se menciona en el capítulo anterior 

en un cuadro sinóptico el cual nos muestra la tendencia de -

los objetivos hacia los grupos que estos satisfacen. 

Existe la necesidn~ rle tomar en cuenta la labor del 



59 

seleccionador en sentido más amplio tomando como marco de -

referencia, los problemas de subocupaci6n y desempleo en el

pais. 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 implicará un intercambio -

de informaci6n a este respecto entre diversas organizaciones; 

o la centralización (o descentralización) de ella en alguna

oficina dedicada a esta tarea; así como la necesidad de que

el ~eleccionador se convierta además en un experto en merca

dos de trabajo, como conocimiento adicional al dominio de las 

técnicas de selección; o hacia el incremento de sus recursos 

a través de una escolaridad adecuada; o hacia la solución de 

sus problemas de salud, en caso de que esta sea la causa de

la no aceptaci6n, etc. 

Se dice que en la práctica sucede lo contrario, es

muy común que si el candidato no es considerado adecuado, 

sencillamente se le mienta y se le diga; que su solicitud 

será estudiada y que después se le comunicarán los resulta-

dos, lo cierto es que, ya se rechazó y que el tiempo será el 

que resuelva el problema. 

Queda desde luego a la propia habilidad del selec-

cionador realizar esta orientaci6n para que resulte adecuada 

sin menoscabar los principios éticos 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 éticas y humanas -

de su trabajo, a juzgar por la proliferaci6n de oficinas de

selecci6n que no cumplen con los m5s elementales principios

técnicos de esa función, es imprescindible insistir en que -

el proceso de selecci6n 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 más capacidad de la neces~ 

ria, etc. Son circunstancias que pueden convertirse en fue~ 

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 organización. 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 ésta una gravfsima responsabilidad. 

2.8.- Etapas de la Selección. 

Inmediatamente después de producirse una vacante, -

debe ponerse en operación un procedimiento destinado a nom-

brar el candidato mejor disponible, proporcionando así 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 continuaci6n se

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

cias, así como los requerimientos necesarios. 

Con respecto al establecimiento de la vacante, ésta 

deberá hacerse por escrito, mediante una forma impresa y en

ferma adecuada y diseñada previamente, en caso de no existir 

dicha forma, habrá que diseñarla de tal manera que en ella -

pueda contener todas las características de responsabilidad~ 

del puesto correspondiente a dicha vacante, así como los re

querimiento necesarios e indispensables para el cubrimiento

de la mencionada vacante. 

Lo anteriormente dicho, justi~icará dicha vacante -

con una cuidadosa y adecuada verificaci6n del puesto. 

2.- Evaluar todas las fuentes de provisi6n de personal nec~ 

sario, especialmente las fuentes internas. Con respec

to a esta segunda etapa, es conveniente llevar a cabo -

un análisis y evaluaci6n de las fue·ntes internas existen 

tes dentro de la propia organizaci6n, y que estan repr! 

sentadas por aquellas personas que han tenido un desa-

rrollo considerable y que han sido promovidos dentro de 

la organizaci6n. 

En México, existe la problemática del subempleo y -

escacez del personal altamente calificado, por lo tanto debe 

mas elegir con mucho cuidado, las fuentes internas de reclu

tamiento ya que es fundamental para lograr una buena integr! 
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ci6n del elemento humano, y por consiguiente el buen funcio

namiento de la organización u organismos públicos. 

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

públicos, de los cuales hablamos en párrafos 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 dir! 

gir inmediatamente a los archivos, en donde existen expedie~ 

tes que son designados al personal que asiste al departamen

to de contrataci6n, 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 comunicaciSn, que en muy raras ocacio 

nes son utili~a<los. 
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b). 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 establecer5 comunicaci6n 

con las bolsas de trabajo de los centros de enseña11za -

técnica, como son; academias, instituciones de enseñanza 

superior, y universidades. 

3.- Repasar a todos los individuos disponibles y efectuar -

la selecci6n para el futuro; como para el empleo inme-

diato. Esta dltima e import~nte etapa del proceso, se

refiere precisamente, a realizar una cvaluaci6n del per 

sonal que labora en la propia organizaci6n, generalmen

te en la mayoría de las empresas y organismos pGblicos, 

existe personal que estudia y se preparará con el prop~ 

sito de superarse y ocupar nuevos puestos, y esto lo -

consiguen por su propia cuenta y en algunas ocasiones -

por cuenta de las propias organizaciones, por lo que se 

antoja saludable el aprovechamiento eficiente de los re 

cursos humanos. 

2.9. Elementos de la Selección. 

Para cumplir con la responsabilidad que implica la

selecci6n, es necesario que las decisiones estEn fundamenta

das sobre técnicas 16g i cnmente estructuradas, sig11 j c~ndo un -
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procedimiento, puesto que las corazonadas, las intuiciones -

y la buena voluntad no pueden suplir a los instrumentos cien 

tíficos para que el seleccionador cumpla con su responsabili 

dad profesional y humana. 

Los principales elementos para llevar a cabo la se

lecci6n son los siguientes: 

a). Vacante; el proceso se inicia cuando se prese~ 

ta una vacante cuya definici6n 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

sempeñar, que puede ser de nueva creación, debido a imposibl 

lidad temporal o permanente de la persona que lo venía. desem 

peñando. 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 solicitará • 

que se cubra. 

b). Requisición; el reemplazo y el puesto de nueva 

creación, se notifica a través de una requisición al depart! 

mento de selección de personal o la sección encargada de es

tas funciones, señalando los motivos que las estén ocasionan 

do, la fecha en que deberá estar cubierto el puesto, el tie~ 

po por el cual se va a contratar; depnrtamento, turno, hora

rio y sueldo. 
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c). Análisis y evaluación de puestos; recibida la

requisición de personal, se recurrirá al análisis y valua- -

ción de puestos con el objeto de determinar los requerimien

tos que debe satisfacer la persona, para ocupar el puesto -

eficientemente, así como el salario a pagarsele. 

d). Inventario de recursos humanos; el siguiente -

paso consiste en la localización, en el inventario de recur

sos humanos, de las personas que prestan actualmente sus ser 

vicios en la organizaci6n, que reunan los requisitos estable 

cidos, lo cual permitirá proporcionar elementos que conocen

la organizaci6n, y de los cuales se conoce la actuación que

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

Esto disminuirá el período de entrenamiento y lo -

más importante, contribuirá a mantener alta la moral del pe~ 

sonal que ya trabaje en la organización, al permitir que ca

da vacante signifique la oportunidad de uno o varios aseen-

sos. 

e). Fuentes de recl~tamiento; de no existir dentro 

del inventario el candidato deseado, se acudirá a la cartera 

de candidatos que se encuentran en espera de una oportunidad 

y, al no localizarlo tampoco, se recurrirá a las fuentes de

reclutamiento, entendiendo por tales los medios de que se va 

le una organizaci6n para atraer candidatos adecuados a sus -

necesidades. 
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La fuente de abastecimiento más cercana, es la pro

pia organizaci6n 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 integraci6n 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, así como la manera -

en que sean tratados, contribuirá a mejorar la impresión que 

se formen de la organizaci6n. Determinada el ~rea donde se

r~n recibidos los candidatos, se procede a llenar la solici

tud de empleo que abarcará 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 deberán estar disefiadas de -

acuerdo con el nivel al cual se están aplicando. 

Una vez que se ha determinado si el candidato reune 

los requisitos mínimos, (escolaridad, edad, etc.) en caso -

afirmativo se procede a una entrevista. 

g) . Entrevista inicial o preliminar; esta extrevi~ 

ta pretende detectar de manera profunda y en el mínimo de -
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tiempo posible, los aspectos más ostensibles del candidato -

y su relaci6n con los requerimientos del puesto, como son: -

apariencia física, facilidad de expresi6n verbal, habilidad

para relacionarse, etc. Con el objeto de descartar aquellos 

candidatos que de manera manifiesta no reunan los requeri- -

mientas del puesto que se pretende cubrir. 

Debe informarsele también la naturaleza del trabajo, 

el horario, la remuneraci6n ofrecida, las prestaciones, a fin 

de que él decida si le interesa seg11ir adelante con el proc~ 

so. Si existe interés, por ambas partes, se pasa a la si- -

guiente etapa. 

h). Pruebas psicológicas; en esta etapa del proceso 

t6cnico de selecci6n, se harfi una valoración de las habilida 

des y potencialidades del individuo, así como de su capaci-

dad en relación con los requerimientos del puesto y las posl 

bilidades de futuro desarrollo. 

i). Pruebas de trabajo; la realizaci6n de las pru~ 

bas de trabajo, la hace habitualmente el futuro jefe inmedi~ 

to, a fin de comprobar que el candidato tiene los conocimien 

tos y experiencia laboral que el puesto exige. 

j). Examen m~dico de admisi6n; el examen médico de 

admisi6n, reviste una importancia bjsica en las organizacio

nes, al grado de llegar a influir en elementos tales como la 

calidad y cantidad de producci6n fndices de ausentismo y pu~ 
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tualidad, siendo un poco más extenso, afecta los aspectos de 

desarrollo de dicha organización, con repercusiones al desa

rrollo y progreso de un país. La realización del examen mé

dico de admisión, debe ser financiada por cada organización

y deber~ ser llevada a efecto por un médico especializado -

en medicina del trabajo, con el conocimiento del tipo de ac

tividades que desempeñará el futuro trabajador y las exposi

ciones a los agentes nocivos para la salud, a fin de determi 

nar si las condiciones físicas permiten al trabajador desem

peñar eficientemente su trabajo. 

Las metas particulares que se cumplir5n al realizar 

de una manera eficaz el examen médico de admisi6n, son las -

siguientes: 

a). Contratar individuos capacitados para la realizaci6n de 

un determinado trabajo. 

b). Evitar que algGn aspirante con padecimiento pueda trans 

mitir el mal. 

c). Propiciar el desarrollo al aceptar la capacidad física

del trabajador al tipo del puesto a desempeñar. 

d). Protejer al aspirante de futuras enfermedades profesio

nales al valorar su estado de salud. 

k). Estudio-socioecon6mico; la investigación socioeco 
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n6mica debe cubrir tres áreas: 

1 .- Proporcionar una información 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 más detalladamente la posible actitud,

responsabili<lad y eficacia en el trílbajo en raz6n de las ac

tividades desarrollad as en trabajos ,¡¡¡ tel'iores. 

3.- Corroborar la honestidad y veracidad de la informa 

ción proporcionada. 

En esta fase, se verifican los datos proporcionados por 

el candidato en la solicitud y en la entrevista del proceso

de selecci6n. Así 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

interrelaci6n. 

1). Decisión final; con la informaci6n obtenida en ca

da una de las diversas fases del proceso de selecci6n, se 

procede a evaluar comparativamente los requerimientos del 

puesto con las características de los candidatos. !lecho lo

anterior, se presenta al jefe inmediato, y de ser necesario, 

al jefe del departamento o al gerente de grea, para su consi 

deraci6n y decisi6n final. 



70 

2.10.- Normas y Procedimientos. 

Las normas del departamento de personal son dinámi

cas y varían para ajustarse a la situaci6n prevaleciente. 

Las buenas normas de personal evitan el oportunismo y son 

esencialmente estables. Muchas consideraciones influyen en

los propósitos de una empresa: la competencia, la tradición

de la industria particular, el desarrollo de la tecnología,

la aprobación de la sociedad, la actitud prevaleciente del -

sector obrero, los controles oficiales y los ideales de los

empresarios. Tomando en cuenta la situación general de las

empresas actuales, una buena norma de administración de per

sonal deberá, en general tener las siguientes característi-

cas: 

1.- Deberá prestar debida consideración a los inte 

reses de todas las personas: obreros, consumidores, público

y accionistas. 

2.- Deberá ser parte coherente de las otras normas 

básicas de la compañía. La falta de unidad orgánica, produ

ce confusión. 

3.- Deberá estar claramente definida, la ambigue-

dad y la incertidumbre, son malas para el ánimo de los em- -

pleados. 

4.- Debcr1 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.- Deberá proporcionar los medios adecuados para

llegar a ser conocida y entendida por todas las personas in

teresadas. 

6.- Deberá reconocer la tendencia actual a la ac-

ci6n colectiva y el deseo de expresarse respecto a aquellas

fases de la direcci0i1 que afectan vitalmente al obrero. (Los 

convenios colectivos no deben ocultar a la direcci6n el he-

cho 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.- Deberá reconocer las diferencias individuales

en cuanto a capacidad, intereses, ambiciones, reacciones emo 

tivas y el anhelo de seguridad. 

La naturaleza y extensión de las normas de personal 

varían según el tipo de empresa. Algunas actividades son bá 

sicamente del tipo que corresponden al personal y sin embargo, 

por razones de la organizaci6n 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 secci6n de personal. 
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Cuando una empresa es relativamente pequefia, las -

normas del departamento de personal podrán comunicarse pers~ 

nalmente o por medio del tablero de notificaciones. Las - -

prácticas actuales y derechos adquiridos de los interesados

se convierten en costumbres aceptadas y después en tradicio

nales. Adn en estas sencillas condiciones, el problema de -

iniciar un nuevo empleo en la empresa llega a ser difícil, 

mientras más grande es la empresa, el problema de la compre~ 

si6n 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 política existente por medio de una serie de normas es 

pec[ficas, que concretan y programan las políticas. El pro

grama es una proposición que exprés3 las intenciones¡ la po

lítica imparte las directrices: el procedimiento realiza el

proceso de aplicaci6n de unas y otras indicando las normas y 

reglamentando las acciones, el momento, el espacio y la per

sona, responsables de la aplicación de las políticas. 

El procedimiento establecerá concretamente cómo de

berá tener lugar la admisión respecto a los términos fijados 

por programas y normas sancionadas por la política, La ofi

cina de reclutamiento¡ se encontrar§ frente a un cuadro de -

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

tos para hacer frente a las necesidades de producci6n. 

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 más que el grado 

de conocimientos, etc. 

Procedimi,~1:..to: Coloquio preliminar con los candida

tos, el ingreso para una primera selección basada en las ca-

racterísticas necesarias; segundo coloquio de selecci6n con-

empleo de tests, de aptitudes; reconoctmiento médico para --

averiguar la aptitud psíquica-física, etc. 

Generalizar: Y uniformizar en todas sus partes los

procedimientos signfica introducir un sólo criterio de admi

nistración que excluye toda intervención personal y como con 

secuencia, cualquier discriminación. En segundo lugar, la -

definición de los procedimientos lleva consigo mismo la seg!_! 

ridad, de que el programa y las políticas establecidas serán 

aplicadas y respetadas en el caso de los procedimientos, de

jarlos a la facultad de quienes los aplican, sería bastante

fácil eludir las normas de políticas menos agradables 6 apli 

carlas sólo parcialmente. 

Un riesgo del que es importante cuidarse es el de -

r. 
r 
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concentrarse sobre los procedimientos, perdiendo de vista --

los otros aspectos de la programaci6n del personal; se irfa

sin dejar el lado creador de la programaci6n, la visión gen~ 

ral de los problemas en favor de una visión particular que -

por si misma tiene un significado escaso y no forma parte de 

un contexto más amplio. 

CAPITULO I II 

CAPACITACION Y DESARROLLO 

3.1. Justificación de la capacitaci6n. 

La capacitación es un proceso educativo a corto pl~ 

zo en el cual se utiliza un procedimiento sistem5tico y org~ 

nizado por medio del cual el personal no ejecutivo obtiene -

capacidad y conocimientos técnicos para un propósito particular. 

El desarrollo es un proceso educativo, se dice tam

bién que a largo plazo y utiliza un proceso sistemático y or 

ganizado por medio del cual el personal ejecutivo obtiene co 

nocimientos conceptuales y teóricos para propósitos generales. 

La capacitación se refiere solamente a la instruc-

ción de operaciones técnicas y mecánicas, mientras que el d~ 

sarrollo se refiere a conceptos filos6ficos y teóricos. La capacitación 

está dirigida a los que no son administradores, mientras que 

el desarrollo se dirige al personal administrativo. Los 

cursos de capacitación por lo común se diseñan para un prop~ 

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

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

boran para un prop6sito o para propósitos educativos m5s am-
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plios. Aunque incluyen otras responsatilidadcs, las oblignci~ 

nes de la capacitaci6n y el desarrolle, son responsabilidades 

de cuatro grupos principales; a) La a~~inistraci6n superi6r,

b) el departamento de personal, c) los supervisores, <l) los em 

pleados. 

La administraci6n superior csr.ablecc la política dc

capacitaci6n; el departamento de perso~al, establece planes y 

realiza las evaluaciones de los progra~as de instrucci6n; los 

supervisores; aplican los procedimientas de desarrollo, y los 

empleados proporcionan la retroaliment'1ci6n y las sugerencias 

de revisi6n. 

Dentro de una organizaci6n, se deben compartir las -

responsabilidades de capacitaci6n y desarrollo entre los indi_ 

viduos y comnonentes responsables de d:cha área, pues algunos 

puestos son en dltima instancia responsables de los aspectos

de programas educativos totales, aunque en algunos casos las

responsabilidades se pueden sobreponer considerablemente. 

Por muchas razones, diversas compañías~ instituciones, esta

blecen programas de capacitaci6n y desarrollo, puesto que es

tas razones van más ella de meras ventRjas monetarias, los -

programas, no necesitan ser justificad0s sobre una base pura

mente econ6mica. En general, las razar.es para empezar un pr~ 

grama de capacitaci6n de empleos, son semejantes o idcnticos

a las razones para iniciar un nrograma Je desarrollo adminis

trativo. Estas razones tienen relaci6n (on; la productivida~ 

la calidad, la planeaci6n de los recursos humanos, la moral,-
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la compensación indirecta, la higiene y se~uridad, la previ-

sión de obsolescencia, y el crecimiento del personal. En con 

junto, los puntos anteriores se relacionan directamente con -

el propósito Último de los programas organizacionales de cap~ 

citación y desarrollo para "mejorar la efectividad organizatl 

va total", en vista de tener una gran ventaja de lograr fuer

za de trabajo preparada, esta preparación no se debe conside

rar como un gasto financiero a corto plazo sino más bien como 

una inversión de capital a largo plazo. 

La capacitación y desarrollo, no solo se aplican a -

los nuevos empleados, sino también a los empleados con expe-

riencia. La instrucción puede ayudar a los empleados a aume~ 

tar su nivel de desempeño en las asignaciones actuales de tra 

bajo. Esta mejoría a menudo, si se lleva directamente a un

aumento de la productividad. 

La capacitación y desarrollo apropiados, no sólo me

joran la cantidad de la producción sino también la calidad: -

Los trabajadores que mejor estan informados tienen menos posl 

bilidades de cometer errores operatjvos. Además, los admini~ 

tradores altamente preparados tienden a utilizar estilos más

participativos de interacción de empleados, lo cual lleva a -

un sentido de responsabilidad del empleado y por consiguiente 

a una mejoría en la calidad. 

La capacidad y el desarrollo apropjados de los en- -

pleados, tambi~n oueden ay11dar a las empresas a satisfacer -· 
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sus futuras necesidades de personal. Las organizaciones que

tienen un buen programa interno de preparaci6n tendran que h! 

cer menos cambios y ajustes drásticos en el trabajo, en caso

de que se presentaran sorpresivas modificaciones del personal 

Cuando se presenta la necesidad, las vacantes de la organiza

ci6n se pueden arreglar más facilmente con sus recursos inter

nos, si una organizaci6n o empresa inicia y continúa progre-

mas de instrucci6n adecuadas para sus empleados, no supervis! 

dos y administrativos, como la gente es capaz de hacer mucho

más de lo que normalmente se le pide y puede ayudar mucho mls 

de lo que al principio se le pidi6, los empleados poseen una

reserva intelectual que puede servir como recurso creativo si 

se maneja apropiadamente. 

El clima y ambiente generales de la organizaci6n co

mún 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, esp~ 

cialmente los administradores, consideran que las oportunida

des educativas son parte de su paquete de remuneraci6n total

del empleado-administrador. Ellos esperan que la compañía p~ 

gue los programas que aumentan sus conocimientos y aptitudes

generales. De acuerdo con esto, muchas organizaciones ofre-

cen programas especiales de capacitaci6n y desarrollo, como -

técnicas de reclutamiento para atraer a los empleados poten·-
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cialmente calificados. La salud mental y la seguridad física 

del empleado, con frecuencia están directamente relacionados

con los esfuerzos de capacitaci6n y desarrollo de una organi-

zaci6n. La capacitaci6n apropiada puede ayudar a prevenir a~ 

cidentes industriales, y un ambiente de trabajo seguro puede

llevar a actitudes más 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 prog:·amas de desarrollo diseñados por la organizaci6n. 

La obsolescencia de los empleados se puede controlar - -

por mediJ de una atenci6n contínua y sofisticada a las predi~ 

ciones <l~ sus necesidades, mediante una revisi6n de los cam-

bios tecnol6gicos, por su impacto e informando al personal <le 

las oportunidades, así como de los riesgos del cambio tecno--

16gico. Los retos que se presentan para los cambios tecnol6 

gicos s6lo se pueden afrontar por medio de las relaciones dc

apoyo personal, la capacitaci6n y el desarrollo organizacio-

nal estructurados y otros programas que llevan a todos los -

recursos de una empresa a sobreponerse a la absolescencia de

los empleados. 

3.2. Crncepto de capacitaci6n y desarrollo. 

Dado que la palabra canacitaci6n implica un concepto 

amplio lepcndicn<lo de los difeTentes puntos de vista segun -

las per:;onas que han tratado lle definirla, se presentan algu

nos enunciados referentes a la misma, trntando de hacer en--
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tendíble o satisfactoria la idea aue implica la capacitaci6n. 

Puede decirse a Manera de concepto Reneral que la C! 

pacitaci6n es necesaria dentro de una instituci6n y organiza

ci6n, ya que mediante la misma se aportará personal debida-

mente preparado y así poder lograr un b~en desempefio en sus -

funciones apegándose a las necesidades reales de la institu-

ci6n; presentes y futuras. 

Según el Lic .. U fon so Sil ice o, A. "La capaci taci6n

cons iste en una actividad planeada y basada en necesidades -

reales de una empresa y orientada hacia un cambio en los cono 

cimientos, habilidades y actitudes del colaborador". 

La capacitaci6n dentro de un organismo debe darse en 

la medida necesaria tanto al empleado como al funcionario y -

al ejecutivo, dejando una visi6n clara, universal y básica -

orientando los programas en sus puntos específicos y asi de-

sempefiar en forma eficaz su puesto. 

La capacitaci6n aplicada y llevada de una manera co

rrecta, representa un medio magnifico para orientar y encau-

sar al personal logrando una automotivaci6n e integraci6n --

real, todo esto en benefício de la propia organizaci6n, pues

s6lo así, se situará al empleado cualquiera que sea su jerar

auía y área de trabajo, como una persona o miembro resnonsa-

blc del Pntc social al que pertenece. 
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"Dos son los fines básicos de la capacitación" 

l. Promover el desarrollo integral del personal y -

por ende el desarrollo de la empresa. 

2. Lograr un conocimiento técnico especiali:ado, n~ 

cesario para el desempeño eficiente del puesto "Alfonso Sili

ceo: capacitación y desarrollo de personal". 

"La unidad coordinadora del empleo, capacitación y -

adiestramiento (U C E C A), de la Secretaría del Trabajo y -

Previsión Social, olantea la cuestión de la siguiente forma: 

Capacitación; acción destinada a desarrollar las ap

titudes del trabajador, con el uroo6sito de nreuararlo para -

desempeñar efic ienter.lente una unidad de trabajo especí f ic.o e

impersonal" (Alejandro Mendoza Xuñez; ~!anual para determinar

necesidades de Capacitación). 

Y así podrían exponerse m's v m's conceptos acerca -

de la ca~acitación, 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; conju~ 

tamente con los planes y progranas, contemplando el presente

y previniendo a futuro, puedan llevarse a cabo los obJetivos

oerseguidos por la institución. 

"La capflcitación deberá darse :i tr:lbnJadort's califi· 
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cadas, t~cnicos y supervisores que desempefien labores e impli 

quen conocimientos especiales, el desarrollo está dirigido -

unicamente a mandos medios y directivos "(Alfonso Síliceo") .

(Capacitaci6n y Desarrollo de Personal). 

El desarrollo implica conocimientos como parte com-

plementaria profesional, para un mejor desenvolvimiento o de

sempeño 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 nec~ 

sariamente deberán tomarse en cuenta áreas tales como A<lminis 

traci6n General, Administración de Personal, Comunicaci6n, T9-

ma de Decisiones, Hotivaci6n, Sociología, Finanzas, Contabili_ 

dad, además, brindar información básica 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 administración verdaderamente competente, es posible 

alcanzar los objetivos primordiales con la debida preparaci6n 

y buena orientación del personal, sobre todo si se trata de -

los que tienen la responsabilidad de tomar decisiones y son -

elementos clave dentro de una organizaci6n. 

Existen aspectos que deben combatirse a nivel de je

fatura media y alta, como son Ta obsolescencia y hasta cierto 



82 

punto la ignorancia; por esta razón, entre otras, los plante! 

mientes de los diferentes retos que implica el desarrollo de

personal para superar todos los obstáculos posibles, y de es

te modo no frenar el crecimiento y desarrollo de la organiz! 

ción. 

Al aplicarse finalmente la capacitación y desarrollo 

dentro de un organismo o ente econó~ico y/o social se obt~n

drá calidad, cantidad, mayores conocimientos y una integra- -

ción de todo el organismo y sus recursos humanos. 

3.3. Finalidad de la Capacitaci6n. 

Aunque los termines Capac.itación y Desarrollo a men~ · 

do se utilizan como sinónimos hay entre ellos una diferencia

que conviene entender. Los primeros programas de capacita- -

ción o adiestramiento enfocaban la preparación de un empleado 

hacia una tarea específica, y recalcaban la enseñanza de las

habilidades, necesarias ~ara realizarlo. Sin embargo, al ex

panderse la organización industrial moderna se multiplicaron

los cargos de supervisión, introduciendose nuevos programas -

con el fin de enseñar a los administradores, los procedimien

tos concernientes a su departamento. Estos programas han - -

ado~tado una perspectiva más amplia y se le llama de desarro

llo más que de adiestramiento. 

"Los programas de de~:lrrollo tienden a crear oportu

nidades oara el progreso y mejoramiento de todo el person1l ,-
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no enfocan unicamente la capacidad para hacer un trabajo esp! 

cífico, sino el progreso del empleado tanto en relaci6n con -

su ocupaci6n así como con la empresa. Las áreas de capacita

ción se describen como sigue: 

l. El adiestramiento inicial familiariza al nuevo -

empleado con las tareas que debe realizar y le proporciona i~ 

formación 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 mayoría de las

empresas. En todo trabajo, ya sea de montaje, labores secre

tariales, ventas o administraci6n, los empleados deben poner

al día sus habilidades tomando cursos que reflejen los cam- -

bias ocurridos en las responsabilidades y en la tecnología. -

Los cambios que ocurren gradualmente pueden ser causa de mu-

chas 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 <le trabajadores tecnol6gicame~ 
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presas progresivas. El objetivo fundamental de esta clase de 

adiestramiento es preparar a la persona desplazada mediante -

programas de precapacitación, de manera que pueda iniciar -

una transferencia pacífica a nuevas tareas. 

S. Los programas de aprendizaje proporcionan adies

tramiento de primera clase en aquellas organizaLiones que em

pleen personal especializado, corno maquinistas, impresores, -

dibujantes, trabajadores de la construcción y mecánicos auto

movilístico. Cuando una empresa no puede financiar su pro-

pio programa, envia a sus empleados a las escuelas técnico-ve 

cacionales. 

6, El adiestramiento para el progreso es más bien -

un programa de desarrollo cuyos objetivos son el conocimiento 

de una área más amplia, la aceptaci6n de mayores res:oonsabili 

dades y el ejercicio de mayor autoridad por parte de los em-

pleados. 

Los métodos de adiestramiento en el trabajo; la ense 

fianza del nuevo empleado es una de las responsabilidades pri~ 

cipales del supervisor, por lo cual debe estar cor.1~1etamente

familiarizado con los diversos aspectos del trabajo y con la

nreparaci6n que se requiere. Al disponerse a ensenar una ta

rea específica deben de seguirse cuatro nrocedirnientos b6si--

cos. 
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l. Formular un programa de adiestramiento. El su-

pervisor, debe planear todo un programa, fijando objetivos c~ 

ya consecuci6n se pueda esperar, comprornetiendose de anteman~ 

se obligará a si mismo, al aprendiz, a usar su tiempo con el

mayor provecho. Los juegos deberán seguir el programa en la

sucesión debida, señalando 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 inc6gnitas 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 

sustituci6n o simulación de materiales y situacione; 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,

además 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 práctica. Teorica~ente no resulta tan -

efectivo como una demostración real. 
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3.4. Tipos de capacitaci6n. 

La capacitaci6n se divide en raz6n de su fin, y en -

raz6n de su método. 

En raz6n de su fin; distinguiremos la amplitud que -

implica la capacitaci6n. en las siguientes categorías: la que 

se da sobre conocimientos que ser~n 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 capacitación, po

demos distinguir: 

La capacitaci6n que se da al obrero o empleado, ésta 

puede referirse, a lo que se conoce con el nombre de induc- -

ci6n del trabajador, o sea, la que sirve para explicar al tr~ 

bajador que ingresa a la empresa, sus reglas, prestaciones, -

etc .. 

Capacitación de supervisores, ésta tiene dos ~spec-

tos principales: 

El técnico, o sea la manera concreta cómo debe hace! 

se el trabajo que est' bajo su vigilancia; y el administra~i

vo, que comnrende aspectos tales como saber nlanear y distri· 
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buir el trabajo, saber enseñar, saber ordenar, saber escojer

a sus trabajadores y acomodarlos, saber calificar, saber man

tener la disciplina, saber resolver las quejas, saber estimu

lar el entusiasmo del trabajador, saber formar el espíritu de 

grupo, saber prevenir y corregir defectos, etc. 

Capacitaci6n de ejecutivos, ésta suele referirse a -

co~o prepararlos para ocupar puestos o responsabilidades de

mayor categoría, dandoles conocimientos en Planeaci6n, Organ! 

zaci6n, Control, Finanzas, Nercadot~c11ia, Relaciones Humanas, 

Relaciones Públicas, etc. 

En razón de sus métodos empleados, bajo este aspee-

to, la capacitaci6n se divide, en directa e indirecta, siendo 

la primera aquella que se dá expresa y formalmente, con méto

dos de enseñanza, en tanto que la segunda es aquella en la -

que para dar capacitación, se utilizan cosas que tienen otros 

fines. 

Capacitación Directa, sus método$ son: 

Clases, se caracterizan éstas, por su enseñanza sis

temática dada por técnicos en la enseñanza, o sea, maestros -

que en forma pedagógica, semejante a la empleada en los cen-

tros de estudios suneriores. 

Una <le las características de la enseñanza por me-

dio de clases, radica, además de la aplicaci6n de métodos P! 
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dag6gicos específicos en que la exposici6n se realiza basando 

en detalles, permitiendo preguntas por parte <le los alumnos y 

aun exitando a ellas, pidiendo la clase a los alumnos, dejan

doles tareas que implican gran participaci6n de los mismos. -

Cursos breves; son los que se hacen en torno a un tema especf 

fico dentro de una materia más amplia. La duraci6u es muy v~ 

riable, pero ordinariamente va de ocho a treinta horas, Beca~ 

se comprende fácilmente que cuando una empresa quiere dar ca-

J pacitaci6n directa, emplea más bien el método de enviRr a sus 

empleados o funcionario a centros de enseñanza superior espe

cializada en ese aspecto. Normalmente la empresa absorv~ el

costo de la enseñanza, lo cual se justifica tanto porque la -

empresa habrá de ser la más directamente beneficiada con lo -

que el t1·abajador o empleado aprendan, como también porque -

constituye una presentaci6n para sus trabajadores. 

En materia de becas, la nueva Ley Federal del Traba

jo dispone en el artículo 132. Es obligaci6n de los Patro- -

nes ... Fracci6n XIV. Hacer por su cuenta, cuando empleen -

más de cien y menos de mil trabajadores, los gastos indispen

sables para sostener en forma decorosa los estudios técnicos, 

industriales o prácticos, en centros especiales, nacionales o 

extranjeros, de uno de sus trabajadores o de uno de los hijos 

de éstos, designado en atenci6n a sus aptitudes, cualidades y 

dedicaci6n, µor los mismos trabajadores y el patr6n. Cuando

tengan a su servicio más de mil trabajadores, deb~rán soste-

ner tres becarios en las condiciones sefialadas. El patr6n -

s6lo podrá 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, será substituido por otro. 

Conferencias; consisten éstas en una exposici6n, de -

una a dos horas como máximo, muchas veces seguidas de pregun

tas y respuestas sobre un tena que puede ser tratado en ese -

tiempo. 

La diferencia con las clases, radica no s6lo en el -

tiempo o en el número de horas dedicad0 a ellos, sino princi

palmente, en que la conferencia busca más nroducir un impacto, 

a través de recursos oratorios y medios audiovisuales, prese~ 

tanda algun tema con panorámica más 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 sir.tema es usado en la mayor par

te de las universidades. 

~undamentalmente, este método consiste en tomar como

base de la enseñanza "un caso concreto", no inventado, sino -

sacado de la realidad de la pronia emnresa o de otras. Se en 

trega anticipadamente nor escrito dicho caso a los alumnos, • 

y estos deben llevar sus soluciones y discutirlas en la si- -

guiente sesi6n. 
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I 
Creemos que para que produzca efectos benéficos, este 

método, debe llenar los siguientes requisitos: 

a) El problema debe ser más nráctico que te6rico; -

por ello se considera que es más válido como complemento de -

la enseftanza te6rica, para ayudar a que se aprenda c6mo apli-

car ésta. 

b) El caso debe ser real, y estar estructurado técnl 

camente; de lo contrario s6lo sirve de uretexto ~ara enseñar

teoría disimuladamente. 

c) Debe contarse con un director de la discusi6n, 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-

ci6n 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 ~arece haber por hoy instituciones es~ecialmente ca-

lificadas para dar este tino de enseñanzas a eMpleados de em-

~resa. 
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b) La principal dificultad radica en que su valor y

utilizaci6n, depende fundamentalmente, del interés que ponga·· 

el empleado a quien se va a capacitar. 

c) Siempre hará falta el papel del maestro. 

Instrucci6n programada; más actual y Útil que los cur 

sos por correspondencia, puede ser este método, que tanta di

fusi6n tiene. Este método consiste en un sistema por medio -

del cual el alumno, después de leer un trozo que le da infor

maci6n 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. 

Capacitaci6n Indirecta, sus medios son: 

Mesas redondas; aunque pueden tener un gran número de 

aplicaciones, son quiza el mejor medio para el estudio de pr~ 

blemas prácticos, sobre todo de tipo administrativo, princi-

palrnente cuando intervienen funcionarios de alto nivel. 

Publicaciones; las que de modo específico se editan -

para ensefiar una materia determinada, son más bien un medio -

para ayudar a otro sistema de capacitaci6n directa. Lo fun-
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damental en este tipo de capacitaci6n, radica en que sea de -

tal manera interesante, que invite a su lectura. 

Medios audiovisuales; la utilización de películas, 

filminas carteles, etc., puede ser, a veces, medios de gran -

valor para inculcar ciertas nociones de la que, de otra mane

ra, sería difícil convencer al personal. 

3.5. Enfoque del desarrollo. 

Como se dijo en páginas anteriores, el ser humano se

encuentra en un proceso continuo de transformaci6n desde sus

orígenes hasta más allá de su muerte, los países en que estos 

habitan, las naciones que forman sus comunidades, tienen tam

bién un·proceso constante ininterrumpido de transformaci6n y

mejoramiento llamado desarrollo. 

El desarrollo es el nuevo nombre de paz, segun Carta

Dnciclica de Pablo VI, sobre el desarrollo de los pueblos, 

1967, se ha dicho para significar que en la transformaci6n y

en el progreso están las bases de la 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 más huma- -

nas. 

La tra11sformaci6n y el progreso constituyen ideas

fuerza del desarrollo. Este nuevo criterio del desarrollo no 

está limitado por objetivo alguno y es más profundo y amplio-
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que el desarrollo econ6mico. El desarrollo social, cultural, 

el desarrollo político, 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 transformaci6n y desarrollo, pues a

través de la capacitaci6n 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 educaci6n es un proceso consciente, intencional -

y deliberado de inculcar y transierir conocimientos; de crear 

aptitudes y actitudes, un nuevo comportamiento bien formado,

(la concientizaci6n) . En quienes tienen potenciales para ad

quirirlos, el factor multiplicador de la educación lo poseen

quienes tienen la autoridad técnica originada en conocimien-

tos y experiencias, por lo cual se ha dicho que gobernar, es

educar, es perfeccionar o desarrollar las facultades de un i~ 

dividuo o grupo de individuos para orientar sus actitudes y -

acciones. 

La educaci6n es por lo tanto, importante factor de de 

sarrollo integral máxime cuando se consibc con un criterio de 

pre-inversi6n y no de simple gasto, los ingresos mayores y 

crecientes que devenRan quienes se forman a trav6s de la e<l11-
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caci6n y la productividad que se deriva del trabajo de quie-

nes han recibido capacitaci6n, adiestramiento en comparaci6n

con la de aquellos que no han tenido esa onortunidad prucban

la importancia de la educaci6n como factor de desarrollo adi

cionalmente al enriquecimiento del espíritu y del intelecto. 

Desarrollo integral; es el proceso deliberado de - -

transformación y progreso a través de factores educativos, p~ 

líticos socio-culturales, econ6micos y morales que hacen que

cada hombre, comunidad y país se transformen, mejoren y pasen 

de una etapa particular a otra más elevada, en términos de -

dignidad humana. 

Desarrollo )~ral; es el proceso de mejoramiento de -

las actitudes individuales que influyen en el orden de conduc 

ta particular y en la esfera social, y que produce normas y -

logros del bien común. 

Desarrollo Educativo; proceso a trav6s del cual ac-

túan los factores multiplicadores de la educación de manera -

conciente, intencional y deliberada de formaci6n, transmisión 

y transferencia de conocimientos y se lograr que pasen de una 

generación a otra los elementos culturales que le han servido 

de sustento. 

Desarrollo Político; proceso evolutivo de pr,cticas

políticas y sociales a través de etapas estrechas y continua

mente relacionadas con el funcionamiento efectivo de la demo-
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cracia y con la estabilidad social que influye positivamente

en la solución de los problema~ de la integraci6n nacional, -

la distribuci6n de la renta dentro de la nacion, la creación-

de la capacidad para lograr el bienestar general y el grado

de participación en su vida política, esta estabilidad social 

no 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 s6lo en el bienestar individual, sino

en la integraci6n social dentro de un país. 

Teoría del Desarrollo; tanto la personalidad indivi-

dual de los hombres como la personalidad psico-social básica

de un pueblo, son el resultado de un largo proceso de forma-

ci6n constituye la historia o biografía, según el caso, de un 

hombre o de un pueblo, en dicho proceso de formaci6n encentra 

mos proyectada hacia el pasado toda una serie de factores mo-
. . 

deladores que actúan para bien o para mal en la vida de los -

hombres de un pueblo y en ~s instituciones. 

Así tenemosc:ueeneldesarrollo de la personalidad ind.!_ 

vidual o colectiva, ha habido por lo menos, el juego de los -

siguientes factores: 

a) Los factores hereditarios, o sea los de índole 

biológica que han aportado materia prima por así decir, de 1a 

personalidad en cuesti6n. 
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b) El desarrollo físico de las estructuras biol6gi-

cas, que pudo haber sido sano o enfermizo, con todas las con

secuencias obvias para el correcto funcionamiento psicol6gico 

y social de los hombres en su evolución. 

c) Los diferentes tipos de ambiente (geográfico, psi 

ca-sociales y morales), en los que ha llevado a cabo la vida

de los hombres. y en los que, a través de diversas interaccio

nes educativas, se han ido modelando muchas de las caracterís 

ticas intelectuales efectivas y conativas. 

d) Toda la gama de experiencias vitales alcanzadas -

voluntaria o involuntariamente, tales como triunfos, fracaso~ 

accidentes y otros enfrentamientos con las diversas realida

des materiales, humanas y que ciertamente contribuyen al tra

zo definitivo de sus perfiles humanos. 

La acci6n de estos factores modeladores de la person! 

lidad, es desde luego más patente en la etapa pl,stica de la

vida humana, o sea en los primeros veinticinco aftos en los 

que, nor regla general en nuestra cultura, queda concluida la 

formaci6n básica, estructural en la personalidad, sin que es

to signifique que los hombres no puedan después de los yeinti 

cinco años seguir desarrollando más su personalidad, sobre to 

do en el sentirlo de su perfeccionamiento. 

Finalmente, el resultado en la adultez joven de este

proceso formaclol' oe las personal idacles será una ma<luraci6n sa-
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na, plena y una integraci6n felíz de funciones biopsico-soci~ 

les, que permitan a los hombres ser normales y productivos, -

si ha habido alguna conjunción armónica de todos los factores 

modeladores en cada caso, pero si por alguna razón no la hub~ 

el resultado será diferente en diversos grados de posibilida

des, ya sea porque se impidió el proceso de maduración natu-

ral de la personalidad a través de bloqueos biológicos, econ~ 

micos, culturales, sociales, políticos y/o religiosos, o por

que, si los procesos de bloqueos fueron más agudos o más cró

nicos, se llegó incluso a propiciar la desintegración funcio

nal de la personalidad a través de procesos patológicos más -

graves. 

Vocación del Desarrollo Personal; cada hombre está -

llamado a promover su propio progreso porque la vida de todo

hombre es una vocación para llevar a cabo una misión 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 floración, fruto de la educación reci

bida en su propio ~mbiente y su esfuerzo personal, permitirá

ª cada uno orientarse hacia el destino que le ha sido propue~ 

to. 

Dotado de inteligencia y de libertad el hombre es res 

pensable de su crecimiento, lo mismo que de su salvación, ay~ 

dado y a veces estorbado por los que educan, cada uno permane

ce siempre, no importando los flujos que sobre él se ejerzan, 

el artífice principal de su inteligencia y de su voluntad, ca 
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da hombre puede crecer en la humanidad, es decir, crecer mas

)' valer más. 

3.6. Fijaci6n de Metas del Desarrollo. 

Está comprobado que los métodos tradicionales que se

eJ!l1lean 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 participaci6n del empleado. 

Cuando el supervisor es el único encargado de iniciar 

les o~jetivos y los métodos que se habrán de emplear para al

canzar tales objetivos, el rendimiento del empleado suele ser 

muy inferior, lo contrario ocurre cuando los· objetivos no son 

más que el resultado de la mutua interacci6n entre el gerente 

y el subordinado y cuando se deja este Último en libertad de

elegir los medios que considere más convenientes para alean-

zar tales objetivos. Esta encuesta reafirma la esencia. de -

los resultados por Herzbera y Meyers con respecto a la motiva 

ci6n, la cual sostiene que es más factible incrementar el ren 

dimiento del empleado cuando éste Último participa al fijar -

las métas del departamento. Como se dijo antes, la fijaci6n

de los objetivos es un factor vital para obtener resultados -

!)ositivos. 

Si además de esto se brinda al empleado la oportuni·

dad de participar al establecer las metas, la motivaci6n para 

alcanzar] as será aún mayor. ~luchas organizaciones han pues-
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to en práctica la participaci6n en la gerencia, motivando a -

los subordinados para que propongan sus propios objetivos al

mornento de la evaluaci6n. Sin embargo, está comprobado que -

la fuente de los objetivos no es tan irnoortante para el logro 

de los mismos como lo es el que haya una constante comunica-

ci6n entre gerentes y subordinados para llegar a un mútuo - -

acuerdo de los detalles específicos de tales metas. 

El verdadero éxito de la participación en la adminis

traci6n depende entonces del empeño que pongan ambas partes -

para fijar las metas correspondientes. 

3.7. Elementos del Desarrollo. 

Con el oropósito de fortalecer y amnliar las tareas -

de capacitaci6n del person~l público, en Agosto de 1978, se -

constituyo el Consejo Consultivo del Sistema General de Capa

citaci6n y Desarrollo de Personal de la Administración P6bli

ca Federal encargado de integrar un sistema de capacitación -

que permita unificar esfuerzos de diferentes instituciones. 

Dicho consejo, habrá de ayudar a la formulación de 

los lineamientos a nivel global ~ectorial e institucional, 

permitiendo llevar a cabo actividades de capacitación que pro 

picien la superación individual y colectiva del personal. 

Al ser establecido el consejo, se seftalaron 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-

ci6n en la Administraci6n Pública Federal. 

b) Coadyuvar a la institucionalizaci6n del sistema -

de Capacitaci6n y Desarrollo de Personal. 

c) Procurar la congruencia de los programas de cap~ 

citaci6n con las necesidades y demandas de las actividades -

del Gobierno Federal. 

d) Apoyar a las dependencias y entidades de la Admi

nistraci6n P6blica en los programas de Capacitaci6n y Desarro 

llo de Personal. 

e) Aprovechar los recursos e instalaciones disponi-

bles para ejecutar los programas de capacitación. 

Las Unidades de Administraci6n y Desarrollo de perso

nal a fin de quedar debidamente integradas tomarán en cuenta

para su organizaci6n, los siguientes elementos: 

l. Planeaci6n y Organización; política de crecimien

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

2. Empleo; reclutamiento, selecci6n, análisis y cla

~ificaci6n de puestos, catálogo de puestos, plantillas, etc. 
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3. Remuneraciones; tabulador de sueldos, zonas sala

riale~ estructura salarial,pagos, valuaci6n de puestos, eva-

luaci6n de m6ritos. 

4. Relaciones juridico-laborales; leyes, reglamento~ 

normas, relaciones sindicales, estímulos y premios. 

5, Presentaciones y Servicios; culturales, sociales, 

económicos, seguridad social, servicios, higiene y seguridad. 

6. Capacitaci6n y Desarrollo; inducci6n, capacita- -

ci6n, adiestramiento, actualizaci6n, intercambio tecnológico. 

7, Motivaci6n; cultura administrativa, comunicaci6n

social, participación. 

8. Información; registro, censos, estadísticas, ban

co de datos, difusión. 

9. Evaluaci6n; registro de avances, comparación y 

análisis de resultados, aplicaci6n de medidas correctivas. 

3.8. ~ecesidades del Desarrollo. 

Es evidente que siempre ha existido en el hombre la -

inquietud y la necesidad de superación, no obstante la inter

posici6n de barreras y obstáculos por los que ha tenido que -

atravezar en su lucha constante para lograr con éxito los ob-
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jetivos y metas que se ha propuesto en cuanto a su desarrollo 

personal en diversos aspectos, social, econ6mico-político y -

cultural para hacer frente a los problemas y los cambios que

se le presenten. 

El ser humano, en las empresas y organismos públicos

es importante como elemento integrante social y contribuye -

grandemente 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 público COMO en aqu~ 

llas del sector privado, ha existido siempre la necesidad de

incrementar su producci6n, sus utilidades, así como la neces~ 

dad de realizar eficientemente sus actividades, y también la

necesidad de innovaci6n y diversificaci6n de sus productos o

la prestaci6n eficiente de sus servicios a quienes lo solici

ten., a este respecto, el estado establece para el sector pú-

blico y como un mecanismo de integraci6n del personal, siste

mas específicos que coadyuven a que los servidores públicos-

reunan las mejores condiciones de actitud y aptitud para aten 

der las demandas que se planté el estado. 

Tanto el sistema de administraci6n pública como el es 

pecífico de personal, están condicionados e influyen a los 

sistemas jurídico-político, econ6mico y social, que circundan 

la acci6n administrativa. 
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Debido a la interrelación que existe entre los diver-

sos sistemas, la reforma administrativa no se prod~ce de man~ 

ra aislada, sino que forma parte del proceso globa: de cambio 

social en cuya promoción, coordinaci6n y orientaci5n, partici 

pa en forma destacada, el estado, y en consecuenci1 el perso-

nal a su servicio, el cambio administrativo lleva ~~plícitas

nuevas formas de comportamiento del personal, orie~tadas a -

fortalecer su responsabilidad como servidor públicc. La admi 

nistraci6n ha sido uno de los aspectos que presen:~n mayor -

dispersi6n y fragmentaci6n, tanto en su norrnatividad como en

las tareas operativas que se efectúan en cada una ae las de-

pendencias y entidades de la Administraci6n Pública. 

Para evitar lo anterior y como un mecanismo delibera

tivo y de concertaci6n de acciones entre autoridades y repr! 

sentantes sindicales funciona la comisi6n de recursos humanos 

del gobierno federal promoviendo las acciones de mejoramiento 

en la gesti6n de personal. 

Los planteamientos de la comisi6n se uresentan al eje - -
cutivo federal por medio de la coordinaci6n general de estu-

dios administrativos, que los armoniza con el progrima global 

de Reforma Administrativa y posibilita la integracitn progra

mática de los cambios en la administraci6n de personal con --

los que se deban realizar en las estructuras, funciones y pr~ 

cedirnientos evitando acciones aisladas que pudieran limitar -

el alcance de las metas que demanda una moderna adMinistra- -

ción para el desarrollo. 
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El esfuerzo nora hacer hornog6neo el nivel normativo -

del sistema global se reuitc en el ambito operativo de cada -

dependencia con el pron6sito de dotar a las unidades de admi

nistraci6n y desarrollo de personal, de la capacidad de pla-

neaci6n, coordinaci6n,direcci6n1 control y evaluaci6n que les

permita elevar sus índices <le eficiencia. 

Con objeto de optimizar la funci6n pública, las depe~ 

dencias centralizadas realizarán y actualizarán sus sistemas

de administraci6n y desarrollo de personal y en su calidad de 

coordinadores del sector generan a su vez una política cohe-

rente e integral para el conjunto de las entidades paraestat~· 

les que coordinan. 

Este esfuerzo de racionalizaci6n que lleva a cabo el

gobierno en el área <le personal, no pretende sujetar a las de 

pendencias y entidades a esquemas rígidos que no resulten vi~ 

bles ante distintas características sino simplemente estable

cer un marco de referencia que pueda favorecer la definici6n

e integraci6n de las políticas y unidades de administraci6n y 

desarrollo de personal. Este marco de referencia puede orien 

tar además las reformas de la administraci6n y desarrollo del 

nersonal al servicio del estado. 

El co~ité t~cnico ~onsultivo de recursos humanos ha -

realizndo importantes esfuerzos nara definir y nrecisar los -

subsistenns nue dehcn intcnrar el siste~a de a<lninistrnci6n y 

desarrollo de personal corno con<lici6n neccsnrin nara evitar -
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su dispersi6n y fragmentaci6n. 

Partiendo de los esfuerzos mencionados y de conformi

dad con el objetivo del programa de Reforma Administrativa, -

se identificaron los siguientes subsisternas fundamentales; 

l. Planeación y Organizaci6n s. Relaciones laborales 

2. Empleo 6. Prestaciones y ServiCios. 

3. Remuneraci6n 7. .Comportamiento Humano 

4. Capacitación y Desarrollo 8. Información. 

Estos subsistemas, son altamente interactuales e in-

terdependientes, por lo que demandan una permanente coordina

ci6n de políticas y procedimientos, tomando siempre en cuenta 

que en todo sistema de personal, el ser humano es el sujeto y 

el objeto de acción. 

El programa de Reforma a la Administraci6n y Desarro

llo de Personal está vinculado al de Reforma Administrativa,

el cual está comprendido a su vez dentro del programa global.

de desarrollo econ6mico y social del gobierno federal. 

Una política de cambio en la Administración de Perso

nal debe ser congruente con las tareds y perspectivas de la -

acción gubernamental en su conjunto, la vinculación de la Re 

forma Administrativa en el área de personal con el programa -

de gobierno, permite llevar a cabo acciones globales y coord! 

nadas tendientes a .elevar la capacidad y mejorar la actitud-
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de los servidores p6blicos en el desempefto de sus tareas para 

un mejor cumplimiento de los fine5 que el estado se propon~. 

Los mecanismos de programaci6n de la Reforma Adminis

trativa, en el área de personal, se fundamenta en el ejerci-

cio participativo de las dependencias y entidades encargadas

de su administraci6n, dichas dependencias a trav~s de la coo! 

dinaci6n general de estudios administrativos y de la cornisi6n 

de recursos humanos del gobierno federal, mantienen una ac- -

ción participativa para integrar y unificar los planteamien-

tos institucionales dentro de un ~rograma global que contrib~ 

ya sustancialmente al logro del modelo del ~aís, al que espe

rarnos 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 de~andas nacionales. 

Las demandas de los servidores pdblicos planteados a

través de la Federación de Sindicatos de Trabajadores al Ser

vicio del Estado, llevarán al Titular del Ejecutivo Fedetal a 

ordenar los estudios relativos al desernpefto e implantación de 

un escalafón funcional e intercomunicado y que al mismo tiem

po que incentive a los trabajadores Medi~nte efectivas opcio

nes prornocionalcs impulse la nroductividad requerida por el -

estado. 

Objetivos de la Canacitaci6n y Desarrollo de Perso- -

nal;- establecer un Sistena de Capacitación y Desarrollo de -

Personal aue propicie el mejoramiento individual y colectivo-
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de los trabajadores para la mejor prestaci6n de los servicios 

públicos, en virtud de que el sistema de desarrollo de p~rso

nal es considerado como uno de los elementos esenciales para

elevar la productividad de los servidores públicos y la efi-

ciencia gubernamental. En el año de 1977, se constituy6 como 

un mecanismo de Reforma Administrativa, el Comité Técnico -

Consultivo de Unidades Centrales de Capacitaci6n con la par

ticipaci6n de la Coordinaci6n General de Estudios Administra

tivos del Centro Nacional de Estudios del Trabajo, cuyo obje

tivo principal es definir el Sistema de Desarrollo de Perso-

nal, sus lineamientos básicos y los mecanismos normativos y -

operativos. 

Contar con una administraci6n de personal ágil y m~ 

derna, eficiente y eficaz, racional y sistemática, que garan

tice la satisfacci6n de los intereses de los servidores públi 

cos y que simultaneamente coadyuven al cumplimiento de los -

prop6sitos que la sociedad le ha fijado a la Administraci6n -

Pública Federal. 

Establecer y procurar el cumplimiento de una políti 

ca congruente que abarque desde la entrada de un trabajador -

al servicio público hasta su separaci6n o jubilaci6n dando 

unidad a la actitud del estado frente a sus servidores. 

Corregir la dispersi6n de esfuerzos, la coherencia de 

mecanismos y prácticas e impedir la de irregularidades media~ 

te la formulaci6n de lineamientos generales a nivel global, -
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sectorial e institucional que conduzcan al desarrollo de una

política congruente de personal para las denendencias y enti

dades públicas. 

3.9. Limitaciones del Desarrollo. 

El progreso educatÍ\'O ha desempeñado una funci6n pri

mordialmente en el proceso de industrializaci6n, aunque las -

proyecciones de nuestro crecimiento socio-econ6mico nos obli

ga a analizar los factores más significativos que limitan el

Desarrollo de los Recursos HuManos. 

El incremento demográfico crecerá probablemente en -

una tasa muy alta salvo que ocurran cambios imprevisibles en

esta materia, esta tasa de crecimiento es mayor que la del P! 

sado y sus iMplicaciones no han sido todavía ponderadas plen! 

mente. 

Lo insuficiente e inadecuado del esfuerzo educativo -

en relaci6n con las tendencias de la economía mexicana de los 

ultimas años, plantean los siguientes imperativos. 

Es necesario mejorar la educaci6n primaria y ampliar

la educación secundaria, lo cual requiere de orientaci6n para 

preparar a las nuevas ~eneraciones para la vida industrial y

la tecnología moderna en general; en cuanto a la educaci6n su 

~erior eE necesario valorar las necesidades del país, a fin -
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de inducir a los estudiantes a no ingresar a las profesiones

menos significati~is y en cambio impulsar aquellas que ten- -

drdn que hacer fre~te a una demanda creciente, del mismo mod~ 

será preciso que se eleven las normas educativas y los rendi

mientos en todas l~s profesiones. 

Los factores mencionados aunados a las necesidades im 

periosas de obtener la. colaboración de eJ11pleados y funcior.a- -

rios capacitados y ex~ertos, obligan a las empresas a desarro 

llar sus Recursos E..:manos disponibles. 

En nuestra Ccnstitución Política y en nuestra Legisl! 

ci6n laboral, se ha consignado la obligación como se dijo en

páginas anteriores. tanto para el poder público como para las 

empresas de la iniciativa privada, de dar educación y capaci

tación al personal. 

3.10. Comisión Mixta de Capacitación y Desarrollo. 

La preocupaci6n del gobierno federal por mejorar la -

Capacidad de los tra~ajadores al servicio del estado y prete~ 

. diendo que estos dese~~eñen sus labores dentro de lo5 mejores 

sistemas de organización y con el mayor esoíritu de servir -

a fin de poder trans:ormar al servidór Público en el más acti 

vo agente <le la Refor~a Administrativa en todos los ambitos -

del gobierno federal, secretarías de estado, Departamento del 

Distrito federal, Ins1ituto de Seguridad y Servicio Social de 

los trabajadores del Estado, Emnresas descentralizadns y de-
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más organis~os pdblicos que se rigen por esta Ley Federal de 

los trabajadores al Servicio del Estado. 

Para este fin ha sido creada la Comisi6n de Recursos

Humanos del Gobierno Federal que se inicia el día lo. de -

Enero de 1973, mediante acuerdo Presidencial de 27 de Diciem

bre de 1972, publicado al día siguiente en el Diario Oficial

de la Federaci6n, en que el Presidente de la República Luis -

Echeverría Alvarez daba respuesta afirmativa a la petici6n de 

las Organizaciones Sindicales para la instauraci6n de la sem~ 

na laboral de cinco días en las instituciones del Poder Ejec~ 

tivo Federal.· 

Se ha señalado 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 conf igu

raci6n de las reformas y cambios laborales que los afecten y

que sus opiniones y sus esfuerzos encuentren canáles institu

cionales amplios para integrarse en la Reforma Administrati-

va. 

Integraci6n: en los t~rminos de la disposici6n cita-

da, la comisi6n se integra nor representantes de los titula-
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res de las secretarías de; gobcrnaci6n, de hacienda y créditc 

pdblico, del trabajo y previsión social y de la Presidencia,

así como del Instituto de Seguridad y Servicio Social de los

trabajadores al Servicio del Estado presidida por el represe~ 

tante de la Secretaría de Gobernaci6n. Los estudios, Traba-

jos y en general las funciones técnicas están a cargo de la -

Secretaría de la Presidencia. 

En la realizaci6n de los estudios y en el cumplimien

to de las resoluciones y acuerdos de la Comisi6n, La Federa-

ci6n de Sindicatos de trabajadores al Servicio del Estado y -

el Sindicato de la Dependencia u organismo tiene la interven

ci6n· 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 

misi6n de Recursos Humanos del Gobierno Federal: 

l. Se modifica la Estructura de la Comisi6n de Recur 

sos Humanos del Gobierno Federal, que se integra por sendos -

representantes de las secretarías de Gobernaci6n, de Program~ 

ci6n y Presupuesto y del Trabajo y Previsi6n Social, se invi

tará a participar con un representante cada uno, al Instituto 

de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del Es

tado. Este organismo será nresidido por el representante de

la primera de las Secretarías mencionadas y contará con un Se 

cretario técnico. 
' ' 
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2. La Comisi6n de Recursos Humanos tendrá por objeto 

proponer al Ejecutivo, a trav~s de la Coordinaci6n General de 

Estudios Administrativos de la Presidencia de la República, -

la mejor Organizaci6n de los sistemas de Administraci6n de -

Personal para aumentar la eficiencia en el funcionamiento y -

servicios de las Entidades Públicas, así corno el estableci

miento de normas y criterios generales en torno a las condi-

ciones de trabajo de los servidores del Estado. 

3. La Comisi6n de Recursos Humanos del Gobierno Fede 

ral tendrá las siguientes atribuciones: 

a) Preparar los estudios necesarios para configurar

un sistema integral de Administraci6n de Recursos Humanos del 

Gobierno Federal y proponer la estructura de la Unidad Admi-

nistrarlora del Sistema. 

b) Proponer sistemas de Organizaci6n y funcionamien

to de las unidades de Administraci6n de personal, con objeto

de que atiendan en debida forma las actividades de nlanea- -

ci6n de tecursos humanos, Empleo, Capacitaci6n y Desarrollo -

del personal, Administraci6n de sueldos y Salarios, Relacio-

nes laborales, Prestaciones sociales, Incentivos para los Tra 

bajadores y de informaci6n sobre la fuerza de Trabajo al Ser

vicio del Estado. 

c) Establecer y hacer cunplir las nornas y necani~-

rnos necesarios ;Hna man.tener la re~ularidal1, .$e.guridad y esta 
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bilidad en el trabajo de los Servidores Pdblicos. 

d) Practicar durante el primer bimestre de cada afio, 

evaluaciones y an,lisis 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 regularizaci6n que pr~ 

cedan. 

e) Proponer sistemas escalafonarios por medio de los 

cuales se otorguen los ascensos en funci6n de los conocimien

tos, aptitudes y antiguedad de los Trabajadores. 

f) Elaborar un programa permanente de formaci6n y C! 

pacitaci6n del personal por niveles funcionales en dependen-

cías y sectores administrativos y establecer los lineamientos 

a que deber4n sujetarse las unidades de capacitaci6n que se -

encarguen de su ejecuci6n. 

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 y las Organizaciones Internacionales. 

Constituci6n del Consejo Consultivo del Sistema General de Ca 

pacitaci6n y Desarrollo de Personal de la Administraci6n Pú-

blica Federal. Agosto de 1978. 

En virtud de que la ley disuene qtte dentro de la Admi 
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nistraci6n Pública los puestos y ascensos <leben cubrirse con

base en la idoneidad y méritos, la Capacitaci6n se constituye 

en un derecho y un deber de los trabajadores al servicio del

estado que aspiren a alcanzar mejores niveles de responsabill 

dad,bienestar y seguridad dentro de la funci6n pública. 

Por otra parte, en el marco de la referida Administra 

ci6n, la Capacitaci6n debe ser entendida corno un instrumento

necesario para alcanzar estadías más satisfactorias de efi- -

ciencia por ello, se le concibe como un proceso integral, pr~ 

gramático, sistemático, 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

líticas, las líneas de coordinaci6n institucional y secta- -

rial, así como algunos seftalamientos metodo16gicos generales. 

S6lo con estos elementos se podrán formular y ejecutar los 

programas de Capacitaci6n en forma integrada, estructurada y

funcional, de modo que la actitud en su conjunto sea congrue~ 

te y a la vez se haga posible instrumentar cada proyecto es

pecífico con el respeto que requieren las peculiares necesid~ 

<les y características de la dependencia o entidad pública a -

las que se refiera. 

Pt1csto que en la actualidad como se <lijo anteriormen

te no se encuentra un marco de referencia de tal nnturalezo,

sc ha consi<lcrn<lo nec0sario co~c11znr por cn~lohar todos los -
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esfuerzos de Capacitaci6n desplegados por la Administraci6n -

P6blica dentro de un sistema que sirva de base para instrume~ 

tar y desarrollar programas integrados, buscan el uso 6ptimo

de ¡os recursos disponibles y asegurando la mayor calidad y -

cantidad posible de resultados. 

Consejo Consultivo del Sistema General de Capacitaci6n y Des~ 

rrollo del Personal de la Administraci6n Pública Federal. 

Con el prop6sito de fortalecer y ampliar las tareas -

de capacitaci6n de personal público, en Agosto de 1978, se -

constituy6 el consejo Consultivo del sistema general de Capa

citaci6n y desarrollo del personal de la Adrninistraci6n Públi 

ca Federal encargado de integrar un sistema de capacitaci6n -

que permite unificar esfuerzos de diferentes instituciones -

que venían desarrollando sus programas de manera independien

te, duplicando sus acciones en algunos casos. 

Dicho consejo, habrá de coadyuvar a la formulaci6n de 

los lineamientos a nivel global sectorial e institucional pe! 

mitiendo llevar a cabo actividades de capacitaci6n que propi

cien las superaci6n individual y colectivo del personal, aten 

diendo los programas del gobierno Federal. 

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

guientes objetivos. 

a) Vincular e integrar los esfuerzos de las institu-
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cienes que tienen a su cargo funciones globales de capacita-

ci6n en la administraci6n pública federal. Y participar en -

la coordinaci6n de los programas de Capacitaci6n a nivel glo

bal sectorial e institucinal. 

b) Coadyuvar a la institucionalizaci6n del sistema

de capacitaci6n y desarrollo de personal. 

e) Procurar la congruencia de los programas de Capa-· 

citaci6n con las necesidades y demandas de las actividades -

programáticas del gobierno federal. 

d) Apoyar a las dependencias y entidades de la Admi

nistraci6n Pública Federal en la planeaci6n, ejecuci6n y eva

luaci6n de los programas de capacitacion r desarrollo de per

sonal. 

e) Coadyuvar al aprovechamiento 6ptimo de los recur

sos e instalaciones disponibles para ejecutar los programas -

de capacitación. 

El consejo consultivo qued6 integrado por represen

tantes de las siguientes instituciones. 

Coordinaci6n General de Estudios Administrativos de

la Presidencia de la República. 
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Federaci6n de Sindicatos de trabajadores al Servicio 

del Estados. 

Centro Nacional de Capacitaci6n Administrativa del -

Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajado

res del Estado. 

Instituto ~acional de estudios del Trabajo de la Se

cretaría del Trabajo y Previsión Social. 

Centro Nacional de Productividad Adiestramiento Rápi 

do de la mano de obra. 

Universidad Nacional Auton6ma de México. 

Universidad Auton6ma Metropolitana. 

Instituto Politécnico Nacional. 

La presidencia del Consejo corresponde al coordina-

dar general de Estudios Administrativos de la Presidencia de

la República. 

En el sexto punto resolutivo del acuerdo establecido 

por el Licenciado José L0pez Portillo Presidente Constitucio-

nal de los Estados Unidos Mexicanos y de acuerdo con la Frac

ci6n I del artículo 89 de la Constitución Política de los Es-
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tados Unidos Mexicanos, y con apoyo en los Artículos 21, 22,-

27, 29, 4~, Fracci6n I y 88 de la Ley Federal de los Trabaja

dores al Servicio del Estado Reglamentaria del apartado B del 

artículo 123 Constitucional: 

La comisión de Recursos Humanos del Gobierno Fede- -

ral, escuchando a la Federación de Sindicatos de Trabajadores 

al Sercicio del Estado, prestará el apoyo t~cnico que requie

ran las dependencias y en su caso las entidades de la adminis 

traci6n pública para-estatales para dar cumplimiento a las 

disposiciones contenidas en el presente acuerdo, la propia co 

misi6n diseñará métodos que permitan evaluar la repercusión -

de las diferentes jornadas en su eficacia y eficiencia a efef 

to de preparar estudios que permitan sugerir y orientar cam-

bios en el funcionamiento de los sistemas de administración -

de recursos humanos y estará facultada para resolver lo no -

previsto en el presente acuerdo. 
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CAPITULO IV 

APLICACION DE LA ADMINI STRAC ION DE LOS RECURSO~ 

HUMANOS Y SU PROBLEMATICA EN EL SECTOR PUBLICO 

4.1. Planeación de los Recursos Humanos 

Definición y semántica; la planeación de los recur-

sos humanos se ha definido como el proceso para detern.inar - -

los requerimientos de la fuerza de trabajo y los medies para

lograr dichos requerimientos, con el· fin de poder real.izar -

los planes integrales de la empresa. Un plan-hombre, abarca

la determinaci6n de los tipos de habilidades o capaci¿.ades re 

queridas y la cantidad de gente necesaria. 

También es importante localizar el lugar y tj.empo de 

las necesidades de la fuerza de trabajo, la planeaci6r de los 

recursos humanos, significa tener la cantidad de la gE~nte ne

cesaria y los puestos adecuados en el momento apropiaco para

desarrollar correctamente todo tipo de trabajos que producen

ª largo plazo los beneficios máximos para la organizac:ión y -

el individuo. 

Orientaci6n hacia el Futuro; la planeación d ! los 

recursos humanos significa, proyectar, pronosticar la~; funcio 

nes actuales de personal hacia el futuro. Para el abo ·ar un -

plan-hombre, hay que anticipar los patrones futuros de! una em 
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presa y el ambiente de trabajo a estas condiciones. Al hacer 

la planeaci6n de los recursos humanos, se deben tomar en cuen 

ta tanto los factores internos, como los externos. 

Orientaci6n de Sistemas; el uso e implantaci6n de un 

plan-hombre, requiere un enfoque de sistemas, puesto que aba~ 

can varias etapas de actividades interactuales y relacionadas. 

Tal visi6n integrada de los sistemas de personal de un orga-

nismo o empresa, permite a los directores mejorar a cada día

sus decisiones para que sean congruentes con todas las necesi 

dades de la organizaci6n a largo plazo, esta perspectiva, de

sistemas se estudiar6 y se dará una·explicaci6n más completa

de los pasos que se deben seguir en el proceso de planeaci6n

ind i vidual. 

Sem6ntica: la planeaci6n de los recursos humanos, -

toman diferentes formas y denominaciones según el tiempo que

se abarque, en términos generales, los planes-hombre o plane~ 

ci6n de la fuerza de trabajo a través de su evoluci6n, van to 

mando diversas acepciones, como lo hacen algunos autores, 11! 

mandoles presupuesto de personal propuesto, pron6stico de -

la fuerza de trabajo, etc. 

Planeaci6n de los recursos humanos y planeaci6n de -

la fuerza de trabajo, son sin6nimos, en el pasado la planea-

ci6n de la fuerza de trabajo se usaba mucho más, pero hoy és

ta fr~se genéricamente limitada se está reempla:ando por la · 

distinción de Rc,cu1sos Humanos por consiguiente aunque estas-
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dos fases sean intercambiables, se enfatiza el uso de una ter 

minología más amplia, por ejemplo, planeaci6n de los recur-

sos humanos, planeaci6n de la fuerza de trabajo y programa- -

ci6n de la fuerza de trabajo. 

Importancia; por la misma raz6n que la planeaci6n en 

general es importante, también lo es la planeaci6n de los Re

cursos Humanos, ya que la utilizaci6n máxima de la fuerza de

trabajo no se realiza por azar; la eficiencia 6ptima s6lo se

puede lograr a través de una atenci6n conciente y prolongada

ª los detalles de la Planeaci6n. 

Esta importancia tiene largo alcance, pero sus bene

ficios básicos, radican en los tres niveles principales; indi 

vidual, Organizacional y Nacional. 

Importancia individual; la Planeaci6n de los Recur-

sos Humanos es importante para cada individuo· por·que le puede 

ayudar a mejorar sus habilidades y hacer uso de sus capacida

des y llevar al máximo su potencialidad, la satisfacci6n per

sonal se logra más fácilmente mediante una planeaci6n adecua

da de la carrera, por lo general siente menos frustraci6n, 

decepci6n y ansiedad. 

Importancia para la empresa u organismo; obviamente

la Planeaci6n de los Recursos Humanos en las empresas u orga

nismos públicos debe utilizarse, para mejorar su eficiencia -

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

recurso productivo básico fuerza de trabajo, que constituyen 

las empresas. 

Importancia Nacional; el uso de los motivos fundame~ 

tales de la supremacía econ6mica de los Estados Unidos ha si

do selecci6n sistemática y el desarrollo de los empleados en

las empresas. Sin embargo, a principios de los años setentas 

se hizo evidente que una limitaci6n de la economía estadouni

dense era la falta de un abastecimiento disponible de perso-· 

nal desarrollado y entrenado adecuadamente para la rápida ex

pansi6n de las actividades relacionadas con el progreso tecno 

16gico. 

Si los Estados Unidos, van a mantener su preeminen-· 

cia en el campo econ6mico, deberán planear un abastecimiento· 

permanente de empleados, ejecutivos y t6cnicos, obreros cali

ficados etc, para satisfacer las necesidades cambiantes y ere 

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- -

ci6n de los Recursos Humanos, Planeaci6n de la Fuerza Humana, 

y se dice que es el paso previo a la selecti6n de personal, y 

consiste en conocer la filosofía y prop6sitoi de la organi:a

ci6n así como los objetivos generales, departamentales y sec

toriales, esto incluye la vnlori:aci6n de los recursos exis-· 
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tentes y la planeaci6n del personal necesario para alcanzar -

los objetivos de la organizaci6n, lo cual comprende la deter

minaci6n de las necesidades presentes y futuras en cuanto a -

cantidad y calidad del personal. 

La comparaci6n entre las diferentes necesidades de la 

organización y el número de elementos humanos permite preci-

sar que se está seleccionando personal para una organizaci6n

y no para una tarea o puesto específicos, así este proceso -

tiene lugar en un momento del desarrollo de la personalidad -

del individuo y de la dinámica de una organización. 

Este punto aunque es muy importante no siempre se 

tiene en cuenta ya que es frecuente encontrar en la práctica

que la selecci6n se efectúa teninendo en cuenta un puesto es

pecífico y se pierde de vista el total de la organizaci6n. 

Las entradas para la planeaci6n de la fuerza humana 

integrada, son los pron6sticos de venta, financieros y de pr~ 

ducci6n por alg6n período anticipado, usualmente hasta de cin 

co años. 

Posteriormente esto se traduce en requerimiento de -

capacidad dentro de cada área funcional, después de que es d~ 

sarrollado un plan de fuerza humana, el sistema de recluta· -

miento puede operar hacia algo más que los requerimientos ac

tuales, anticipando y planeando para el futuro especialmente

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

Planeaci6n de Recursos Humanos, requerimiento y pro

visi6n; la tarea de la planeaci6n de los Recursos Humanos - -

abarca todos los aspectos de la obtenci6n de los futuros em-

pleados requeridos,inclusive la forma 6ptima de lograrlos. El 

punto de partida es la determinaci6n de los futuros requisi-

tos en personal efectuando una discriminaci6n detallada de la 

organizaci6n en unidades de puestos individuales anticipados~ 

análisis detallados de categorías de empleados en funci6n de

escalas de tiempo, el todo enlazado en el plan empresarial -

total. 

Frente a estos requisitos se contin6a efectuando un

inventario de la magnitud del personal disponible, a trav~s -

del cual se pueden evaluar los bienes en personal, ver como -

son aprovechados, su bondad en los diversos trabajos, sus cu~ 

lidades especiales y como se les puede mejorar. También pue

den estudiarse sus calificaciones, entrenamiento, experien- -

cia y factores así como distribuci6n por edades. 

Con planes adecuados de entrenamiento y reemplazo s~ 

cesivo se puede planear la adaptaci6n adecuada del desarrollo 

y futura ubicaci6n del personal en el equipo. Luego se con-

tin6a con el progra~a de reclutamiento y entrenamiento del 

resto del personal del que aún no se dispone. El programa de 

reclutamiento incluvc mucho m's que la simple ntracci6n de la 

existencia de puestos vacantes. Incorpora el ingreso plane! 
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do de personal para su entrenamiento o preparaci6n para futu

ro aprovechamiento, lo que es particularmente importante cua~ 

do se contempla un crecimiento futuro importante de la organl 

zaci6n. 

El proceso de desarrollo del personal actualmente 

disponible, ya sea pura un fin específico o como inversi6n g~ 

nérica, ya sea de personal antiguo o de reciente ingreso, es

lento y detallado. Cubre un rango amplio que va desde el en

trenamjento básico en cualidades o cubrimiento de técnicas --

de manejo, al desarrollo de tareas para prepar~ci6n del indi

viduo hacia su futura promoci6n. El desarrollo adecuadamente 

planeado, lo es de modo que haga aparecer todas las cualida-

des latentes del individuo (y reduzca las limitaciones produ

cidas por sus defectos). 

4,2. Integraci6n y Control de los Recursos Humanos 

Este proceso está relacionado con los requerimientos 

de potencial humano de la organizaci6n. Debe asegurar no s6-

lo que haya personal disponible para desempeftar cada puesto,

sino que esté plenamente calificado para desempeñarlo, 

La integraci6n de personal está estrechamente inter

relacionado con el proceso de planeaci6n, va que requiere que 

se anticipen las necesidades de recursos humanos con el tiem

po suficiente, de manera que haya personal calificado disooni . -
ble cuando ~e present~n vacantes. 
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Corno una de 1 as principales responsabilidades del departa-· 

mento de personal, la integración de personal, emprende el desempeño de

muchas funciones diferentes. Por ejemplo, incluye reclutamiento, selec-

ci6n, colocación y desarrollo de personal para cada uno de -

los puestos de la organización que van desde los que se en- -

cuentran en la alta direccién hasta los de nivel operativo. -

También incluye la evaluación del desempeño de quienes ocupan 

dichos puestos para propósitos de mejoramiento o para tomar -

decisiones relativas a su transferencia, promoción o despido. 

Quizá las funciones de más importancia desempeñadas

por el supervisor sean las de motivar y controlar el desempe

ño del empleado. Es responsabilidad del supervisor crear CO!!_ 

diciones e incentivos que motiven a los empleados alcanzar -

los objetivos establecidos para sus trabajos y para el depar

tamento. Se debe de determinar el grado hasta el cual se es

tán 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 políticas, procedimientos y reglamen

tos prescritos por las altas autoridades, por la ley o por al 
guna sociedad técnica o científica que puedan tener una vo: -

autorizada en la implantaci6n de normas o en la determinaci6n 

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 

. la gerencia ha reconocido que el supervisor debe ser algo mis 

que un arriero. Debe ser capa: 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 requisitos y estándares de la producci6n. 

La promoci6n de las buenas relaciones humanas suelen 

ser uno de los aspectos más difíciles de la supervisi6n, ya -

que las buenas relaciones humanas dependen tanto de las acti

vidades como de las habilidades. Los empleados son rápidos -

en percibir si las habilidades del supervisor en relaciones -

humanas están basadas en la sinceridad o si s61o son disposi

tivos de la gerencia. Sartain y Baker opinan que los emplea

dos promedio sospechan más del jefe que lo que sospechaban -

de su padre o de su abuelo, y que las 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 pri~ 

cipales, el primero es que el supervisor trabaja para si mis

mo y que hará 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 político, para no hacer -

algo que pudiera ser percibido por el jefe como amenazante p~ 

ra la b6squeda de sus ~ropios objetivos. La segunda base de-· 

la suspicacia es el temor a la manipulaci6n, puede pensarse -

que los gerentes que tratan de tener buenas relaciones huma--. 

nas tratan de encubrir sus verdaderos sentimientos y engañar· 

fingiendo un interés que no sienten. ~·luchas empleados prefi~ 

ren al supervisor de tipo antiguo, enérgico, ya que nsí siem

pre saben en d6nde se encuentran con '1 debido a que jugaba · 
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con todas las cartas sobre la mesa, el jefe reciente se con-

sideraba como astuto, pero ~ambi~n calculador, falso y manip~ 

lador. Sarta in 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 fácil lo--

grar un acuerdo entre el bien y el mal deben los supervisores 

valorar el desempeño de sus obligaciones. En particular la -

motivaci6n y el control del desempeño 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, responsabilid! 

des y las relaciones formales están planeadas, organizadas y

controladas con propiedad, los empleados estarán mejor capa-

citados a dirigir sus energias hacia actividades productivas

y satisfactorias, minimizando las frustraciones. La planea-

ci6n de los empleados cuenta con todas las oportunidades posi 

bles para su autodirecci6n, sin embargo, esto no deber6 hace~ 

s~ impllcppdo que no existen controles sobre el desempeño y -

comportamiento del empleado. Una parte de la planeaci6n efec 
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tiva para el personal es la implantación 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 rel~ 

tivos a las horas de trabajo, pausas y reglas generales de s~ 

guridad, y otras que sean esencialmente para el mantenimiento 

de un buen ambiente de trabajo. En forma similar, para dete~ 

minar el grado hasta el cual los subordinados están cumplien

do con las normas individuales y/o de grupo en el trabajo, se 

deben llevar registros de su desempeño para compararlos con -

el estándar. Si los salarios van unidos a la productividad -

individual o de grupo, puede usarse la medici6n del trabajo,

incluyendo estudios de tiempos y movimientos, como base para

determinar los estándares de producci6n ya sea en la fábrica

º en la oficina. En la actualidad, el uso de la medición del 

trabajo en la oficina quizá exceda ala de la fábrica, esta -

tendencia refleja el rápido crecimiento en el número de traba 

jos de oficina en comparaci6n de los de las fábricas 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 aplicaci6n de medidas co

rrectivas apropiadas con los individuos que no tengan la hab! 

lidad para el trabajo, que no est~n suficientemente motiva--

dos, o que su conducta impida el desempeño o el de sus compa

ñeros de trabajo, el auscntismo excesivo,· l~s reiardos y for-
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mas de conducta inaceptables, tales como el juego, el latroc! 

nio y presentarse en el trabajo bajo influencia del alcohol -

o de drogas, requieren así mismo la atenci6n del supervisor. 

4.3. Alcance de los Recursos Humanos 

La medici6n de los Recursos Humanos no es otra cosa

que la cuantificaci6n de las habilidades y conocimientos dis

ponibles a una fecha determinada, por lo que se considera 

oportuno enfatizar la definici6n de Recursos Humanos: 

Es un c6digo sobre la forma de organizar y tratar a

las individuos en el trabajo, de manera que cada uno de ellos 

pueda llegar a la mayor realizaci6n posible de sus habilida-

des intrinsecas y alcanzar así su máxima eficiencia posible. 

Es el proceso Administrativo aplicado al acrecenta-

miento y conservaci6n del esfuerzo, las experiencias, salud,

conocimiento, habilidades y otras características de los miem 

bros de la organizaci6n, en beneficio de los mismos, y de la

propia organizaci6n y de su país e~ general. 

El hacer sentir a la persona que se está realizando

como tal, por medio del trabajo, se cumple con el hecho de 

darle su lugar como persona, por lo que la colaboraci6n de to 

dos los que forman la organizaci6n es el factor insustituible 

para que ~sta progrese, promover, conservar y aumentar la co

laboraci6n es la principal responsabilidad de los Recursos -
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Humanos. 

Si se ha comprendido claraDente el concepto de Recur 

sos Humanos, no existirán dificultades para entender que di-

chas recursos pueden ser objeto <le cuantificaci6n, es decir,-

se pretende asignar un valor a dichos recursos; un valor eco

n6mico si es que la medici6n se realiza en el contexto de una 

economía racional; y un valor financiero si esa investigaci6n 

se realiza a la vez, en el contexto de las finanzas de una --

empresa en particular. 

El disefio de un método de cuantificaci6n apropiado,

no es de ninguna manera tarea sencilla; de ésta se ha hecho -

cargo por un lado, la Economía en su afán de servir de guía a 

la política econ6mica de un país, y por otra, la Contabilidad 
• 

en su afán de servir de guía a la polí~ica financiera de una-

empresa. Son muchos los obstáculos que aún mantienen el dise 

fio de éstos métodos en una etapa técnica, por lo tanto, son -

muy pocos aún los logros de carácter empírico, mucho menos -

los d~ carácter práctico. 

No ob~tante, nos debemos inclinar acreer en la exis

tencia de dichos valores econ6micos y financieros, aunque en-

determinados momentos sea muy difícil obtenerlos. Lo que de-

hemos 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 habría 

diferencia, pero en realidad, el personal de nuevo ingreso -

desconocería muchas de las costumbres y disposiciones disci-

plinarias que los trabajadores deben cumplir; desconocería -

los procedimientos, políticas, objetivos, herramientas, loca

lizaci6n de otros centros de trabajo dentro de la misma plan

ta, obtenci6n de materias primas, etc, es decir, no contaría

con una serie de experiencias y conocimientos con que conta-

ba ya el personal anterior y en los cuales la empresa inverti 

ría de nueva cuenta sumas de dinero durante una etapa de in-

ducci6n y adiestramiento de cada trabajador, durante la cual, 

además, éste se asimila, se adapta al modelo cultural de la -

organizaci6n. 

El cambio provocaría en la empresa del ejemplo, un -

verdadero caos y las consiguientes pérdidas por el bajo rendí 

miento del nuevo grupo de trabajo. 

4.4. Evaluaci6n de los Recursos Humanos 

La evaluaci6n es el proceso de estimar el valor,· las 

cualidades o estado de algún objeto, persona o situaci6n. 

En el establecimiento de un empleo la evaluaci6n es

la medición sistemática del desempeño del trabajo de un em- -

pleado y el potencial de desarrollo. 
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Puesto que los empleados siempre se evaldan ya sea

formal o informalmente, la evaluaci6n del empleado se consi

dera un concepto din5mico, no estático; es un proceso evolu

tivo y no un evento anual o semestral. 

La evaluaci6n del empleado es difícil de conceptua

li:ar y de ilustrar gráficamente en relación con otras sub-

funciones de la organizaci6n del personal. La evaluación 

del empleado es individual y colectivamente, parte del reclu

tamiento, selecci6n, colocación e inducci6n. Todas las acti 

vidades incluyen la evaluación de los candidatos de la empr! 

sa en alg~n grado, un enfoque respecto de la evaluaci6n de -

un empleado se puede realizar fácil y 16gicamente en un sim

ple formato de "quién", "que", "porque", "cuando", "donde', -

y "como". La cuestión de "quién", incluye dos preguntas: - -

¿quién se <leve evaluar?, y ¿quién deberá ser el evaluador?,

se debe evaluar a todos los empleados de la organización, todos los pue2_ 

tos, desde el portero hasta el presidente, director etc., se 

deben analizar en términos de desempefio, la mayoría de los -

empleados son evaluados por el supervisor inmediato, sin em

bargo, algunas veces se usan m6todos de evaluación por pare

jas, autoevaluaci6n y evaluación del subordinado. También -

es común un pánel integrado por varios supenrisores o superiores. 

La composici6n de dicho pánel también podría consis 

tir en colegas o empleados a varios niveles de la organi:a-

ci6n. Fre~ueril~mertte se usa a alguien del departamento de -

personal como evaluador de empleados. Adem6s 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

luaci6n de empleados. Por lo general, un superior inmediato 

del empleado es el evaluador principal, pero también se usan 

otros recursos de evaluación en una base formal y una infor

mal. Lo que se va a evaluar se contesta mejor en términos 

de dos dimensiones del empleado; desempeño actual y poten- -

cial futuro. Existe algún debate acerca de cual de estos -

dos factores es el más importante, muchas veces los emplea-

dos que no supervisan son juzgados por su desempeño actual,

mientras que los administradores con frecuencia se evaluan -

en términos de su potencial futuro. La evaluación con refe~ 

rencia a la organización o a la funci6n del empleo y con re

ferencia a lo que pregunta la evaluación concierne solamente 

a la evaluación de empleados y no a la evaluación de otros -

recursos de la organización. 

La pregunta "que", también incluye el punto de cuales 

criterios o factores se debe evaluar. Se deben evaluar las

características personales, como inteligencia, dinamismo, d~ 

cisión y madurez, o sólo se deben evaluar las metas alcanza

das; en el pasado, los métodos de evaluación se concentraban 

en las características personales, pero hoy en día se da én

fasis a los objetivos logrados. El concepto de Administra-

ción por objetivos (APO) es la causa de esta tendencia, aho

ra los sistemas de evaluación de empleados combinan algunas

veccs las valuaciones tradicionales de rasgos y la moderna -

CAPO). Las evaluaciones ayudan a resaltar las necesidades y 
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oportunidades de los empleados para su realizaci6n, adem1s -

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 evaluaci6n 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 evaluaci6n formal o informal. Las 

evaluaciones formales se representan por lo comGn cada afio -

o cada seis meses pero las evaluaciones informales se reali

zan continuamente, en la actualidad es difícil diferenciar -

una evaluación informal de una formal, las evaluaciones for

males frecuentemente se realizan en la oficina del superior

inmedia to 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 evaluación se realiza lejos de 

la empresa; las evaluaciones informales se hacen en cualquier 

parte, ya sea en situaciones de trabajo, en establecimiento5 

sociales y recreativos. 

Métodos de Evaluación; los métodos de evaluación de 

empleados que se utilizan en las organizaciones son muy va-

riadas, los métodos tradicionales incluyen: Escalas de cali

ficación, Comparación de empleados, Lista de investigaciones, 

Ensayos libres de forma, y entrevistas. 

Escalas de Calificación; este es el procedimiento de 

evaluación de empleados más antiguo y que más se usa, al eva 

luador se le da una forma impresa que contiene un número de-
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cualidades y características de los empleados que se anliza

rán: cantidad de trabajo, calidad del trabajo, conocimiento

del trabajo, cooperatividad, confiabilidad, actitud, inicia

tiva, liderazgo, capacidad creadora, decisi6n, aptitud anal! 

tica y estabilidad emocional. Estas características se eva

lúan con una escala continua o discontinua y la escala se -

puede ·representar dividida en tres, cinco, siete, diez 6 más

partes o puntos, este método es fácil de idear, usar y ente~ 

der. Sin embargo, tiene algunos problemas serios, existe -

una ilusión de precisión cuando se asignan numeras definidos 

a las opiniones que, de hecho son juicios subjetivos, además 

cuando se usan estos sistemas de evaluaci6n las tasas se acu 

mulan al lado superior, 

· Comparación de Empleados; las comparaciones de em-

pleados son de dos tipos comunes: Orden clasificado y distr! 

bución forzada. El método de clasificación requiere que el

evaluador clasifique a los empleados con una base total, de

acuerdo con su desempeño y su valor para la organización. 

Una persona sólo puede ocupar una clasificación ya sea alta, 

baja o media, el procedimiento de distribución forzada requi~ 

re que un asesor distribuya sus evaluaciones en un patr6n -

conforme a una distribuci5n 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 comparaci6n 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 clasificaci6n de comparaciones de emple! 

dos, no revela la diferencia entre las personas de clasifica 

cienes adyacentes, las clasificaciones pueden decir como se

relac iona una persona con otra del grupo, pero no indica_ - -

cuando es mejor o peor una persona que otra; asimismo, éste

método no toma en cuenta los aspectos específicos de compor

tamiento, ya que las tarifas se clasifican sólo con una oase 

de contribución total. El principal fracaso del método de -

distribución forzada que incluye intervalos en vez de nÚme-

ros ordinales, es que es muy poco probable que el desempeño

de los empleados de cualquier grupo pequeño sea conforme a -

una curva normal, 

Listas de evaluaci6n; los métodos de listas de eva

luación incluyen alternativas de peso o forzadas¡ la lista -

de evaluación de pesos reales consiste en informes que des-

criben varios comportamieutos para cualquier empleo en parti

cular. Cada informe tiene un caso o valor de escala asigna

do a él de acuerdo con la importancia evaluada de éste infor 

me. 

Cuando se evalúa a un empleado, el evaluador revisa 

los informes que describen la conducta del individuo, luego

la lista de evaluación de tasa y posteriormente se obtiene -

un promedio de los pesos de todos los informes descriptivos

revisados. El principal problema es que este procedimiento

es costoso en términos de tiempo de des~rrollo del grupo de-
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trabajo, porque se debe establecer una lista de evaluaci6n -

para cada empleo. La lista de evaluación de valores, consi! 

te en grupos de cuatro o cinco informes, para cada cuatro, -

el evaluador debe revisar los informes más o menos descriptl 

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 evalúa a una persona, no sabe que 

informes se tomarán en cuenta en pro o en contra del que se

invest iga, las principales limitaciones de éste método <le -

evaluación son el gasto de instalación y el hecho de que es

difícil para un evaluador discutir las tarifas después con -

el evaluado, ya que él mismo no sabe como se califican los -

puntos. 

Evaluación libre; la evaluación libre no incluye e! 

calas de clasificación, listas de evaluación ni ningún otro

formato estandar, ésta sólo requiere de un evaluador y este

estriba sus impresiones en el valuado. También hay proble-

mas con esta técnica de evaluación ya que se requiere un co~ 

siderable tiempo y esfuerzo si se va hacer correctamente; -

las evaluaciones dependen mucho de las aptitudes literarias

del evaluador, y es difícil comparar 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 evaluación, las entrevistas tambi6n requieren 

considerable tiempo y esfuerzo. Otra limitaci6n es que co-

munmente se tiene que proporcionar con registros e informes

escri tos. 

Incidentes críticos; los incidentes críticos, son -

eventos relacionados con el comportamiento y el desempeño, -

siempre que un empleado realiza su trabajo excepcionalmente

bien o mal, su supervisor hace un registro escrito que se -

utilizará cuando se presenten las evaluaciones formales de -

desempeño, usualmente éste método de evaluaci6n 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

ción s6lo la puede hacer, el supervisor inmediato del emple~ 

do, y se puede llevar a que tenga un exceso de supervisión -

y se reduzca la moral de los trabajadores si sienten que to

do lo que hacen está siendo observado y registrado. 

Otros métodos de evaluación; dos métodos populares

de evaluación son el concepto de centros de evaluaci6n y la

administraci6n por objetivos CAPO), la contabilidad de capi

tal humano, aunque no es tan popular, también es una técnica 

que se usa algunas veces como método de evaluaci6n del desem 

peño. 
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4.5.- Importancia del Licenciado en Administración en el -

Sector Público. 

El papel del Licenciado en Administración dentro -

del sector público es de primordial importancia, ya que de -

una buena Administración se derivan resultados 6ptimos, es -

decir, una de las principales preocupaciones estriba en la 

creación y diseño 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. El -

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 evolución 

primordialmente del elemento humano con que cuentan, de alg~ 

na manera puede decirse, que una organizacidn es el retrato

de sus miembros. 

En el sector público de manera general, podría co-

mentarse que es un tipo de gente especial, es decir, a la 

gente no le gusta trabajar, trabaja sólo por dinero, de tal

manera que es irresponsable y carece de iniciativa; por lo -

tanto, toca al Licenciado en Administración la labor de estu 

diar o analizar los caminos más 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, además 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-
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huyan con todo su potencial en las actividades que desempe-

ñen. 

Debe desarrollar y administrar políticas, programas 

y procedimientos para establecer una estructura administrati 

va eficiente, empleados capaces, trato equitativo, oportuni

dad de progreso, satisfacción en el trabajo y una adecuada -

seguridad en el mismo, asesorando sobre todo lo anterior a -

la línea y a la dirección (Fernando Arias G. Administraci6n

de Recursos Humanos). 

Además de un buen programa de administraci6n 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 Artículos 87 y 88 Fracciones I a VI del 

apartado "B" del Artículo 123 constitucional, como también -

se mencion6 en capítulos anteriores, 

Legalmente se presume la existencia de un contrato

al existir una relación de tr~bajo entre la persona que pre~ 

ta un servicio personal y la que lo .recibe, por lo tanto la

fal ta de un contrato no significa que el trabajador pierda -

todos sus derechos que se deriven de la relación laboral en

cuanto a los servicios prestados, ya que la ley hace respon

sable al patr6n por la falta de esa formalidad. Otró aspec

to que contempla la Ley Federal del Trabajo apartado "A" y -

de los Trabajadores al Servicio del Estado Apartado "B", del 
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Artículo 123 Constitucional, es que los trabajadores de con

fianza no pueden pertenecer a los sindicatos, en todo caso -

se firmará un contrato individual de trabajo. 

En forma general, puede decirse que las cláusulas -

del contrato individual son como se mencionan en el artículo 

25 clausulas 1 a 8, y fracciones I a VI del Artículo 15 del

título 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 -

Artículo 123 Constitucional. En lo referente a los contra-

tos colectivos, es indispensable tener en cuenta para una 

adecuada administraci6n, que los sindicatos, van a condicio

nar dicha administraci6n en forma trascendental e importante, 

se llegar5 mediante reuniones pcri6dicas 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 legítimos del interés de -

los trabajadores, y 

b). Los representantes legítimos de los intereses

de la institución, llamese Secretaría de Estado, Direcci6n -

o Departamento, etc. "Fernando Arias Galicia". 

Las reuniones donde .se llevan u cabo los acuerdos -
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entre trabajadores e institución debido a que repercuten en

aspectos económicos administrativos y en los directamente -

vinculados con las instituciones, deberán 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 institución en general. 

Otro aspecto más o uno de los papeles más que debe

contemplar el Licenciado en Administraci6n tanto en el sector 

público, como en el sector privado, se refiere al reglamento 

interior de trabajo, ya que es una herramienta o instrumento 

jurídico que constituye una ayuda formidable para el buen m~ 

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 Administraci6n además deberá pla-

near cursos de capacitación y desarrollo, de entrenamiento y 

adiestramiento etc .. Partiendo desde el aspecto de idiosin

crasia se puede decir que tienen ciertas características en

cuanto a la educación, 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 preparación para desarrollar una tarea determinada

"Desarrollo" que es básicamente la formación de la personal.!_ 

dad. Asi mismo relacionado con el entrenamiento, se encuen

tra también el "Adiestramiento" que se refiere a la destreza 

y habilidad para la realización de tareas motoras, también -
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se encuentra vinculada la "Capacitación" que consiste en los 

conocimientos forma general para <lescmpefiar 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 política a seguir referente a las 

prestaciones, buscar un equilibrio entre instituciones y tr~ 

bajadores, cada tipo de prestación debe ser sometido a revi

sión y a evaluaci6n periódica, de manera tal que se verifique 

si cumple o no con su cometido. 

Deberán observarse buenos canales de comunicación,

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

p6sito que se persigue, con la finalidad de determinai,si -

nuestra actitud o conducta nos llevará al resu'l tado deseado. 

Erradicar o salvar las posibles barreras, actuar con preci-

si6n, procurar que la comunicaci6n tenga los elementos nece

sarios para ser comprendida y evitar al mriximo que las orde

nes se den a otro transmisor y a otro.más porque de lo con-

trario cuando la información llegue al verdadero receptor, -

ésta llegarJ desvirtuada. 
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Dentro del sector pGblica, el papel que desernpefia -

el Licenciado en Administración es similar al del sector pr! 

vado, Gnicamente existen algunas variantes. Cabe decir que

en el sector pGblico un punto clave es el de que existe rna-

yor flexibilidad en todas sus áreas, en lo que se refiere a

la Administración de Personal, adem§s existen planes y polí

ticas económicas, sociales, etc. que se tienen que acatar, -

ahora bien, todas las actividades que se desempefien deberán

ser profesionales y con ética. 

A continuación se enuncian algunos objetivos gener! 

les de los planes de estudio establecidos por la F.C.A. de -

la Universidad Nacional Auton6ma de ~léxico para el Licencia

do en Administración: 

Comprender la realidad donde operan los grupos so-

ciales, que se ve afectada por gran cantidad de factores eco 

nómicos, legales, éticos y sociales, entender que no son 

suficientes el mero aprendizaje ni la. aplicaci6n mecánica de 

los principios generales, se requiere de un criterio eminen

temente administrativo que en lugar de enfocarse hacia es- -

tructuraciones rígidas se plante la meta de alcanzar la uni

dad dinámica de la entidad, en función de sus objetivos y 

del pronóstico de su desarrollo, ya que la Administraci6n 

no produce resultados exactos ni perfectos. 
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Comprender la interrelaci6n e interinfluencias que

existe entre los organismos sociales y la sociedad en su to

talidad. 

Comprender que existen actividades individuales o -

de grupo que en algunas ocasiones no están sujetas a normas

ni es posible controlar y por ello, que en la operación de 

una entidad se presentan variables no controlables, de ahí -

que en cada circunstancia tendrá 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 

administraci6n, sea que formen parte de una persona moral o

que abarquen varias personas jurídicas. 
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CAPITULO \' 

I\TER\E\CIO~ DEL LICE~CIADO EX ADMI:-JISTR..\CIO:\ EN 

L..\ ADMI:\ I STRAC IO!\ DE LOS RECURSOS HU~L.\i\OS 

5.1. Funciones. 

Es de vital importancia el elemento humano, debido a 

que funge como coordinador o común denominador de la eficien

cia de todos los demás factores, ya que estos son manejados y 

operados por el elemento humano, por lo tanto, la colabora-

ci6n del personal y sus actitudes influyen o condicionan di-

rectamente sobre los recursos obtenidos en todos los demás as 

pectos, llamense producci6n 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 apatía, de mala gana, o disgusto, etc., de tal mane 

ra que es necesario una administraci6n de personal o de Recur 

sos Humanos, implantar y fijar las políticas a seguir, elabo

rando planes, que el personal tenga en cada puesto y nivel la 

capacidad necesaria y que todo el personal preste su más am

plia colaboración. 

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 quisiera no podría de-

sempenar en forma eficaz su trabajo y por consiguiente existi 

rían gráves deficiencias que podrían llevar a trabajos inade-
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cuaclos, un l1ersonal incanaz, aún cuando tuviera la < :'.1a ini

ciativa de colaborar, llega n constituir un element: :~e qui~ 

re, pero no puede ayudar a un desarrollo adecuado ~~:i la or

ganizaci6n. 

No es suficiente con que los Recursos Hum2::3 tengan 

la capacidad que se requiere para cada uno de los r~!3Cos, si 

el individuo o los individuos no están dispuestos ~ ::-2star 

su colaboraci6n en forma amplia y de manera efica:; ,_ esta -

situaci6n se tratará de alguien que puede, pero quE :·~ quiere 

colaborar al desarrollo eficiente de sus actividade~ 

Si estos dos elementos se dan en forma co~:.=ta, es

decir si el personal está capacitado y si se le lo~~L motivar 

para qu~ su colaboraci6n sea en forma permanente y L::iva, 

ayudará a la realizaci6n y consecuci6n de los objet~:~s. 

Son dos los sectores que intervienen en 1~ •:minis-

traci6n de los Recursos Humanos: el de los trabaj ;:¡.-' =~=s y el

de la instituci6n pdblica o sus representantes leg~:!s, no 

pueden obtenerse las finalidades d.e uno, sin que ~: :..,ayan sa 

tisfecho las del otro sector, una de las funciones :~~ Licen

ciado en Administraci6n referente a los Recursos H~n1~os en -

~ste caso sería la de coordinar intereses, no pueae :i admi-

nistraci6n convertirse en protectora o gestora de ::~ intere

ses de una sola de las partes, perdería su valor, Ef:~r{a fue 

ra de la 6tica nrofesional del Licenciado en Admin~5:raci6n,

en todo caso buscaría elevar la canacidad y obtenc:- -.. t colaho 
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raci6n de todo el personal en general y para ello usará como

medio, y solo en casos indispensables, la satisfacci6n de los 

intereses Jel trabajador de manera sutÍl, sin menos preciar -

la idiosincr3sia de las personas. 

La coordinaci6n de los trabajadores y empleados con

la instituci6n, se ve favorecida si se logran hacer destacar

los intereses comunes que los dos sectores tienen. El desa-

rrollo del personal, la capacitaci6n en las actividades y ta

reas que debe realizar dentro de cada puesto son aspectos -

comúnes entre ambas partes, ya que el beneficio es tanto para 

la instituci6n como para el trabajador, de tal manera que la

instituci6n contará con personal más adecuado y apto para de

sernnefiar eficientemente sus labores, por otro lado, los trab! 

jadores obtendrán un beneficio personal tanto como mayores p~ 

sibilidades de ascender y de mejorar su salario. 

Lograr que se mantengan en 6ptimas condiciones las -

instalaciones en lo que se refiere al aspecto de higiene y s~ 

guridad industriales, de igual modo la aplicaci6n de una efi

ca3 medicina del trabajo; el beneficio que obtiene el trabaj! 

dor y empleado es obvio para la instituci6n, beneficia di

rectamente aspectos econ6micos o de lo contrario se enfrenta

ª lo que produce la ausencia <le riesgos y enfermedades. 

Otra funci6n es la de crear políticas y conseguir 

que exista un amhientc de confianza, una convivencia am~ble -

y satisfactoria en las relaciones entre la instituci6n o sus-
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representantes y los trabajadores, establecer las políticas a 

seguir en lo que respecta a los Recursos Humanos, es <le vital 

importancia ya que estas, son no solo las inspiraciones de -

los medios que habrán de consignarse en los programas y pres~ 

puestos, sino a la vez en su medio normal de impulsi6n, inter 

pretaci6n y control de su eficacia, basado en criterios gene

rales que sirven para orientar la acci6n, al mismo tiempo que 

se le fijan límites y enfoques bajo los cuales aquella habr~ 

de realizarse. 

Debería considerarse el establecer un diálogo, es d! 

cir, oir y escuchar a los inferiores, esto implica escuchar -

cuando menos a las personas que habrán de ser afectadas al t~ 

mar una decisi6n o incluso tomar en cuenta sus puntos de vis

ta al tomar una resoluci6n. Por otro lado tambi~n se hace ne 

cesario que en ocasiones se deben dar razones, ya que todas -

las cosas tienen una raz6n de ser, el diálogo 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 iluminaci6n que la inteligencia 

pueda tener, tanto más se sentirá inclinada la voluntad a cum 

plir lo mandado. 

Otro aspecto es el de la dis~osici6n a oír y aceptar 

lo razonable, esto implica estar con plena resoluci6n de oír

y aceptar en caso de ser justificados los puntos de vista <le

la otra parte, n~cesariamente se tenJrán que abrir y mejorar

todos los cahalei de comunicaci6n, impulsar sobre todo, la co 
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municaci6n informal, los medios de comunicaci6n formal. El -

diálogo para su eficiente resultado, implica enfatizar loco

mún 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 metajurídico de lo que es la Admi

nistraci6n, de modo que, todas las 6rdenes e instrucciones de 

berán 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 simultáneamente. 

Las políticas de recursos humanos de carácter gene-

ral, deben ser criterios de orientaci6n para formular e inter 

pretar las políticas específicas, tales como las relativas a

selecci6n y acomodaci6n de personal, para su desarrollo y su

remuneraci6n, etc., existe un gran nómero de funciones que c2 

rresponde realizar al 'rea de Recursos Humanos, así como tam

bién algunas técnicas por aplicar, existe el deseo de determi 

nar en que consisten y cuales son las funciones b'sicas y ha! 

ta cierto punto irreductibles, que están asignadas y que co-

rresponden a los Recursos Humanos, trataría de clasificarse -

lo más técnicamente posible dejando en forma clara las activi 

dades que se deben dpsarrollar de Mod~ que las separe hasta -

donde sea posible y consecuentemente no exista duplicado de -

unas en otTas. 
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Para ordenarlas, se basan en las funciones comenta-

das en la obra de Administraci6n scfialando a la Dinámica Admi 

nistrativa, dentro de la cual se realiza básica~ente la Admi

nistraci6n de Recursos Humanos, (Administraci6n de Personal,

segun Reyes Ponce) . 

In tegraci6n: 

l. Funciones de Admisi6n y Empleo; comprende el re

clutamiento, la selecci6n, contrataci6n y la introducci6n del 

personal. 

2. Funciones de Entrenamiento; comprende el que se

da a trabajadores, supervisores y ejecutivos por medio de la

capacitaci6n, adiestramierito y formaci6n 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. 

Direcci6n: 

l. Funciones para elevar la moral del personal; co~ 

prenden tfcnicas para conocer, analizar y ajustar la rotaci6~ 

movilidad interna, ausentismo y retrasos del personal y la i~ 

dicaci6n de medios, tales como las entrevistas períodicas r -

de salida, .;11~ registros, estínulos, etc. 
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2. Funci6n de Relaciones Laborales; comprende los as

pectos de negociaci6n de la contrataci6n colectiva, desde el

ángulo de lo que corre3ponde a la Administraci6n de Personal; 

los ajustes de la contrataci6n del trabajo al hacer su aplica 

ci6n a la práctica y las políticas fundamentales al respecto, 

así como la formulaci6n y empleo de los reglamentos de traba

jo. 

3. Funciones relativas a la prestaci6n de servicios 

de bienestar social o beneficios adicionales al salario; com

prende los criterios y actividades para dar servicios al pe~ 

sonal o colaborar en las actividades de los traba]adores. 

4. Funciones relativas a la Administraci6n de los -

sueldos y salarios; por su im~ortancia, su unidad técnica y -

su amplitud, éstas funciones constituyen la segunda parte de 

la Administraci6n de Personal que suele estudiarse bajo el r~m 

bre de Adrninistraci6n de Sueldos y Salarios. 

Control: 

1. Funciones de registro de personal¡ comprende la -

estructuraci6n y manejo de los archivos, kardex, tarjeteros -

e Índice de todos los nspectos del personal. Se realiza hoy

aprovechando casi siempre las técnicas de la computa~i6n elec 

tr6nica para estos fines. 

2. Funciones de Auditoría del Personai;cornprende --
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los sistemas para conocer en la propia instituci6n el estado

de las funciones y sistemas de personal, a fin de poder pro-

veer a su constante adaptaci6n y mejoramiento. Se compleme~ 

ta con las encuestas de actitud. 

Por otro lado existen también funciones en las que -

tiene participaci6n directa el Licenciado en Administraci6n -

como son: organizaci6n de la instituci6n, investigaciones di¡ 

versas relacionadas con estudios de tiempos y movimientos en

sus aspectos humanos etc. 

Se recalca que dentro del sector público existe una

mayor flexibilidad en todos los aspectos ya sea, políticos, -

planes, programas y contrataciones etc. (Administraci6n de -

Personal, la. parte, A. Reyes Ponce). 

5.2, Responsabilidad ¿el Licenciado en Administraci6n. 

Cuando el hombre comienza a ser responsable, tropie

za con la dificultad de poder distinguir con claridad la sumi 

si6n e independiente afirmaci6n de si mismo que deben normar

sus decisiones frente al general conformismo o inercia impue! 

ta por el medio social y la autoridad. 

La conciencia del verdadero universitario, deja siem 

pre un márgen de autonomía intangible por la cual todos somos 

responsables de nuestras obediencias y de nuestras rebeldías -

por m~s que busquemos un sabio o una autoridad a quien trans-
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ferir sin reserva y con absoluta confianza nuestra decis16n.

y la raz6n es que todos los hombres se pueden 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 último caso. 

La palabra responsabilidad suele ser sin6nimo de 

"conciencia" o de "imputabilidad", esto es, "la obligaci6n de 

rendir cuentas de los propios actos", lo que ocasiona un de-

ber. Si el deber es sentido como obligaci6n, decimos que el

sujeto es responsable, si el sujeto no siente nada, decimos -

que se trata de un "irresponsable". La irnputaci6n es la sim

ple atribuci6n de un acto a un sujeto determinado. De tal -

forma que podemos afirmar que la imputabilidad es la rencci6n 

social o jurídica 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 acci6n 

que se define corno la posibilidad de que uno puede ser decla

rado autor libre de esta acci6n y su consecuencia es que se -

le ~uede ~edir cuentas. 

La responsabilidad como deber, es la ob1igaci6n de -
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responder de los actos delante <le un tribunal competente. 

Cuando el tribunal es el poder público, tenemos la responsab_! 

lidad legal, que a su vez es civil o penal, según se trate de 

responder de los actos comunes del ciudadano o del daño infe

rido que requiere indemnizaci6n o pena por la violaci6n de 

las leyes. Los factores que influyen en el conocimiento y la 

libre voluntad, son los obstáculos que alteran los actos huma 

nos y la responsabilidad, aunque a veces no sea fácil discer 

nirlos, ni juzgarlos, tales, son, la ignoracia, violencia, -

miedo, pasi6n, antecedentes, hábito y enfermedades mentales. 

Responsabilidad profesional; la centramos en sanci6n 

interior de la conciencia, que inclusive puede estar en pugna 

con el exterior .social o jurídico. 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 sanci6n inte

rior. Toda conducta práctica de un profesio~ista debe regir~ 

se por esta doble finalidad: a) Evitar toda falta voluntaria, 

y b) Disminuir en lo posible el número 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 juri1 

tas y moralistas que tratan la responsabilidad profesional, -

agrupando brevemente las orincipales responsabilidades en un

orden elemental, recordando una vez más que toda divisi6n me

todol6gica es algo arbitrnria y se hace para facilitar el or-
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den de las ideas y de la fidelidad de la memoria. Así 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 trie- -

ci6n a los intereses de la profesi6n y de la cultura, es la 

actitud intelectual que adoptan los profesionistas en lo que

podemos considerar sus hábitos, que son los que regulan toda

su vida humana. La actitud absurda del que abandona los li-

bros, defraudandose paulatinamente en todos los 6rdenes, len

tamente desaparece el intelectual y se desvanece toda inquie

tud o preocupaci6n por la extensi6n de la cultura filos6fica

o científica. 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 ideologías 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 sistemáticamente de todos los horizontes cientí

ficos y sociales. Casi nada importan las clases de activida

des y sus responsabilidades, la calidad del patr6n y sus fi-

nes, la lealtad, la fidelidad y el perfeccionamiento profesi~ 

nal también se desvanece al pobre anhelo de la tarea ordina-

ria o a la mezquina ambici6n del dinero. 

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

que se puede llamar pr6jimo profesional, el colega, el colaba 
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rador, el el iente, 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 daños causados por el incumpli-

miento de los compromisos o de los daños originados por un d~ 

lito o cuasidelito. Pero hay otra responsabilidad que no se

consigna expresamente en las clausulas del Derecho Civil, 

obliga más seriemante al profesionista a revisar su actitud'.

hacia la persona. 

La persona humana se ha convertido en el centro más

importante de la moderna economía industrial, no s6lo en vir

tud de preocupaci6n o sugestiones morales, sociales)' religi~ 

sas sino que ésta transformaci6n se ha operado fundamentalrne~ 

te por una necesidad econ6mica. Hay en la persona una digni

dad intrínseca y sustancial que no está condicionada a ningu

na autoridad o legislaci6n, no se disminuye por olvidos o de~ 

precios, no se disuelve por magia, s6lo la actitud de perma-

nente responsabilidad hacia la persona humana dará al profe-

sionista la exacta dimensi6n de los méritos del colega, de la 

fidelidad del colaborador, de la necesidad del clinete y de -

las justas exigencias del acreedor. Y s6lo esa actitud cscru 

pulosamente cuidada por la conciencia nos permitirá a todos -

admirar y aprovechar las grandes enseñanzas que no son exclu

sividad de las grandes cátedras, sino que provienen consis

tentemente de los humildes y simples., de los obreros y campe

sinos, de los indígenas, los niños y los mismos adversarios. 
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c) Responsabilidad con la sociedad; se analiza la -

naturaleza o las características de la responsabilidad 0~e -

asume el Licenciado en Administraci6n como director o gerente 

de ese cuadro social llamado empresa, urgiendo destacar:~ - · 

responsabilidad social que tiene el profesionista por e: ~e

ro hecho de ser promovido con un título universitario, aunque 

este no esté directamente vinculado ni a la política, ni a la 

economía ni a los grupos de presión social, moral o reli~ios~ 

decimos que, antecedentemente e independientemente de cualquier -

actividad, el profe sionista universitario tiene comprorneüda

su inteligencia en la opini6n y sus energías en la acci6n de

las cuales depende la recta o desastrosa conducci6n del pue-

blo, siempre habrá líderes de mala fé, mafiosos, profesionales 

del escándalo y expertos en ocultar eficazmente la verdad di

ciendo siempre cosas verdaderas. Pero también hay líderes es 

pontáneos y sinceros, que no tienen la culpa de su ingnoran-

cia y sus errores, y mucho menos de la valiente y aveces he

roica decisi6n con la que defienden sus convicciones, frente

ª estas razones que estan en la periferia de la desorienta- · 

ci6n popular y ante la natural flexibilidad y maleabilidad de 

las masas, s6lo la responsabilidad social del Licenciado en · 

Adrninistraci6n puede canalizar y darle cohesi6n a la voluntad 

popular. 

Charlatanismo profesional; es 16gico y natural que · 

un ~rofesionista se preocupe de aumentar capitalizar sus vir

tudes y sus méritos, por lo que ese es el mejor título que 

puede exhibir ante sus clientes, quien se vale de defectos y-
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procedimientos engaftosos o indignos, ~erece el calificativo -

de charlatán y es digno de desprestigio moral, incurriendo en 

responsabilidad más o menos grave, según 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 fenóme

no. Se mencionarán las formas más comunes dentro de la acti-

vidad profesional. 

a) El merolico es el tipo más corriente, es el que

exhibe títulos, cargos o méritos de que carece y pretende - -

ejercer simultáneamente funciones incompatibles. Su persona-

lidad es arrogante y jactanciosa, en mayor contraste con su -

incapacidad moral y científica, presume de métodos maravillo

sos, exclamando con el secreto y el misterio lo que simpleme~ 

te es inadaptado o anticuado, cuando no recurre descaradamen

te a las prácticas mágicas 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 difusi6n,

para exhibirse ante el público como mentores de una c~encia -

que no poseen. Las placas murales de aspecto comercial, los-

avisos luminosos en servicios que no son de emergencia noctur 

na. 

c) El burócrata, así se le llama al profesional que 

rehuye la responsabilidad, excluyendola indefinidamente o con 
, • I 

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

racterística la máxima eficiencia. 

También incluimos al que por miedo a la responsabil! 

dad, no la delegan jamás, reservandose invariablemente todas

las opiniones y decisiones. La mentalidad dominante es la 

del horror a la responsabilidad, del modesto barrendero al j~ 

fe de secci6n, nadie aparece corno seguro al emitir una opi- -

ni6n. 

5.3. Estrategias. 

La estrategia es el arte de dirigir las operaciones

y los asuntos administrativos para dar solución con la mayor

habil idad y eficacia a los problemas que se presenten en las-

6rganizaciones empresariales corno consecuencia de su dinámica 

operacional. 

El licenciado en Administraci6n dotado de la verdade 

ra vocaci6n en materia administrativa y de los conocimientos

académicos, tecn~6gicos y universitarios adquiridos, asume -

la responsabilidad y se coloca ante esta situaci6n aplicando

las mejores técnicas y procedimientos para lograr los objeti

vos propuestos con el menor esfuerzo y en el menor tiempo y -

costo ryosibles, tratando así de aumentar la productividad y -

la eficiencia en los servicios otorgados y mediante la utili

zaci6n 6ptima de los recursos con que se cuenta en las organ! 

zaciones. 
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Por mucho tiempo, los militares utilizaron las estra 

tegia con la significaci6n de un gran plan hecho a la luz de

lo que se creía que un adversario haría o dejaría de hacer, -

aunque esta clase de plan tiene usualmente un alcance compet_!_ 

t ivo, se ha empleado cada vez más co.'Uo 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 acci6n y un conato (esfuerzo como medida tentati-

va) de empeños y recursos para obtener amplios objetivos. 

El propósito de la estrategia entonces es determinar

y comunicar a través de un sistema de objetivos y polÍticas -

mayores, una descripci6n de como se desea que sea la empresa. 

Se dice que las estrategias muestran la direcci6n y

el empleo general de recursos y de esfuerzos, no tratan de de 

linear exactamente c6mo debe cumplir la empresa sus objetivos 

puesto que ésta es la tarea de un número enorme de prograrnas

de sustentaci6n mayores y menores, pero son una referencia 

Útil para guiar el pensamiento y la acci6n de la empresa. Es 

ta utilidad en la práctica y su importancia como guía en los

planes justifican su consideraci6n por separado cnmo una esp! 

cie de plan para fines analíticos. 

Estrategias y Políticas; ha sucedido siempre con las 

ciencias en desarrollo que cuando apenas se han comenzado a -

aclarar los principio~ y conceptos básicos en una teoría gen! 

ralnente aceptada, aparece una nueva teoría, afortunadamente, 
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esto representa un avance pnrn lu ciencin, tnl es el caso actual

de la teorín de planeaci6n. Después de muchos afias y de nru-

chos esfuerzos se pudo lograr un acuerdo sobre el significado 

de la expresión "Política", entonces apareció la teoría de 

juegos y con ella el uso del concepto de "estrategia", con la 

consiguiente confusión en la literatura de Administración de

Ernpresas sobre el significado de ~sta expresión y su relaci6n 

con las políticas. 

Naturalmente no hay raz6n para cambiar la definici6n 

de política, que sigue siendo una guía para el pensamiento y

la acción de quienes deban tomar decisiones, la política como 

tal no tiene sentido activo que requiere acción sino más bien 

ofrece en forma pasiva una guía para los ejecutivos que se e~ 

frentan con alguna decisi6n, como debe recordarse, la esencia 

de la política es la existencia de autonomía 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 párrafos 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 corno una decisi6n acerca de cómo usar los recursos -

disponibles para obtener fines primordiales, en la presencia

de obstáculos. Se considera general~ente que los competido-

res constituyen estos obstáculos pero pueden serlo igualmente 

otros factores, tales como la opinión pública, las disposici~ 
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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 mo11opolios como en las ernpresas competit! 

vas. 

La estrategia puede existir sin ninguna política, -

por ejemplo, el rector de una uní,•ersidad, puede tener la po

lítica de hacer cumplir las disposiciones disciplinarias pero 

su estrategia puede ser esperar a que sea la opini6n pública

quien exija su cumplimiento, este tipo de estrategia general

mente no está incorporada a la política por ser de carácter -

demasiado específico y con miras a corto plazo. Por otra pa~ 

te, la política y la estrategia puede coexistir, por ejemplo, 

la política de una empresa puede ser de distribuir sus produ~ 

tos a través de minoritarios y la estrategia, la misma, pero

ésta se refiere a la acci6n que se toma, apropiando recur- -

sos, para implementar la política en el momento oportuno. 

En esta forma la política y la estrategia constitu-

yen la estructura básica de los planes de la empresa y el me

dio para analizar las decisiones, mientras mejor se definan y 

comprendan la política y la estrategia de una empresa, más -

consistente y efectiva será la estructura de sus planes, si -

éste principio se aplica realmente en la práctica, se pueden

evi tar muchos conflictos y muchos despilfarros de recursos. 

Origen de las Políticas y de las Estrategias; para -

entender mejor la naturaleza de las nolíticas y de las estra-
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tegias es conveniente analizar sus orfgenes, seg6n e:los, se

les clasifica como formuladas, consultadas, implícit1s e im-

~uestas externamente. 

Formuladas; la fuente más 16gica de las pol!ticas y

de las estrategias es el nivel más alto de la Administraci6n, 

quien las formula con el pro~Ósito expreso de guiar ~ls oper~ 

cienes de sus subalternos. Estas políticas y estrate5ias asi 

originadas se desprenden naturalmente de los objetivos de la

empresa tal como los definen los más altos ejecutivos, las -

políticas o estrategias puden formularse en términos genera-

les permitiendo a los subalternos principales precisa7las me

jor o pueden detallarse ta~ completamente que no den Iugar a

interpretaciones ulteriores . Esto depende obviamente tel gra

do de centralización o de descentralización de autoricad que

exista una política o estrategia formuladas tal como aquí se

les defini6 no significa necesariamente que se le irnp0nga au

toritariamente, los administradores hábiles formulan ~olíti-

cas y logran su aplicaci6n simplemente haciendo sugerencias,· 

incluso, algunos logran estas políticas, 

En otros casos, las políticas o estrategias se pre-

sentan a los subalternos con tal claridad y fuerza que no pe! 

miten desviación alguna. 

Consultadas; en la práctica, la mayor parte de las -

políticas y aún muchas de las estrategias tienen su origen en 

consultas que se hacen sobre casos específicos y que ~3ra su-
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absoluci6n suben a lo largo de la escala jerarquice, si un 

ejecutivo cualquiera debe tomar una decisi6n y no sabe con 

precisi6n como adoptarla o no está seguro de disponer de la -

autoridad necesaria para hacerlo, probablemente consultará -

con sus superiores. En la medida que estas consultas se ha-

cen y se absuelven ascendiendo en la escala jerarquica, se -

establecen precedentes que constituyen futuras guías para la 

acc~6n administrativa. 

Las políticas o estrategias originadas en consultas

son a veces incompletas, confusas y descoordinadas. Si las -

decisiones se toman sobre casos específicos sin considerar -

adecuadamente sus efectos sobre otros aspectos de las opera-

cienes se crean en forma inadvertida precedentes que se cons

tituyen en políticas y guías de acci6n que pueden no corres-

pender a los prop6sitos de los más altos ejecutivos y a6n pu! 

de suceder que sin el conocimiento de éstos, se establezcan -

políticas o estrategias. 

Esta forma imprecisa de proceder explica en parte -

porque, es a veces difícil saber cuales son las ~olíticas de

una empresa, en muchos casos, cuando los analistas intentan -

preparar manuales de políticas, se encuentran con que algunos 

administradores no conocen cuales son las políticas de una em 

presa, esto se debe además de la dificultad intrinseca de for 

Mular políticas, a que muchos altos ejecutivos afrontan direc 

tamente situaciones de carácter general y formulan políticas, 

hasta que nor presi6n de las circunstancias y consultas de --
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casos individuales se crean los precedentes necesarios. 

Es posible lograr políticas consistentes y apropia--

das originadas en este sistema de consultas, si el administr! 

dor al observarlas se da cuenta de que está formulando oolíti . -
cas, pero si este procedimiento es de frecuente ocurrencia, -

es claro que el administrador est' dejando la formulaci6n de

políticas a la iniciativa de sus subordinados atrav6s de sus

consul tas a que éstos no han comprendido las políticas que 

~l ha formulado previamente. 

Implícitas; sucede aveces que las políticas e inclu

so las estrategias se originan en lo que es práctica usual --

dentro de una empresa. El personal de una empresa considera

rá lo que usualmente ocurre o se acostumbra dentro de ella co 

mo política, si por ejemplo, se observa que en la práctica no 

se siguen ciertas normas que han sido declaradas como políti

cas, esta forma de actuar se considerá por los empleados como 

la verdadera política de la empresa, estas son llamadas polí

ticas implícitas. 

Las políticas implícitas se causan por razones dive! 

sas, pueden deberse simplemente a que las políticas formula-

das no se hacen cumplir o que las políticas tienen solamente

por objeto crear una imágen favor~ble de la empresa nero 6sta 

no quiere o no puede nonerlas en ?ráctica. Es posible que en 

la mayor parte de los casos se establezcan políticas im~líci-

tas ~or falta de claras políticas formuladas, quienes en es-· 
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tas circunstancias tengan aue tomar decisiones fijarán sus -

propias normas de acuerdo con su intcrpretaci6n personal de -

la actitud de los altos directivos. 

Expuestas externamente; en gran nedida y en forma -

creciente, las políticas y las estrategias se fijan externa-

mente a la empresa por el gobierno, los sindicatos o las aso-

ciaciones comerciales. El gobierno puede dictar muchos aspe~ 

tos de política empresarial, bien sean por medio de regulaci~ 

nes directas, por competencia de empresas de su propiedad o a 

través de las condiciones establecidas pata otor~ar ayuda a -

contratos. 

Los sindicatos obreros de carácter nacional, poi l'!t'

dio de negociaciones colectivas pueden igualmente fijar mu

chas políticas a los empresarios o administradores. Además -

otros grupos o asociaciones de carácter local, regional o na

cional pueden ejercer distintos grados de influencia en la -

formulaci6n de políticas. 

Desarrollo de Estrategias; para desarrollar estrate

gias dtiles y prácticas, la or~anizaci6n debe comenzar por h! 

cer un examen de conciencia, para precisar cuales son sus as

pectos positivos y cuales los negativos, es decir, sus punto~ 

fuertes y débiles. Este examen debe extenderse a los aspee-

tos de mercadeo r tecn0logíu, pero no puede omitir tornar en -

cuenta las aspiracione~. nrioridadcs r 9rejuicios Je los 31-

tos \lirectfros que cont rilan la orpni:aci6n, ¿Qué buscan --



169 

ellos? ¿Expansi6n? ¿Seguridad? ¿Posici6n? ¿Aumento en el va-

lor de las acciones?. 

El siguiente punto por considerar son las posibilid! 

des que tiene la empresa de participar en el mercado existen

te y la forna en que puede aclarar sus posibles puntos débiles 

bien sea empleando nuevos ejecutivos o adquiriendo otras em-

presas o de alguna otra manera. 

En cierto caso, una compañía con limitada capacidad 

financiera y ventas inferiores al 4% de los de cualquiera de 

sus conpetidcres en una actividad altamente competitiva, des 

cubri6 que el punto débil de ellos era su dependencia en una 

estrategia de mercadeo C•!arketing), consistente en ventas <'In 

ticipadas por medio de grandes gastos en publicidad. 

l.a compañía en cuesti6n desarrolló como contra-es-

trategia vender productos de calidad similar a precios muchc 

menores y con mayor márgen de utilidad para los distribui<lo

res, logrados con base en gastos de promoción y propaganda -

mucho menores. El 6xito alcanzado se debió al conocimiento

de sus puntos fuertes de sus competidores y una actuación -

cn6r~ic~ y rlecidida. 

Este tipo de análisis requiere investigar los aspe~ 

tos pertinentes, una estrategia efectiva se obtiene por me-

~in Jel conociniento y aprovechamiento de los aspectos posi

tivos o puntos fuertes, propios de evitar los aspectos d~hi-
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les y con base en lo anterior, aprove~har las oportunida<les

que se presenten. 

Guías para Estrategias y Políticas Efectivas; todo

organismo social cuenta con políticas y extrategias indepen

dientemente de que éstas sean buenas o malas, esten o no ins 

cr:itas, sean o no cumplidas, se les entienda o no se les en

entienda. Es virtualmente imposible delegar autoridad sin -

la existencia de po1Íticas, pues ningún administrador subal

terno puede adoptar decisiones sin contar con guías de cargc 

ter general. 

Sorprende encontrar que muchas compañías descuidan

este aspecto fundamental de la Administraci6n. En muchas no 

existen manuales de políticas y en algunas de las que cuen-

tan con ellos, estos no se encuentran actualizados o consjs

tentes en una mezcla de políticas, reglamentos y procedimie~ 

tos. 

Los autores han tenido oportunidad de conocer manua 

les de políticas, en un número considerable de empresas, por 

otra parte bién administradas y no han recibido una impre- -

si6n muy favorable desde el punto de su calidad y utilidad,

la carencia de manuales en ciertas empresas, demuestra la de 

ficicncia con que se formulan y utilizan las políticas. 

Es imposib1e describir aquí todos los medios que -

existen para hacer que las nolíticas y estrategias sean efec 
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tivas, pero pueden darse ciertas normas de carácter general, 

Su contribuci6n a los objetivos de la empresa; si -

una política o estrategia no contribuye a realizar los obje

tivos de la empresa, no tiene raz6n de existir. El adminis

trador no debe nunca encontrarse en la posici6n de tener que 

decir; "~\o hay una buena raz6n para ello, pero es la políti

ca de nuestra organizaci6n". 

Consistencia; obviamente que las políticas y estra

tegias deben ser consistentes pero en la práctica con fre- -

cuencia se violan estos principios, utilizar simultáneamente 

como políticas de ~romoci6n de ventas una estrategia basada

en gran publicidad y diferenciaci6n del producto y una estr! 

tcgia de reducci6n de precios, es un ejem~lo de inconsisten

cia. 

Flexibilidad; a pesar de que las políticas y estra

tegias son de naturaleza general, no se les debe dar el ca-

rácter de leyes inmutables, cuando se quiera que los objeti

vos y los planes o las premisas en que estos se basan cam- -

bien, las políticas y estrategias deberán acomodarse a estas 

nuevas circunstancias. 

Las estrategias y políticas deben revisarse; puesto 

que ~stas tienden a ~uedar atrazadas o bien pueden ser mal -

interpretadas, o no servir para los fines que se buscan. Es 

ta actitud, exige talentos que las organizaciones no siempre 
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están dispuestas a destinar a esa tarea, que en realidad es

de competencia de los m6s altos administradores, no se puede 

esperar que la realicen los asistentes de administraci6n ni

otras cersonas a menos que est6n ya colocadas en un nivel -

bastante elevado dentro de la 6rganizaci6n. 

5.4. Perfil del Licenciado en Administraci6n. 

La preparaci6n acad6mica en la Licenciatura en Admi 

nistraci6n es una tarea que adquiere cada <lía mayor importa~ 

cia, porque el profesional entregado a las disciplinas de la 

informaci6n financiera y de la organizaci6n del trabajo so-

cial del hombre, ejerce tareas de capital, trascendencia en

cualquier tipo de organizaci6n actual. 

En la realidad, no se puede concebir la existencia, 

desarrollo y avance de una instituci6n humana, por reducida

que sea, sin acopio e interpretaci6n de la informaci6n y sin 

la consiguiente toma de decisiones. Estas tareas son preci

samente las que competen al Licenciado en Administraci6n en

los planos de la empresa p6blica o de la empresa privada, en 

los ambitos nacionales, estatal, local y sectorial. 

Las actividades que hoy constituyen la licenciatura 

en Administraci6n, nacieron y se desarrollaron con las prim~ 

ras acti\ idaJes econ6micas y organizati\"as que realiz6 el -

hombre. 
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Al avanzar 6ste en su desarrollo, aprendi6 a admi-

nistrarse y a administrar sus recursos, usando m~todos acor

de con los conocimientos que lograba alcanzar la humanidad -

en cada etapa hist6rica. 

Asi por ejemplo, los fenicios poseyeron un complejo 

sistema para el control de sus finanzas e intercambios. Pos 

teriormente los romanos hicieron famoso su meiodo de control 

de los tributos, tanto de sus conciudadanos como de los gru

pos subditos en la basta extensi6n del imperio. Durante la

Edad Media las alcabalas tenían por objeto la recolecci6n -

de dinero de los sefiores feudales, este sistema se prolong6 

hasta el renacimiento. La Revoluci6n Industrial y la <livi-

si6n del trabajo aceleraron el desarrollo y el avance de la

Administraci6n, un número creciente de obreros y empleados -

imponía la necesidad de controles y los sistemas de produc-

ci6n masiva exigían normas de evaluaci6n financiera y cálcu

lo de costos, adeudos, haberes, créditos, etc .. Estos fue-

ron factores determinantes en el desarrollo de la carrera de 

Administraci6n. 

La explosi6n científica y tecnol6gica de nuestros -

días, con los formidables avances que tráe consigo en todos

los campos, otorga una insospechable importancia a esta ca-

rrera. 

La Facultad de Contaduría y Administraci6n prepara

ª los profesionales en esas actividades y busca hacerlo de -
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acuerdo a las exigencias reales de la sociedad nacional. 

La dinámica de esas exigencias, la evolución de -

los sistemas de enseñanza, el número creciente de estudiantes, -

son entre otras, las razones que han llevado a la Facultad -

de Contaduría y Administración a enfocar sus planes de estu

dio con un contenido actualizado y una metodología realista

y eficaz. 

Se pretende con todo esto capacitar al estudiante -

de la Licenciatura en Administraci6n, en la soluci6n de los

problemas concretos que enfrentará en su vida profesional. 

Son válidas para el Licenciado en Administración -

las consideraciones de 6rden general en metería de defini- -

ci6n profesional, perspectivas y mercado de trabajo, así 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 razón de ser de ca

da organismo y las tareas individuales de sus integrantes se 

dirigen en Última instancia hacia su cumplimiento. 

Con el advenimiento y desarrollo de la sociedad in 

dustrial moderna se han hecho más complejas las unidades pr~ 

ductivas y con ellas, los procesos nor medio de los cuales -

sus objetivos son alcanzados. La nueva división del traba

jo social ha revolucionado las mismas formas de organización 
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a partir de las cuales los hombres han satisfecho sus ~6lti

ples necesidades, lo que antes de ln Revoluci6n Industrial -

eran actos administrativos aislados para nacionalizar el tr! 

bajo humano, se ha desarrollado hasta constituir en el nomen 

to actual una discplina administrativa surgida a raíz de un

cdmulo <le experiencias empíricas aisladas. La administra- -

ci6n contiene ahora un conjunto sistematizado de teorías, -

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 organización. 

Si bien es cierto que esa disciplina administrativa 

se consolida en la esfera de la producci6n, su marco de in-

fluencia se ha multiplicado hasta alcanzar un sin número de

organismos sociales que también demandan ser t6cnicanente ad 

ministrados. De ahí se desprende su universalidad y más adn 

la posibilidad de su aplicaci6n en todo grupo de individuos

organizados y en la búsqueda de relaciones sociales más jus

tas y equitativas. 

La planeaci6n de la producci6n y la distribuci6n, -

la mejor organización de las actividades productivas, el me

joramiento ambiental, los nuevos métodos que simplifiquen el 

trabajo, los sistemas que mini~iccn el desperdicio y ahorren 

costos, los esquemas de delegaci6n de autoridad y de coordi

naci6n del trabajo colectivo, etc., son ele~entos que pueden 

ser utilizados tanto para la explotaci6n del hombre como pa

ra el mejoramiento de su situación social y económica, 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 existencia de una disciplina ad

ministrativa y la cada vez mayor complejidad de los proceso~ 

lo que hace necesario un profesional en esta rama. Si bien

es cierto que su contenido se muestra impreciso por su estre 

cha relaci6n con otras disciplinas, tambi6n 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-

ci6n. 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 ligaci6n de o~ 

jetivos, su comunicaci6n, la divisi6n del trabajo y asigna-

ci6n de funciones, el establecimiento de niveles de coordina 

ci6n y de autoridad, la resoluci6n de conflictos, requieren

de la intervenci6n de otras disciplinas en la medida en que 

puedan aplicarse a la a<lministraci6n de la organizaci6n. De 

esa interrelaci6n 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 Administraci6n con la Di 

recci6n de una entidad, con ello se infieren dos cosas: Que

la Administraci6n s61o se da en el nivel más alto de una or

gani zaci6n y que el recién egresado de ésta Licenciatura es 

tá capacitado para realizar esa tarea. Podemos decir que 

ambas cosas son falsas, primero porque cualquier persona que 

ten¡(n responsabilidad y autoridad sobre un conjunto de indi-
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viduos, está realizando funciones administrativas, este es -

un fen6mcno que se da en todos los niveles de la organiza-

ci6n, aunque es claro que se hace más complejo a medida que

esa autoridad abarque conjuntos más grandes; lo segundo es -

también falso porque la preparaci6n formal universitaria s6-

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 será consecuencia ante otros facto 

res de su conocimiento de la organizaci6n en la que trabaja

y de los resultados que tenga en el desarrollo de sus funcio 

nes. 

En consecuencia, la preparaci6n universitaria del 

Licenciado en Administraci6n debe abarcar por un lado, los -

principios e instrumentos generales de los que se puede va-

ler una organizaci6n para alcanzar eficientemente sus objet! 

vos, y por otro lado, los elementos metodol6gicos que se ne

cesitan para conocer las relaciones que se dan en diversos -

organismos con distintos cbjetivos, para de ahí derivar las

posibilidades de aplicaci6n de esos principios e instrumen-

tos generales. C0nsiderando los lineamientos del perfil que 

se acaba de describir, es necesario que al concluir su capa

citaci6n el profesional en Administraci6n haya logrado: 

a) Tener conciencia de la funci6n que desempeña 

dentro de la sociedad y la obligaci6n de desarrollo dentro -

de cánones éticos. 
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b) Tener conocimientos de la Administraci6n, 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 concepci6n, desarrollo y -

desaparici6n y saber que papel juega en ellas el profesional 

de la Administraci6n. 

d) Estudiar la unidad productiva como elemento bá

sico del desarrollo econ6rnico general, analizando las rela-

ciones concretas de producci6n en el contexto social general 

y comprender la importancia de sus funciones determinates: -

Producci6n y Distribuci6n de bienes y servicios. 

e) Entender que todos los grupos sociales necesi-

tan Administraci6n, ya sea que formen parte de una persona -

moral o que abarque varias personas jurídicas. 

f) Detectar y proponer alternativas de soluci6n a

los problemas administrativos que se presenten en los <lis-

tintos niveles de jerarquía dentro de una entidad. 

g) Conocer las estructuras específicas que adoptan 

las entidades más importantes y estar capacitado para apli-

car los principios y técnicas de la Administraci6n a tales -

entidades. 
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Para finalizar éste punto, se pueden enunciar de -

una manera general las principales áreas de estudio que inte 

gran la Licenciatura en Administraci6n: 

Are.a de Administración; ésta área básica dentro de

los estudios de Administraci6n, 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 análizar sus rela--

ciones, interrelaciones y características, y 'por Último para 

aplicar los principios, procedimientos y técnicas de la Admi 

nistración a la obtención más eficaz de tales objetivos. 

Area de Contabilidad y Finanzas; el propósito de -

los cursos que se imparten en esta área se dirigen a la in-

formaci6n financiera esencial que el Administrador requiere

para su cabal ejercicio profesional. 

Area de Matemáticas; el informe de la enseftanza de

las matemáticas en la Facultad de Contaduría y Administra- -

ci6n tiene que realizarse desde un punto de vista instrumen

tal, es decir, los conceptos y las técnicas de matemáticas -

deben orientarse al planteamiento, resoluci6n y conceptuali

zación de problemas de la Contabilidad y la Administración.· 

El conjunto de objetivos que el estudiante y el egresado de

ben poseer al final del proceso de aprendizaje son: 

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

b) Representar e interpretar gráficamente los fen6menos re

lativos a los conglomerados de datos. 

c) Representar e interpretar matemáticamente los mismos fe

n6menos. 

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

una muestra. 

e) Diseftar muestras representativas. 

f) Utilizar modelos matemáticos para el análisis de fen6me

nos de las Ciencias Sociales. 

g) Utilizar modelos matemáticos para el planteamiento y re

solucl6n de problemas de la Contabilidad y de la Adminis 

traci6n. 

Arca de Ciencias Sociales; el estudio de las Cien-

cías Sociales en la Facultad de Contaduría y Administraci6n, 

tiene como principal prop6sito desarrollar en los alumnos -

un criterio que les permita elegir o crear nuevas opciones -

en su actuaci6n profesional, en las que prevalesca una vi- -

si6n altamente humanista sobre lo meramente técnico operati

vo. 

De esta manera, los objetivos y temática de las - -

Ciencias Sociales y el Derecho que integran el área, consti

tuyen un proceso metodol6gico para formar un profesional in-
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tcgro e innovador. 

Para cumplir lo anterior, las metas más importantes 

del área pueden sintetizarse de la manera siguiente: 

Proporcionar al alumno conocimientos sobre las pri~ 

cipales características de las instituciones Sociales, que -

cosntituyen el ámbito donde ejercerá su funci6n profesional. 

Dotarlo de capacidad metodol6gica, de análisis y de 

crítica sobre los grandes problemas de orden social. 

Reafirmar su criterio humanístico, su espíritu de -

cooperaci6n, y su responsabilidad profesional en los proble

mas que afrontan al país. 

Despertar en el estudiante el interés por l~s con-

quistas culturales de las generaciones procedentes con obje

to de que desarrolle un criterio amplio y una visi6n multil! 

teral que le posibiliten poner las mejores experiencias a la 

humanidad. 
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CAPITULO VI 

RESUMEN Y CONCLUS ION 

Evidentemente que los recursos humanos constituyen

el 6rgano medular en las empresas p6blicas, privadas y dem5s 

empresas descentralizadas, ya que los recursos materiales, -

económicos, técnicos y financierons, se encuentran supedita

dos al manejo y control de los anteriores, por lo tanto, es

necesario poner especial atenci6n en la Administración de -

aquéllos desde su ingreso a la organizaci6n hasta su retiro. 

Podemos enfatizar que tanto el Reclutamiento como -

la Selecci6n de Personal, son etapas fundamentales, básicas

para la provisión del personal idóneo a las organizaciones,

por lo que es importante llevar a cabo este proceso de la m~ 

jor manera posible, aplicando las normas, procedimientos y -

políticas de la empresa de acuerdo a las necesidades de per

sonal. Todo candidato o aspirante a una determinada vacante 

para que pueda ser aceptado, deberá llenar los requisitos -

que requiere la mencionada vacante, como se menciona en el -

segundo capítulo. Es sabido que el futuro de la organiza- -

ci6n 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'~l

mayor cuidado y efectividad para beneficio de éstas y de sus 

trabajadores. 
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No podemos descartar la importancia que para las --

organizaciones empresariales tiene la capacitación y el <lesa 

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 país. 

El Gobierno de México, en comparaci6n con otros pa! 

ses en proceso de desarrollo se ha adelantado en este aspec

to al dar enfoque nacional a la Capacitaci6n y Desarrollo, -

pues se cumple con un precepto constitucional como se mencio 

na en el capítulo tercero de este trabajo. 

El objetivo principal de la Capacitación y el Desa-

rrollo, es establecer nuevos sistemas. que propicien el mejorE_ 

miento indiv~dual y colectivo de los trabajadores adoptando

nuevos cargos, nuevas responsabilidades para una mejor pres-

tación de los servicios públicos, en virtud de que estos si~ 

temas son considerados ~orno elementos esenciales para elevar 

la capacidad y por consiguiente la productividad de los ser

vicios públicos y la eficiencia gubernamental. 

Por otra parte, enfatizamos que siendo los Recursos 

Humanos el elemento que constituye uno de los principales o~ 

jetivos delprograma 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 definici6n o denominaci6n

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 Planeaci6n 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 máxima de la fuerza de trabajo no se rea

liza por azar, la eficiencia óptima solo se puede lograr 11~ 

vando a cabo una cuidadosa planeaci6n después de haber im- -

plantado los objetivos, las acciones y los pasos a seguir; -

el uso más productivo de cualquier estímulo de la organiza-

ci6n solo se podrá lograr a través de una atención conciente 

y prolongada de los detalles de la planeación. 

Esta importancia tiene largo alcance pero sus bene

ficios básicos radican en los tres niveles principales: indi

vidual, organizacional y nacional. 

La integración del personal esta estrechamente inte 

rrelacionada con el proceso de planeaci6n 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 requiera. 

Una de las principales responsabilidades del Depar-

tamento de Personal, es la integración del organismo con in-

dividuos, que comprende el desempeño de un número de funcio-

nes tales como; Reclutamiento, Selección, Colocación y Desa-

rrollo del personal para cada uno de los puestos de la orga

nización que van desde la alta gerencia hasta los de nivel -

, operativo, incluyendo también la evaluaci6n del desempeño de 
/ 

quienes ocupan dichos puestos para propósitos de mejoramier.

to y para la toma de decisiones. 

Una de las principales razones existentes en la or

ganización es su razón 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 Administración como el profesional más indicado, apli

cando las mejores técnicas y procedimientos de administra- -

ción, y señalando los caminos y alternativas de acci6n más -

viables para dar solución 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 Administración de los Recursos Hu-
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manos, llevada a cabo mediante las técnicas y procedimientos 

de Administraci6n y una correcta Selección, Capacitaci6n y -

Desarrollo, se puede obtener una máxima eficiencia del servi 

dor pQ~lico entre otros y por lo tanto una mayor productivi

dad. 
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