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INTRODUCCION

Este trabaje se propone hacer una serie de reflexio -
nes acerca de la administracion de 10s recursos humanos en el
sector piblico mexicanw,

En primer término, se va a tocar el punto de la im-
portancia que tienen los recursos humanes en México, en se -
gundo lugar, vamas a hablar de la naluraleza de los problemas
de trabajo desde el dngulo de o administracion piblica. En -
tercer orden trataremos de wrgumentay porqué es importante -
que log recursos hwmunos merezenn una atencldn egpecializa -
da, os decir, una adainistracion que permita prover 1las nece
sidades de Ja fuerza de trabujo pero no s0lo eso, sino que tam
bien desarrolle una serie de funciones que garanticen Ia ade -
cuada utiltzacidon de log recursos humanos.

Snocuarto lugiar se investigard la naturaleza de la -
funcidn de personal, una vez que ésta se encuenire gnimatea -
da deniro de un campo de conoci mientos interdisciplinarios -
para estar en condiciones de fijar objetivos que verdaderamen
te eleven la productividad individurl y colectiva, por una paxr-
te, y por la otra que perinita a los individuos realizar sus as
piraciones 2 la par que los organismos o instituciones pabli -

cas.




En quinto lugar, revisaremos cuales son las tuncio-
nes que debe realizar toda la administracidon de personal que -
pretenda cumplir con sus objetivos,

Por Gltimo, y hechas ya consideraciones acerca del
"ebmo' se llevan a cabo las funciones de personal en el sector
gobierno, propondrentos un sistema racional y permanente de-
trabajo, pero sobre todo integrador que permita identificar, -
analizar y solucionar todos los problemas que conciernen a la-
relacidén de trabajo.

La preocupaclon por mejorar nuestra administracidn
pliblica en uno de sus aspectos primordiales —los recursos -
humanos— fue li principal motivacion para efectuar este tra -
bajo.

En el desarrollo del mismo, veremos que estd limi
tado por consistir soliumente en una investigacidn atacada des-
de el campo tedrico y por tanto ninguna de las conclusiones ~-
descansa sobre una investigacion practica no solamente por la
incapacidad fisica que plantex un estudio de esta naturalezn --
: para una sdla persona, sino por las limitaciones del tiempo
v del costo de una investigacion de estas earacterf{sticas.

Sin embargo, pienso que cuando menos este trabajo
podria servir de base para investigaciones posteriores realiza

das cun mayor rigor cientifico.
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CAPITULO I
LA IMPORTANCIA DE LOEF RECUREQS HUNANOS
EN NMEXICO |

El propio titulo del presente Cupituly suglere spue vamuos
a tratar de demosirar una cuestion gue reselta obvie, Sin cratar
go considero gque es necesiario hacer algunns reflexiones sobre
el elemento humano eonsiderado coma * recurso’.

En el siglo pasado, una ver conswmada 1o Independencis,
las relaciones de produceidn eran de tipo colonlilista, es decir
de dependencia hacin ol exterior. Esta situaeidn, impidto L -
formaciiom de und industria diversificada vocust Lok L actividag
econbmica estaba dirjifida o explutar 1 mineria g exvepeian de-
1a produccion de alpunoes productas agricolas,

La gran mayorfino do los indigenas nborabs en el campy
en unas condiciones sociales deprimentes, hecho gue s5¢ acen -
tud duranfe 1a épocn del porfiriato.

El resto de Ia poblacion estabi compuestit por mestizos,
criollos y ' criollos nuevos' . (1)

Los eriollos, hijos de espafioles nacidos en México, pasa
ron a tomar el lugar de los peninsulares y en congecuencia -

eran los que constitwian el alte clero, también los grandes -

(1) Andrés Molina Enriquez. Los grandes problemas Nacionales
Ed. ILN.J. M., Méx, 1969.Pags. 62-68




terratenientes y los duefios de todos los medios de produccion.
Heredaron todas las caracteristicas de sefiorio y autosuficien~
cia que les eran comunes a sus padres. A los criollos como -
clase, més que el trabajo les preocupaba el prestigio social.
Como el trabajo manual e incluso los trabajos agricolas, mine-
ros y comerciales se consideraban como denigrantes, la ma-
yoria de ellos se dedicaba a explotar sus propiedades en perjui-
cio de la comunidad y creando una situacion parasitaria.

Los "criollos nuevos', eran los hijos de extranjeros o
los propios extranjeros no espiaholes que dadas las condiciones
excepcionades que habin on Mexico para 1a formacidn de capita-
les, se transiaduaron o radicar en este Pais,

Lis caracteristicas de esta clase difieren de las de los
criollos. Estos resuliitron mils industriosos, con mis vision y
preparacion para los negocices.  Fueron prineipilmente los que
propicidron las inversiones extranjeras en Mexico, pero tam-
bién contabar con un gran capacidad parin aprovecharse de 1a
numerosa mane de obricignorante y barata,

Lus mestizos hasta antes de la Independencia parte inte-
grante, ¢n su mayoria, del clero en sus estratos inferiores, -
ante Ias nuevas perspectivas que abre la lucha armada, abando-

nan al clero para experimentar en trabajos agricelas, en el pe-




queiio comercio, en la politica y en la administracion publica.
Una vez terminada 1a guerra, tienen acceso a la educacion, dan
do lugar a 1a formacion de una intelectualidad ya propin;

Por ser el elemento mestize el mis fuerte el mds nu
meroso y el mids patriota” (2). Como clase, a pesar de todas-
sus contradicciones y compiejos heredados vy desarrollados, es
en ella donde va o fundamentarse 1o mexicano, es en ella donde
va a fincarse ¢l concepto de nacionalidad,

Lia estructura de Ln administracién plblica en aquel on-
tonces, obedece o ta sausihceion de necesidades dictadas por
las propias circunstancias; es decir, no obedece 2 ningn tipo
de prevision de crecimicnto o expansiéon , que por otra parte,
era dificil de establecer dadas las condiciones politicas existen
tes.

El empleado de gobierno, desde & &poca colonial se ca-
racteriza ya por su posicion de poder ante 1a sociedad, poder-
garantizado por un nombramiento oficial 1a mayoria de las ve-
ces por favoritismo , prictica muy gastada entre nuestros con
quistadores.

Al consumarse la Independencia y al adoptar un régimen
de Gobierno representativo y Federal, 1a alencion de los asun-
tos pliblicos tomd otras caracteristicas en cuanto 2 su forma.

(2) Andrés Molina Enriquez. Los prandes problemas Nacionales.
Ed. 1.N.J. M., Méx., 1988, Pag. 266




Se crearon "Ministerios' para cuyo funcionamienlo necesariamente
ge heredd mucha de la gente que con anterioridad prestaba sus -
gservicios en la administracion pablica.  Gran cantidad de ella -
se encontraba deformada. Sus vicios administrativos y costum-
bres rutinarias y deshonestas fueron adoptadas por los nuevos ele-
mentos, principalmente, por la falta de control sobre su trabajo
y sobre gus personas.

Para ilustrar en esle problema podemos citar a José Ma.
Luis Mera en su ensuyo sohre "'Las Clases Privilegiadas” (3).

oo Los empleados, entre los cuales deben contarse los
cesantes y los penstonistias, son los unicos del paisanaje que ca-
da dia se hiccen mis odiosos en la Republica; en esla clase conta-
mos a log militares retirados y sueltos que no hacen servicio -
en los cuerpos, y i los que ha revivido a virtud de la ley de pre-
mios. Como ¢l erario no pucde cubrir sus atenciones y como -
forman una parte muy considerable de ellas los sueldos, pen-
glones y gratificaciones que se pagan por esos titulos, el pQ-
blico que ve el ningln servicio que prestan los mis de ellos, los
gueldos excesivos de otros y lo innecesario de muchas plazas, -
se declara contra las personas. ..  La empleomania que cred -
el goblerno espadol en los naturales del pais ha tenido ocasion de
progresar mucho con el estado de revolucion perminente en -

(3 Ensiyos Sohre las Clases Sociales en México.
70 BT Nuestro Tienips, Mexico, 170, Pags. 25-28.



que se ha hallado 14 Repablica desde la Independencia ... Cada
nueva revolucion delPais { y han sido muchas) ha producido -
la destitucion de los jefes y subalternos de los cuerpos, y de mu
chos de los empleados de 1a administracion civil que han quedg_
do con sus sueldos, proveyéndose las plazas que ocupaban en -
otros & quienes a su ver a tocado In misma suerte. Cada nue-
vo gobierno ha creido necesario dar emplees a sus adictos, o
para recompensirles fa parte que han tomado en su elevacion o
para formarse un circuly de personas que o sostengan contra -
los atiques de sus cnemigos. Esta operacion repetida muchas -
veces hic levantado ¢ presupuesto general de 1a Republica y de-
los Estados, deanodo que ya no es posibie cubrir ni el de la -
una ni el de los olros. De aqui la insubsistencia de los puestos
y el odio generalmente difundido en México contra los emplea-
dos.

Pero hay olro motivo mis justo que hace odiosa a esta ~
clage y deprime mucho el honor de 1a Republica y es el cohecho
y soborno tan generalizado en ella y Lan publicamente sabide. . .
Este viclo es el producto de una serie de causag que han estado
obrando desde tiempos remotes v se necesitan afios de relacio-

nes y trato libre con 1a especie humana para que pueda verificar




Se un cambio substancial...”

Esta situacidn subsistid por muchos afios debido méis -
que nada a la formacidn de la casta militar que dominaba la ad
ministracion pblica. Durante el porfiriato , el pertenecer a -
las instituciones plblicas como trabajador, constitufa un gran -
privilegio dadas las {acilidades prevalecientes para cometer el
abuso y Ia rapina. En este perfodo solo excepcionalmente una
indvstria cualquicra podin comenzar de un modo firme y normal,
(4) principalmente por ser una industria de exportacibn pues -
por regla general, "todas necesitun coptar para ser viables, an
tes que con el consumo exterior, con el de los mercados interio
res : La de que lo que hace [alte en nuestro pafs a i industria
en general, €5 consumo intertor; y la de e lo que haee preca--
ria y {rigil la existencia de nuestra actual industria, es que pien
sa antes en el consumo de los mercados extranjeros. '

Al consolidarse nuestra revoluciin de 1910, junto a ella,
necesariamente, tuvieron qun surgir instituciones polfticas, so-
ciales, econdmicas y administrativas que fucran lo suficientemen
te fuerles para resolver, al mismo tiempo, tanto los problemas-
de la dependencia, como los que plantea el desarrollo econbmico.

" Al hublur de desarrollo econdmico implicita o explici--

(4) Andrés Molina Enriquez. Los Grandes Problemas Nacionales
Ed, I.N.J, M., Méx. 1959, Pag. 236,
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temente pensamos en un incremento del producto nacional real -
o del producto "'per capita", y también en una distribucion mas
equitativa del producto. .. pensamos también. .. en un aumento
de los niveles de vida de la poblacion de su nutricion, de su sa-
lud, de su indumentaria, de su educacion, .. (9),

Precisamente el creciente y u veces desordenado desa-
rrollo que actualmente experimentamos, exige la necesidad de
crear una estructura de administracion publica que sea capaz
de no solo responder en forma eficaz a los problemas sino de -
acelerar y equilibrar el desurrollo.

El proceso de erecimiento o desiarrollo ha sido rapido,

Ia intervencion estatul en la economia se ha més que justificado,
ha inyectado mas dinamismo en todos los Ordenes de la vida eco-
nomica del pais; la formulacian de un plan cconémico nacional -
que Integre tanto al sector ptblico como al privado resulta impos-
terpgable,

Ahora bién, aqui es necesario hacer la reflexion perti-
nente a este trabajo. ¢ Por qué hablamos de una estructura so-
cial desde 1a época colonial?  ;Por qué nos referimos a clerto -
tipo de relaciones econfimicas? y, ;Por qué mencionamos a los
emplea?los pithlicos?  En virtud de que s¢ hacfa necesarlo en-
marcar al empleado o funcionario piblico dentro de una situieion

{5y Pablo Gonzilez Cusanova. La Democracin en M(":xicg.
Ed. ERA. Meéx, 1965, Pag. 4.
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politica, social, econdémica y cultural determinada. Si este tra-
bajo pretende proponer un sistema, para mejorar la administra-
cidn de recursos humanos precisamente en el sector piblico, tie
ne necesariamente que tonar en cuenta todas estas consideracio
nes.

Actualmente nuestra Administracion Pablica ha crecido -
en una forma desorbitante; ademias del sector centralizado, cuen
ta con uno descentralizado y de empresas de participacion estatal
que suman casi 500 organismos. (6)

Administrar a la fuerza de trabajo que labora en ellos es
sumamente complejo porque ademis de numerosa -hasta 1964, -
1.8 millones de gente dedicada a tos servicios (incluida a buro-
cracial- (7}, la naturaleza de su actividad es diferente y porque
ya es una clase bien definida por sus privilegios, por sus castum
bres, gustos y por su fuente de ingroesos,

Toda institucion cuenta como necesidad para su funciona~
miento con tres tipos de recursos:

1) Recursos Materiales

2} Recursos Tecnologicos

3) Recurses Humanos
(6) Manual de Qrganizacion del Gobierno Federal.

Secretaria de ia Presidencin, Mexico 1968,

(7) Edmundo Flores. Vieja Revolucién y Nuevos Problemas. ;
Ed. Joaquin Mortiz, Mex. 1970, Pag. 82. i
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Hasta el momento ha sido necesario brindar mayor impor-
tancia por adquirir los primeros y desarrollar y aplicar los segun
dos para crear las bases del crecimiento.

Pero, los recursos humanos no solo constituyen uno de los
gastos mis fuerles en sueldos, salarios, prestaciones, servicios,
ete. Sino que son el motor’ de una administracion eficiente. Se
hace necesario recordar que una administracion no maneja dinero,
materiales, técnica y personas, sine que maneja el dinero, los -
materiales y 1a {éenica a través de las personas,

Es por ello que no solo ¢s importante considerar al ele-

v

mento humano coma "recurse’ desde el punto de vista ccondmico,
sino mis importante es considerarlo como factor integrante de Ia
productividad. Para lograr esto es menester estudiar como lograr
esa integracian: ¢s decir: antes de crear un sistema -como se han
ideado muchos que han fracasado al solo experimentarse~ para -
administrar al personal del sector publico nexicano, necesitamos
saber mis acercea de la gente que presta sus servicios en él.

Un administrador poblico requiere de combinar tanto los
recursos miteriales y tecnologicos con los humanes para lograr
los objetivos. Depende de como maneje los humanos para aplicar y

organizar los materiales y teenoldgicos con éxito. Para adminis-

trar los recurses humanos tiene que contar con una "sensibilidad”
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un tanto aguda para evaluar situaciones y dictar decisiones ade-
cuadas en materia de personal. Esta sensibilidad no se desarro-
11a si se desconoce el elemento que se estd manejando, por una -
parte; y por la otra, no se desarrolla si se ignora Ia naturaleza de
la funcion de personal y su [lexibilidad para adecuarse a unas con-
diciones ambientales determinadas,

En México, en el sector piblico, el recurso humano es di-
fictl de comprender, es contradictorio, es desconfiado, en muchos
casos inepto, resistente a los cambios. Muchas veces la estructu-
ra administrativa impide su control efective pues aunque existan -
buenas intenclones de progreso, el proplo sistema tas ahoga,

Las relaciones con los sindicatos son sumamente peculia-
res, jamas obedecen a patrones ya establecidos, por el contrario,
las situaciones de conflicto o armeonia cambian constantemente y -
esto ge debe en parte a nuestra estructura politicn,

La estructura juridica en que descansa 1a funcion piblica
es muy deflciente, en cuanto se aleja de Ia realidad, ya que resul-
ta obsoleta en cuanto a su aplicacion y en muchos casos ¢s letra -
muerta,

Pura concluir el presente capitulo podemos decir que los
Recursos Humanos en el sector pablico merecen mucho mis im-

portancia gue ia que 3¢ les ha brindado, tante desde el punto de -
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vista econdmico, como desde el punto de vista sociologico en cuan
to a su estudio y desde el punto de vista estrictamente "humano".
Para enfatizar esta ltima afirmacion, pasaremos al siguiente -
Capitulo titulado: "Naturaleza de los Problemas de Trabajo en el

Sector Publicao".




15

C A P11 T UL O 1
LA NATURALEZA DE LOS PROBLEMNAS D

TRABAJO BN BEL SECTOR PUBLICO

La mayoria de las veces en que hacemos mencion de los
"problemas de trabajo”, pensamos en lérminos de hueleas, paros
o cualquier otro tipo de situacion conflictiva entro contratantes y
contratados. Es verdad que a 12 administracian de recursos hu-
manos compete resolver todos los problemas o lendmenos asocia-
dos que se presentan antes, durante v después de formalizar la re
lacion de trabajo, sea ésta individurd o colectiva, pero esta situa-
¢idn, la vamos i revisar en el transcurso de todo el presente tra
bajo.

En este capitulo ep particular y con el proposito de ser con
secuenies con &} anterior, trataremos de ubicarnos para ver esos
"problemas de trabajo’ a través del dngula del comportamiento -
del individuo relacionado con su trabajo vy en eierti forma, con la
comunidad a la que sirve. Lo anterior implica, el enfrentamiento
tedrico que supone el tratar de dilucidar cuales son los factores mo
tivacionales que impulsan 4 las personas a trabajar, por un lado; -
y por el otro implica también cuando menos la mencion de algunas
situaciones de fndole social v econdmico que influyen directamente

sobre los trabajadores al servicio del Estado.
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Segtn los datos de la ""Historia de la Real Hacienda', el -
nimero de empleados de diversa categoria en la administracion
publica y en el mayor auge econémico de la Nueva Espaiia, era de
6 205 (1).

Evidentemente, 1a situacién ha variado, hasta 1935, habia
149 102 empleados; en 1940, 191 587 personas (2) y en 1870, con-
tamos con aproximadamente 800 000 gentes y eso sin tomar en -
cuenta a los "supernumerarios’ o trabajadores “eventuales' que
no existen en ninguna nomina porque trabajan a base de contratos
temporales. Su ntmero no se puede determinar perc en el medio
se asepura que ¢s muy grande.

Pero la situacion no solo ha variado numéricarmente sino ~

sustanctalmente, ‘ misma ha dado vuelias. Antes no conti-
bamos cen indusi pendiamos totalmente del mercado exter-
r;o, ahora existe 'stria en formacién v estamos creando el
consumo interno. 4 no habia téentea ni téenicos, ahora esta-

mos {ormando y aplicando la tecnologia. Los efectos de 1a Revo-
lucion de 1910, tuvieron todas esas vesultantes del cambio que su
frimos en todos los ordenes de la vida cn México. El programa
revolucionario ha extendido grandeniente las funciones del gobier-
no. Antes, en un empleade piblico 1os fuctores de motivacion fun
cionaban de otra forma, su realidad era diferente, le bastaba -
MY Ensayo sobre las Clases Sociales en México.

Bd, Nuestro Tiempo, Méx., 1970, Pag. 20.

(2) Ensayo sobre las Clases Sociales en México.
Ed Nuesiro Tiempo, Méx., 1970 Pag. 86,




recibir su paga y realizar bien su trabajo y en ausencia de siste-

mas casi se auto-controlaba. No tenia, como ahora sucede, que

lidiar con los problemas que plantea 1a vida moderna: la prepara

cion técnica, la subprofesional o la profesional, la constante capa

citacion hacia nuevas tareas, la especializacion, cle. Pero no so

lo es eso, los problemas actuales también traen consigo la frustra

cidn y ¢l descontento, la insatisfaccidn personil, la ingeguridad. -

"La burocracia en este sentido s una institueion o complejo de ins

tituciones, con ciertas caracteristicas definibles y describibles. -

Concreta y muy brevemente, en su estado ideul o de total desarro

llo, se caracteriza por:

1)

2)

3)

Jurisdiceion oficial v {ija, ordenada por reglas {leves
¥ reglamentos)

Principio de jerarqguia (superioridad y subordinacion)

Llevar registros extensas, cuidindosos v generilmente
secretas,

Preparucion profesiontd o al menos amplia, paca tomar
parte en ella,

Separac
v dedic

1on de la ofteing o lugar de trabajo del domicilio;
acion completa 4 una institucion o carpo.

Funciostmionte conforme a rovlis s o nenos estables
o exhitustiva {3)

El trabajo es parie de und vida normal que nos retribuye -

sicolbgica, ceondmiea ¥ socialmente.  Siw unindividio so le g8~

3y Dwight Waldo. Estudic de la Adisluisivacién Pablica.

IR = o

Ed. Aguilar, Madrid, 19647 En este parrafo Waldo se refiere
a las conclusiones de Max Weber.,
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tanca sicologicamente, es dificil que rinda econdomica y socialmen
te (4). ¢(Coémo podemos resolver parcialmente este problema?.
<Qué motiva a la gente para trabajar?.

En primer término, tendremos que revisar el concepto de
motivacion, segan el Dr. James J. Cribbin, Sicdlogo Industrial
de la Asociacion Americana de Administracion (5), nos dice que
"el motivo es aquello que tiene la fuerza de crear en el individuo
la condicion que lo estimula a comportarse de manera que satisfa
ga una necesidad humana’”’

Lstd senalando, que las necesidades humanis, la mottva-
cion y la conducta guardian una estrecha relireion. La definicién
eslablece que un notivo ¢s aguello que estimula 1 condueta de una
persona, d¢ manera que lo mis probable es que nuestras necesi-
dades insatisfechas, sean nuestros motivos verdaderos, mismos
que nos incitan a comportarnes de un modo tal, que podamos o es
temos en condiciones de salisfacer wun necesidad.  Asi vemos que:
"loda forma de conducta s causada y a la vez estd encaminada ha-
cla una meta especifica’ (6).

Cuando unit necesidad estd insatistecha, ¢s importante ac-
toar a fin de satisfaceriy, de no ser asi, la persond se éncuentra
presa de cierta tension hasta satisfaceria, Unit vez que el Indivi-

(4) Strauss v Sayles, Persenal. Bd. Herrvero Hnos.

México, 1969, Pag. 5.

(9) Curso sobre Pmmtip{os de Administracion. A M. AL ;
New VYork, 19683,
(6) Curso sobre Principios de Administracion. A.M.A.

New York, {on0.
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duo acttia, que se activa, la tensién disminuye y esa actividad se
constituye en la conducta que estd determinada por ¢l motivo.

El ser humano tiene necesidades fisiologicas, sicolégicas,
sociales e intelectuales.

Si al individuo se le proporciona un trabajo fijo, lo mas -
probable es que eso constituya un motivo suficiente para que la -
conducta esperada sea positiva, de lo contrario, quizdt su compor-
tamiento sea negativo o simplemente indiferente. De la misma -
manera, si el salario es justo, la reaccion que se espera es la -
positiva.

En cambio, si las condiciones de trabajo son peligrosas y
desagradables cuando la naturaleza del trabajo no lo requiere asi,
1a actitud es posible que sea un tanto negativa v el trabajador de-
jara insatisfecha una necesiaad.

Si las prestaciones son buenas ¢s de esperarse que la con-
ducta vaya de acuerdo con el motivo; si hay eficientes servicios al
personal, Ia gente consecuentemente actuard bien. Todo ello uni-
do conduce a la persona hacia una estabilidad en su trabajo.

Es cvidente que, en la mayorfa de Ios casos, en el sector
piblico mexieciano se les ofrece esto y mas o los trabajadores y sin
embargo no dan el rendimiento deseado y en ocasiones dan, simple

mente, el minimo esperado.
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El hecho nos confirma que el ser humano tiene otros mo-
tores que lo impulsan a la aceion ya que esa estabilidad en el tra-
bajo, le permite adquirir nuevas necesidades.

"Una proporcion muy grande los empleados federales y es-
tatales son, probablemente, funcionarios y oficinistas y la mayo-
ria de ellos podria clasificarse en la clase media. . han abandona-~
do totalmente el trabajo manual y estin luchando por adquirir una
apariencia respetable. . . generalmente emplean uno o dos criados
domésticos. .. s¢ esteran por realizar hibitos de limpieza y sani
dad y procuran llenar sus hogares con mobiliario que los pueda -
distinguir de Jus fumilias de la clase baja. La mayoria de los em-
pleados piblicos se esfuerza por eduear u sus hijos en buenas es-
cuelag y procura conocer, aunque sea de manera superficial, el
arte y la literatura. .. se movtifican mucho cuando su ropa se mal
trala un poco y ven amenazada su apariencia personal "respetable”.
Algunas veces se dejun Hevar por tentaciones que se encuentran
mas alld de su poder di resistencia a 1a deshonestidad, por ¢jem-
plo, nuando deben manejar fondos pablicos ¢ pueden exigir pagos -
ilegales por sus servicios'(7).

Estas nuevas necesidades no solo sen de  tipo sorial sine
también de indole sicoldpizo e intelectual, como son: el compaiie-

rismo, el amor, ¢l afecto, Ia estimacion y el respeto de otros,

{7) Nathan L. Whetten. El Surgimiento de uny Clase Media en
México. Ed. Nuestro Tiempo, Mex, 1970
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También se persigue la importancia anle los deméis, el auto-res-
peto, auto-expresion, auto-realizacion, la educacion, el arte, la
independencia, en uma palabra, el sentimiento de ser libre.

Las instituciones que conforman el sector piiblico mexica-
no, cuentan potencialmente con medios de motivacion para coope-
rar junto con el trabajador a satisfacer esas necesidades. En la
mayoria de los casos no las utiliza de manera optima, si es que
las conoce, y en otras ni siquiera las cren, bien por desconoci-
miento de 1as mismas o porque no se ha logrado su justa evalua-
cion para su implantacion.

Podemos poner de cjemplo como medic de motivacién a la
supervision. Una supervision adeevada permite realizar activida-
des positivas como la minuciocidad y la diligencia, induce al su-
bordinado a preocuparse por su trabajo a realizarlo con cierto gra
do de entusiasmo porqgue la satisfaccion de realizar bien un traba-
jo brinda confianza v auto-~respoto.

De la misma manera, hay otros medios de motivacion:

La capacitacion;

La delegacion de autoridad y respensabilidad;
El aceceso a la informacion;

La libertad de accion;

La participacion en la planeacion de trabajo y en la so-
lucidn de los problemas;

e e e e
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La evaluacion de la actuacion;
La calificacion de méritos;
Los ascensos:

En sintesis, la udministracion adecuada, constante y efec
tiva de los recursos humanos de que disponemos. La resultante
de la aplicacion de los medios de motivacion resulta ociose men
cionaria, pero es importinte enfatizar que a la par que las insti-
tuciones mejoran su servicin, y logicamente reducen sus costos,
los individuos deben encontrar un ambiente adecuado para desarro
Harse o ul menos cooperir junto con L institucion para lograrlo.

Uno de los preblemas fundamentales que confronta nuestra
administracion piblica, es la basqueda para encontrar factores -
de motivacion para que la gente trabaje dentro de los lineamien-
tos que estd marcande nuestro desarrollo.

Esto de ninguna manera es tarea fdeil puesta que es cla-
o que muy pocits personas no obtienen de su trabajo mds que una
satisfaccion personal muy leve, asi como muy poca sensacidn de
realizacion o de obra creativa.

", .. Vemos coma en el estado moderno ¢l poder de dis-~
posicion sobre todos los medios de la empresa politica se amontona
en la cuspide , vy no huay ya ni un solo funcionario que sea propie-

tario del dinero que gasta o de los edificios, recursos, instrumentos

{
l:
{
L
i4
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0 maquinas de guerra que utiliza. En el estado moderno se rea-
liza pues, al miximo (y esto es esencial a su concepto mismo) -
la separacién entre el cuadro udministraﬁvo {empleados u obre-
ros administrativos) y los medios materiales de la administra-
cion' (8).

En las grandes organizaciones, es menester que la gente
trabaje conjuntamente, que siga ordenes gque pucden no ser -
comprendidas ni aprobadas. Ademds, las personas tienen que -
obedecer instrucciones de superiores en cuya eleccion no toma-
ron parte y mas ain, pucden ser superiores con los que quizd no
hable jaméis. Muy pocos individuos lienen la oporfunidad de -
auto-expresarse o la libertad de todo control del que gozan por
ejemplo, el campesing o el comerciante independiente,

"El Funcionario se honra con su capacidad de ¢jecutar
precisa y concienzudamente como si respondiera a sus propias
conviceiones, una orden de la autoridad superior que a €1 le pare-
ce falga, pero enla cual, pesc u sus obgervaciones, insiste la o -
auvtoridad, sobre )t que el funcionario descarga, naturalmente,
toda la responsabilidad™ (9).

El empleads piblico comin pasa apréoximadimente un -
tercio de sus horas de vela atendiendo @ su trabajo. St aste tra-
{8y Max Webher .~ El Politico y el Cientifico. Alianza Editorial,

Madrid, 1967, Pag. 91.

(9) Max Weber. Bl Politice y el Cientifico. Alianza Editorial,
Wadrid, 1967, Pag. U5,

i
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bajo no es satisfacterio, puede sufrir una verdadera frustracién
con resultacdos costosos, tanto para el, como para el estado.

Un empleado desdichado contagia su desdicha a la familiay a la
comunidad. La baja moral conduce a la ineficiencia, a la baja -
productividad y al descontento. (10)

Pero si alguien no esta contento con su trabajo ¢ Porqué
no lo deja? si tiene familia que mantener el abandono del empleo
se convierte en cuestion de suma gravedad y con el hecho de que
la antiguedad tenga tanta importancia, 1a mayoria de los traba-
jadores, en especial los de menor categoria, esperan pasar el -
resto de su vida en sus actuales empleos. Por otra parte, los -
contratos colectivos sindicales hacen cada ver mis dificil que se
despida a los trabajadores que no encajan. Entonces, instituciones
plblicas y trabajadores al servicio del Estado estan ligados uno -
a otro, la unica alternativa consiste en lograr un ajuste mutuo.

¢Como se puede motivar a personas que tienen empleos -
rutinarios, muy poca libertad para tomar decisiones por su cuen
ta, y la parte normal que les corresponde de Ja perezia y terque-
dad humana?

En el proximo Capitulo nos encargaremos de revisar'la -

necesidad de Administracion de Recursos Humanos .

(10) Strauss y Sayles. Persgnal., Rd. Herrero, Hnos., Méx, 1869,
Pag. 36.
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CAPITULO III
LA RECESIDAD DE LA ADNINISTRACION DE
RECURSQOE HUMAXQOS BN EL SECTOR
PUBLICO
Cualquier administracion que pretenda elevar su produc-
tividad debe consecuentemente otargir prioridad @ los Recursos-
humanos de que dispone. El factor humano, es deeisivo en todas
las fases de operacion de cualquier organismo. En las etapas de
crecimiento o expansion y en las de consolidacion v desarrollo.
La fuerza de trabajo, yo lo expresamos en el primer Ca-
pitulo, representa uno de los renglones mas elevados de los cos-
tos, esto 1o podemos juzgar por la sola referencia de los gastos-
de ndbmina. Pero no solo estos gastos son importantes, sino que

ademas se agrepgan olros que son menes amativos y hasta ahora

dificiles de cuantificar, como son los derivados del reclutamien- !
{

to, seleccidn, contratacion, capacitacion y desarrolls del perso- i
. . . i

nal; asi como los implicitos en los programas de seguridad y ser i
-

vicios para el personal y sus familinres; los que surgen de la re- :
4

vision y administracion de contratos colectivos, cte.
Los recursos humanos son, por su naturaleza, los mas -

complejos en su administracion. Una de las conslderaciones -
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objetivas mis importantes que nos muestran esta complejidad,

es que los servicios personales se contratan a cambio de una re
muneraciéon. Al contratar el salario es conocido y ficilmente -
cuantificable, pero el rendimiento de la persona, tanto cualitati-
vo como cuantitativo, no puede y no debe anticiparse, inducirse -
o controlarse en forma empirica.

Los resultados del trahajo individual son consecuencia di-
recta, en primer lugar, de los conocimientos y habilidades que -
posea una persona y en sepgundo lugar, de la adaptacion de la -
persona hacia la institucion donde prestt sus servicios. No basta
saber mucho, es decir ser muy aplo, sino se desea trabajar jns-
titucionalmente, pero tampoco es suficiente el desco de colaborar
si es inepto. Se debe buscar como reguisito indispensable 1a con-
currencia de los dos factores. Los conocimmientos y habilidades -
ge adquieren y desarrollan y la actitud sc¢ induce, pero para lo-
grar ambas cosas se requiere de un sistema administrativo racio
nal y permanente de trabajo.

Decfamos en ¢l Capitulo anterior que a Ia administracion
de recursos humanos compete resolver los problemas que se pre
sentaii:

Antes de formalizar la relacion de trabajo. (Reclutamien-

to y selecciodn) ;

e e e gmae m
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Durante esa formalizacion, es decir, los implicitos en
el proceso mismo de la contratacion sea ésta individual o colec -
tiva:

Cuando las personas estan prestando en forma indefinida
o permanentemente sus servicios, es decir, los implicitos en capa
citacion y desarrollo, los relativos a los servicios de extension y
bienestar al trabajador y sus familiares, ecte. y;

Después, es decir, los que surgen al termino de la re-
lacion de trabajo.

A 1a solucion de todos estos problemas deben concurrir
necesariamente diferentes disciplinids y téenicas que aporten ele-
mentos de juicio consistentes y validos para que se garantice tan-
to a los legitimos intereses de los trabajadores, como a las preten
sfones de las diversas instituciones.

La naturaleza, la complejidad, el costo vy la iraportancia
primaria y bisica de los vecursos humanos, asi como L diversi-
dad de los problemas que plantea su ulilizacton, hacen necesaria
una administracion especkiadizadi en 1 materia con des propdsitos
fundamentales: 1a optimizacién de la productividad del trabajo hu-
mano ¥ el reconocimients y salisfaccion de los molivos que impul-

san a las personas 8 trabajar.

Sin embargo, hasta este momento hemos hablade de la ne-

cesidad de contar con una administraciim de Recursos Humanos - -
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adecuada , especializada, etc., sin definir que es lo que entende
mos por esta funcion, por lo que se hace necesario aclarar esta
situacion.

CONCEPTO

Para aclarar el concepto, creo que es importante definir
primero lo que entendemos por Administracion.

"La creacion de la Administracion Piblica como cuerpo-
de estudio consciente es indudablemente una respuesta a esta si-
tuacion . Es un intento de hacer trabajo de gobierno bhajo nuevas
y mis exigentes condiclones, mediante el incremento de la canti-
dad de estudio sistematico de los problemas de gobierno y de 1a -
competencia y adiestramiento de aquellos que entran al serviclo -
del gobierno. " (1)

Waldo nos dice que la Administracion Publica es "La or-
ganizacion y direccion de hombres y materiales para lograr los -
fines de gobicrne " Ves el arte y 1a ciencia de la direceidon aplica-
da de los asuntus de estado”. (2)

En su discusion hacerca de estas dos definiciones, nos -
habla de la"naturaleza de 1a organizacion' y de la “naturaleza -
de lu direccion y nos dice que la primera, es decir la Organiza
cion, es la Anatomia y la segunda la Fisiologia., La organizacion
(1) Dwight Waldo. Estudio de la Administracion Piblica.

Ed. Aguilar, Madrid, 1904 Pag. 43

(2) Dwight Waldo. Estudio de la Administracion Publica,
Ed., Aguilar , Madrid, 1964, Pag. 6

e -
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es la estructura mientras que la direccion es el funcionamiento.
Una es "estatica' y la otra es "dinimica".

En cuanto a la direccion en la Administracion Piblica -
ésta debe descansar en un principio de "cooperacién racional" -
que se basa primordialmente en un acuerdo ticito de no romper-
la autoridad entre jefes y subordinados.

Por otra parte afirma que la administracion piblica es -
también una parte del complejo cultural que actua sobre el mismo,
y a la vez, este acliva sobre ella de una manera determinante'. .,

Un sistema de accion cooperativo racional inavgura y controla
una gran transformacion . La administracion puede ser conside
rada como el mayor invento y artificio por el que hombres civi
lizados en sociedades compleias tratan de controlar su cultura, -
por el que intentan alcanzar simultancamente -dentro de los limites
de suingenio y conocimiento- los fines de estabilidad y los fines
de transformacion .(3)

Para ampliar nuesira vision del problema vamos a men -
cionar otra definicidpn de Administracion gque nos da Lawrence A,
Appley:

"Administrar consiste en guiar Recursog Humanes y Fisi
cos hacia unidades dinfimicas de organizacion para lograr sus -

(3) Dwight Waldo. Estudio de la Administracion Piblica
BEd. Aguilar, Madrid, 1964, Pag. 25

o i s ] e

:
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objetivos , a satisfaccion de aquellos a quienes se sirve y con -
un alto grado de moral y sentido de logro de parte de quienes pres
tan el servicio" (4)

Desglocemos el concepto: establece, por un lado, que la -
administracion equilibra la atencion dada a los seres humanos y
a los objetos fisicos o materiales, principio que ro puede romper
se pues asi como no puede pasarse de lo técnico a lo humano sin
hacer caso de lo primero, tampoco es posible pasar de lo huma-
no a lo técnico haciendo caso omiso de las personas.

Dice asimismo, que las organizaciones son dinimicas, -
que cambian constantemente -lo que entlende Waldo por "direccion'-
que no pueden permanecer estéticas; asi, la gente cambia, los -

mercados cambian, la tecnologfa cambia. La organizacion, en-

{

tonces, debe scr lo suficientemente flexible y adaptable a las di- l
]

ferentes circunstancias en las distintas situaciones que se pre- :
sentan,
¥

Expresa también esta definicidn que se deben fijar objeti- ‘

vos inmediatos y a largo plazo. Sefiala, ademis, que la organizacién ‘
establecida para lograr los objetivos debe satisfacer a aquellos a '

quienes se sirve, en el caso del presente trabajo serfa al pueblo.

Por otra parte, el concepto apunta que se debe contar con

(4) Lawrence A . Appley. Curso scbre principios de Admirtstra-
cién. A.M.A. , New York, 1969,
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una moral elevada y un alto sentido de satisfaccidn y logro de -
parte de 12 gente que se encuentra produciendo, distribuyendo -
a prestando un servicio.

Esto quiere decir que se le debe conferir un sentido al -
trabajo y que su valor debe ser comprendido por quienes lo rea-
lizan en todos los niveles de 1a organizacion.

Para lograr todos estos propositos es necesario aplicar
el Nlamado "Proceso Administrative” que consiste primordialmen
te en : Planear, Organizar, Ejecular y Controlar. El anilisis de
cada uno de estos rubros es sumamente interesante pero su estu-
dio seria motivo de realizar un trabjo especializado diferente o
este.

Lag dos definiclones que apuntamos, basicamente no te-
nen ninguna diferencia de fondo, s6lo que la de Walde me parece
que se queda corta en cuanto se retiere solamente a "organiza-
¢idn y direccion de hombres y materiales para lograr los fines
del goblerno™, en cila se olvida 2l elemento que esta "'cooperando
racionalmente” -usando sus palabras- para lograr csos fines,

Los elementos de la definicion de Appley, me parece gue
son perfectamente aplicables a la Administvacidon Pablica,

Una vez que hemos revisado el Concepto de Administra-

cidon y gue aceptamos como ciertos algunos supuestos, el page -
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siguiente consiste en investigar los conceptos que sobre Adminis-
tracion de personal, hian escrito ciertos estudiosos de esta mate-
ria,

"Administrar al personal es dirigir personas. Esta funda-
cion se ileva a cabo primordialmente por medio de la supervision
directa y estableciendo politicas oficiales". (5)

"Hay ciertas funciones bésicas que pertenecen naturaimen
te a la division de personal, tales como la colocacion, adiestra- -
miento, traslados, ascensoes, administraciGn de sueldos y sala- -
rios, valoracion del irabajo, conceptuacién del mérito, medidas -
sanitariag de seguridad v recreo..."” (6)

"La administracion de personal es un codigo sobre las -~
formas de organizar y tratar a los individuos en el trabajo, de ma
nera que ada uno de ellos pueda llegar @ la mayor realizacion po
sible de sus habilidades intrinsecas, alcanzando asi unt eficiencia
mixima pari ¢ilos misinos y para su grupo, dando asfa 1o empre
sa de 1a que forman parte una ventaja competitiva y, por ende, --
sus resultados optimos'. (7)

"La Administracion de personal debe proporeionar la ad-
quisicion, el desarrollo, utilizacion y mantenimiente de Ia fuerza

de trabajo y 1a ejecucion de las funciones que scn una parte de - -

(5) Strauss y Sayles. Personal. Ed. Herrero Hnos, Mex. 1969
Pag. 4 h

(6) Scott, Clothier y Spriegel. Dircecion de Personal.
Mec. Graw Hill Book Co. New York, 1961

(7) Pigors y Myers. La Administracién de Personal.
Cia. Ed. Continental, §. A7 Méx., 1069, Pag. 17
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este proceso administrativo' (8)

Como podemos ver, la primera definicion maneja como
elemento méis importante la direccion de personas. La segunda,
apunta que es necesario realizar una serie de funciones o aplicar
un conjunto de técnicas para dirigir a esas personas. La tercera
sefiala que esa direccion implica la satisfaccion de ciertos requi-
sitos en las personas como la realizacion y 1a satisfaccion por me
dio del trabajo: pero nosalo esto, sino que a la par, es menester
alcanzar los objetivos de las orgamzaciones. La cuarta dice que
debemos obtener, desarrollar, utilizar y mantener a las personas
a travées de la aplicacion de un proceso administrativo. Esto es,
viendo 14 administracion de personal como proceso administrativo
(planeacion, organizacion, ejecucion y control).

Con estos elementos podemos decir, que probablemente
lo que més se acerca a definir la administracidon de personal es la
administracion, Es decir, Administracion de Recursos Humanes
es precisamente eso, administracion.

Ahora bien, para moldear un concepto de esta funcion
enfocando el problema desde el dngulo de la administracion publi-
ca, tendremos que tomar en cuentd un elemento primordial; log -

intereses piblicos De manera que una definicion podria guedar

de la siguiente forma:

{8) Chruden v Sherman. Administracién de personal. Cfa, Ed.
Continental, S.A. Méx. 19807, Pag, 273.
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"La Administracion de Recursos Humanos en el sector
Pablico Mexicano consiste en obtener, ubicar, desarrollar, eva-
luar y guiar recursos humanos idoneos para cada unidad orgdnica
de l1a institucion de que se trate, con el proposito de satisfacer -
los intereses de quienes reciben el servicio publico y satisfacer
también las aspiraciones econbmicas, sicologicas y sociales de
quienes prestan el servicio”.

Esta aseveracion pretende establecer que no soélo es ne
cesario reclutar, seleccionar, capacitar y evaluar a las personas,
sino que es menester guiar a los recursos humanoes y esto no es
posible sin un cucrpo normativo de objelivoes, politicas y procedi-
mientos en materia de personmal. Cuando se afirma que debe tratae
se de recursos humanos idoneos se quicere decir con esto que cada
justa evaluacion cunlitativa y cuaniftativa; esto implica una revision
a fondo de los programas de reclutamiento, seleccion, eapacitaciony
desarrollo, c¢te. Pero una vez que esto esth aceplado, no es sufi -
ciente, pues viene 1a otra parte de 1o definicion: 1a tarea de satig-
facer los requerimientos de servicio piblico no importando cul -
sea su naturaleza, huscando al mismo tiempo la satisfaceidn de ias

aspiraciones de los trabajadores al servicio del Estado.
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A pesar de su importancia, 1a Administracién de Personal
como un campo de especializacion funcional es relativamente nue-
va. En su desarrollo su estudio se ha basado considerablemente
en las contribuciones de otras disciplinas, particularmente las -
Ciencias Sociales, y ha aplicado los conocimientos aportados por
estas disciplinas a la solucion de problemas de personal.

CAMPO DE CONOCIMIENTOS INTERDISCIPLINARIOS

Una vez mis, por referirse este trabajo al sector piblico,

y para partir de una basce solida, tenemos cuando menos que men-
cionar algunos aspectos de lag relaciones existentes entre In Adm_i_
nistracion Publica y las Ciencias Sociales, basadas en ¢l estudio
de Dwight Waldo. (4)

En primer término, con la Ciencia Politica ... dentro -
de la Ciencia Politica hay varios grupos de interés que se relacio
nan con la Admintstracion Phbliea de varias maneras. Uno de los
grupos de interés puede ser designado como Partidos politicos, -
politica y apinion piblica. . "

En segundo lugar, la Historia, "Careciendo de 1a exacta
comprobacion de sus hipotesis bajo condiciones controladas es bas
tante natural que el eientifico socinl ge voelva 2] archivo del pasa -
do en busca de comparaciones, B sabe si o sagaz, que la Historia

nunea se repite y que Giles comparaciones nunca son exactas, pero

{9) Dwight Waldo. ESTUDIO DE LA ADMINISTRACION PUBLICA,
Ed. Aguilar, Madrid 1964, Pags. U5-110
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cree aiin que el uso cuidadoso de la Historia aumenta su compren-
sidn de los datos actuales..."”

La Antropologia Cultural. "De hecho, la utilidad de la - -
Antropologia para el estudio de la administracién es complemen -
taria de la Historia. Pues asl como la Historia proporciona, al -
estudio del esfuerzo cooperativo racional, la perspectiva de so- -
ciedades civilizadas cronologicamente, la Antropologia proporcio
na la perspectiva de sociedades primitivas geograficamente'.

En cuarto términn, i Soclologia. "La Sociologia se ocu-
pa de los problemas mis gencrales de causa y efecto en las socie
dades humanas, v ¢l estudio de la Administracion puede, frecuen-
temente, tomar dela literatura sociol{gica una hipdtesis Gtil o una
penetrante concepceion revelivlora, . "

En quinto lugar, lia Psicologia Social. "La Admnistra- -
cion ha sido definida como cooperacion y, asi por definicion, como
actividad social. El estudio de la psicologia en cuitnto se refiere a
lo social es, en consecuencid, importante para el estudio adminis
trativo. Los estudiosos di L administracion estin interesados en
muchos de los datos v halluzgos de la Psicologia Sociunl y los psicod
logos sociales encuentran on los fenomenos administrativeos un im-
portante campo de estudio’.

La Economia. "Bl estudio de la Economia y el de 1a Ad-

A = -
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ministracioén se tocan e incluso se unen en algunos puntos. La --
hacienda piblica, la elaboracién del presupuesto y la administra
cion fiscal son temas de interés propio para ambas disciplinas. . .
Los impuestos varian no solo en sus aspectos econémicos, sino
en su posibilidad administrativa; un presupuesto es, 2 la vez, w
instrumento importante de control administrativo y un importante
factor de la economia que sustenta. ..

En Oltimo lugar, 1a Administracion de Negocios. "'La ~-
Administracion de Negocios v 1a Administracion Publica crecieron
como discipiinas aliadas vy sus préstamos reciprocos, especialmen
te los de la Administracion de Negocios a 1a Administracion Pabli-

ca han sido grandes. La tendencia inspiradora de muchos de los pa

dres de 1a Administracion Pablica fué la de aplicar métodos propios

a los negocins del gobierno.

Si se piensa en el movimiento de Direceion Crentificu -
como Administracion de Negocios, entonees la deuda e Ta Admi-
nistracion Publica a aquella es realmente grande., "

Wialdo no cierra con esto lu lista, en realidad, piensa -
que no hay discipling que no tenga su importancia para la Adminis
tracién. Sin embargo, considera que estas siete son probablemen

te las méas importantes, no obstante aftrma: "Varias Ciencias Fi-

sicas y varias tecnologias suministran grano para el molino de la
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Administracion"

Ahora bien, como se hizo notar antes, el Area de perso-~
nal dentro del sector publico, depende en gran parte del tipa de
relaciones entre la Administracion Pablica y otras disciplinas,
Ademds de la Ciencia Politica, la Sociologia y 1a Psicologia, que
influyen en forma determinante en la funcion de Adniinistracion -

de recursos humanos -por ¢l tipo de decisiones eminentemente -

politicas sobre el personal en el scctor piblico: por el tipo de re-

laciones sociales que hay que considerar para su mejor entendi-
miento,y por i forma de comportarse las personds en su traba-
jo- estu funcién, se basa también en las contribuciones apartadas
principalmente por It Economia, Derecho Luboral, Ilstadistica,
Ingenieria Industria!, Cibernvtica y Administracion.

ECONOMIA. - EY recintamiento de personal, 1a adminis-
tracién de sucldos y salarios, s prestaciones y 1a negociacidn -

colectiva, constituyen algunas de lag dreas de la Administracion

de recursos humancs gue implican material relative a la economia.

Muchos de los factores que afectan el comportamiento v 1a eficlen
cia de los empleados yi sea en forma individual o colectiva, tam-
bién son de naturateza econdmici. Depende como se lleve a cabo
esta funcian para que los costos de operacion se reduzean pues la

influencia de los eostos de mano de pbra sobre los costos totales
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son de considerable importancia.

DERECHO LABORAL. - El hecho de que 1a Adminis-

tracion de recursos humanos esté cada vez mis sujeta a reglamen
taciones sobre materia laboral, ha incrementado la importancia -
de esta relacion. La negociacion y administracion de contratos, -
asl como su arbitraje exijen una formacidon mis especializada en
la materia.

ESTADISTICA. - El uso, cada vez mayor de métodos
cuantitativos relacionados con las decisiones administrativas, in
cluyendo los relativos a personal, ha aumentado la imporiancia -
de 1a estadistica en las orpganizaciones. En personal, es wna im-
portante herramienta con respecto a los programas de pruebas, -
encuestas, valuacion de puestos, de sueldosy salarios; asi como
para interpretar 1a rotacidn, el ausentismo, los accldentes, ete.,

INGENIEIU.{\ INI)U§TR1AL. - Bl ecampo de la Ingenif_e_

ria Industrial bu avedado a proporeionar uni base pari establecer
estindares que pueden ser utilizados para juzgar los rendimientos
y para desarrollas jueentivos {inancieros. Se utiliza tambicn en -
estudios concretos como ja distribucion del espacio, 1a optimiza-
cion de métodos y provedimientos, ete.

ADMINISTRACION. - Esta digciplina se estd convir -

tiendo en un campo de estudio por derecho propio contando con un
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cuerpo creciente de conocimientos y principios, desde luego en
relacion con otras disciplinas como ya lo sefialamos, un conoci-
miento de los procesos involucrados en la administracion de Re-
cursos Humanos y de las estructuras y principios de organizacion
que facilitan este proceso, es tan importante para esta funcion co-
mo lo es el conocimiento del comportamiento humano. Cada vez -
es mayor el reconocimiento de que el desarrollo de wn medio or-
ganizacional apropiado, mismo que constituye una importante res
ponsabilidad de nuestra administracion publica, influye radical -
mente en el desarrollo de unt funcion de personal eficiente.
auxiliares de la acdiinistracion en otros paises, ¢s va un medio -
indispensgable para la toaa de decisiones adecuadas, no solo en
cuestiones econtmicas, politicas, culturales o sociales; sino en
programas conercetos como el de 1 funcion de Recursos Humanos.
En México, esti necosidad se estd implantando como requisito in
dispensable debido mias que nada al volumen tan grande de informa
cidn que se manej. Siendo el sector pablico taa numeroso y compli
cado es necesario que i relacion entre Ssta discipling v o luncion
de personal, se amplie en su aplicacion.

Esta lisia desde luego, no agote las posibilidades, - -

ademas, se hace necesario aclarar yue todas eslas disciplinag ~--
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actian de una forma armoénica, no es posible separarlas mas
que para fines de estudio.

Hechas va todas estas consideraciones acerca de los
empleados u gbreros del sector plblico, habiendo definido el
concepto de la funcion y una vez enmarcada dentro de ciertias
relaciones que se hacia necesario mencionir, en el proximo
capitulo, trataremos de aclarar cudl es la naturaleza y objetivos t

de la {uncion de Personal,

e i

oy o

L—
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CAPITULO 1V
NATURALEZA Y OBJETIVOS DE LA FUNCIONW
DE ADNINIETRACION DE RECURSOS
HUMNANOS
NATURALEZA
Hasta este momento , nos hemos referido en forma indi-

recta o directa a la naturaleza y objetivas de la funcién de recur

sos humanos. En el presente Copitulo trataremos de analizar el
problema en forma especializada, os deecir, mencionando cuando
menos alyunas idews al respecto Jdi autores que s¢ han avocado a
estudiar ¢l probleri de persond.

En toda institucion, 1 advainistracion de reenrsos humanos
agume, por necesidad un doble cartefer:

1) Como [funcion "Staff”

2} Como funcion '"Lineal”

Vamos a explicar ¢sto. frura ello se hace indispensable -
aclarar lo que se entiende por “"Linsa' y lo que se entiende por -
"stafi’. Es menester, entonces, vevisar brevemente la naturale-
za y funcion de una organizacion.

Para que lag relaciones pavsonales sean cooperativas y -

armoniosas y para que las aciividades del trabujo contribuyan al -

- ®
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logro de los planes u objetivos de una institucion, debe estable-
cerse cierto tipo de organizacion formal. Una organizacion for-
mal pretende asegurar el desempeiio de las actividades necesa-~
rias para alcanzar los objetivos a través de Ia asignacion de las
responsabilidades para tal desempeno, @ uno ¢ mis individuos.
Una organizacion formal permite asignar sus deberes a los indi-
viduos que la componen, para evitar duplicidad en las funciones
y fallas en ia interpretacion de los objetivos.  Si se desarrolla una
organizacion formal apropiada, Ia autoridad y la responsabilidad
de las personas que la integran puede ser comprendida mas clara
mente.

La estructura de I organizacién proporciona la base para
dividir la ejecucion de las actividades en: Direcciones, Departa-
mentos, Oficinas, Secciones, Mesas v finalmente Puestos. Esla
divisian de actividades sirve para establecer las obligaciones de
cada puesto y, a su vez, las responsabilidades de los empleados

asignados a los puestes,  Con objelo de que s personis asuman

las responsabilidades astrnadas, deberddelegdrseles la autoridad.

correspondiente para que vsatén en condiciones de cumplir con su
deber.
La responsabilidad constituye "1a obligicion que un traba-

jador tiene ante su superior inmediato, de desempefar los debe-
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res comprendidos en su puesto'. La autoridad consiste en "el de
recho de prescribir qué accion debe tomarse y de dirigir a otros
para tomar tal accion” (1). Proporciona, entre otras cosas el po
der de coordinar las actividades de los subordinados y asegurar
su desempeno.

La autoridad ejercida dentro de una organizacion es de dos
tipos: autoridad de linea y autoridad funcional (2). La primera es
14 que se ejerce sohre las actividades y los subordinados de los
cuales una persona es responsable. La auloridad funcional es la
que se utiliza para controlar el desempeno de una funcion particu-
lar, peronoa las uidades organizacionales o al personal que pue
da estar involucrado en su desempeiio.  Esta autoridad -1a funcio
nal- se debe expresar a través del cstablecimiento de politicas,
procedimientos, repglaimentos, ete; y se debe ejercer, u traves de
recomendiciones, sugestiones y consejos.

iapran mayoria de nuestros organismos piblicos empeza
ron, necesarlimente, como pequenits unidades de organizacion
y fueron creciendo o traves del proceso wig veees evolutivo y
otras veces provocado, de la naeidn,  La anticipacion del ereci-
miento y 1o implantacion de phines de desarrollo desafortunada-
mente, no se adaptron por mucho tiempo en ¢l pals, el resultado
IV Chruden v Sherman,  Administracion de Personal.

C.E.C.8.A., Méx, 1068, Pay 7377

{2) Chruden y Sherman, Adminis

C.E.C.8. A, Méx, 19807
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es que las organizaciones actuales se han expandido sobre la base
de aptitud e impulso conforme se van presentando los problemas

que afectan a México. A menudo, deniro de las instituciones, la
responsabilidad para resolver nuevoes problemas o para manejar
nuevas obligaciones, se asigna a las unidades o a las personas -
que parecen més dispuestas a soportar una carga adicional o que
presentan las posibilidades mis bajas de rehusarse a aceptar nue
vos problemas. Como consecuencia de tales practicas, {recuen
temente.se asigna a 1a unidad encargada de administrar 1 funcion
de personal una serie de obligaciones que no caen dentre de su -
terrcno, sino que mas bien son regponsabilidad de toda la organi-
zacibn. Se ha confundido constantemente la administracion de -la
funcién- personal, con 1a administracion del personal. Un jefe -
de personal es el encargado de administrar uni funcion especializada
y de nunguni manera constituye un individuo cuya actividad es sancig
nar o supervisar a los empleados.

B jag grandes organizaciones , und manera eficaz de dividir
el trabiajo consiste en delimitar los canpos entre s funciones de -
lnea v las de staff (3)

Las funciones de Hnea son todas aquellas que contribuyen

en forma directa n conseguir los objetives de la Institueian ya sea

(37 ETnest Dale . Organization . A.M.A. , New York, 1967, Pag. 61
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produciendo el producto o el servicio, distribuyéndolo o vendién-
dolo. Asimismo, la tarea de adquirir y administrar los fondos -
necesarios para que una organizacion funcione (finanzas), es una
tarea tipica de 1a linea.

La funcion de staff consiste en facilitar el trabajo de la li-
nea, prestindole servicios , brindindole conse¢jo e {nformaciony
agesorindole en varios aspectos. Asimismo, tiene como mision
cumplir con actividades de coordinacion y control.

En general, hay 3 tipos de personal staff (4) que es utiliza-
do, en forma consciente o inconsciente, en las instifuciones que
componen el sector publico mexicano:

1) Personal Staff

2) Staff especializido

3) Staff gencral

El primero, estd compuesto por aguellas personas que au-
xilian a los gjecutivos en los detalles que plantea el trabajo diario:
contestando ¢l teléfono, realizando trabzjos de mecanograffa, con-
certando citas, ote.

Bl stafl especializado, cg genle, gue como su nombre lo in-
dica trabaja en areas especializadas -Contabilidad, Computadoras

LH FRTIV

Compras,

sonal, ete. -y brinda a ja linen und serie de conse-

jos y alternativas para tomar decisiones.

{47 Ernest Dale. Organization. A.M.A., New York, 1967, Pag.61.
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El Staff general, consiste en las personas que fungen -
como asistentes o ""secretarios particulares’ de los ejecutivos.
Su jefe les delega funciones muy importantes que no pueden ser -
canalizadas a través de la linea pues generalmente son cuestiones
de su responsabilidad.

Ahora bien, en cualquier organizacion, el personal de -
Staff conironta responsabilidades que difieren de las del perso-
nal de linea, ya que este altimo realiza su trabajo por derecho -
propioc, como parte del mandato directn de la iostitucion, mien-
tras que el Stafl no tienc autoridad en sf o por si, sino que aclia
solamente al servicio de fa linea. Un departamaento Staff, cana-
liza sus decislones o conscjos a través de la autoridad de linea -
correspondiente.

LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANGS COMO FINCION

STAFF.

La unidad de personal es uno de los organismos de Staff -
gue idealmente debe reatizar las coufro funcioes que caracteri-
zan esta situacion: Asesoramiontn, Servicia, Conrdinucion y Con-
trol. Como Stafl, la funcinn de personid xe puede encontfrar en uni

situacion excelente para Hevar o ciabo un (rabzje construetive en -

los diversos aspectos de la coordinncion.  La coopdinacion " es -
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él‘ proceso de conseguir que las cosas ocurran en el momento,
1ug'ar y grado deseado” (5). Por "grado deseado" se ha de en-
tender tanto [a cantidad como 1a calidad del servicio prestado.

La ccordinacion, podemos decir, es el proceso de sincronizacion
del esfuerzo humano, ©ntodo empeio efectivo, hay un elemento
-¢l humano- que siempre esta presente. L.a coordinacion requie-
re um planificacion consciente, una organizacidon y una vigilancia
o control constantes, para asegurar que las cosas ocurran de -
acuerdo al plan establecido en 1a organizacion |

Todo 1o que se requiere pard lograr una coordinacion efec
tiva en un grupo determinade, es un conocimiento pleno de lo que
se quiere aleanzar v as teenicas y procedimientos necesarios pa-
ra poner en practica o plan. Cuanto mayor sea un arganismo, -
tanto mayor serd el vsfuerso neaesarcio para obtener un conoci- -
miento picno de lo gu: se amere aleanzar y desarrollar, unas tée
nicas que permiten aebiure de una manera efectiva,

A medida que B iashitaciones crecen, se van ereando Di-
receiones , Depacvtamentos v Oficinas en gran escala, con el co-
rrespondiente ntmero de tes unidades Stafl que los auxilien. -
Una de esas unidades delis: ser i de personal

La complejidad v trascondencia de los problemas asocia-
dos con, o derivados de la relacidn de trabajo, requieren asesoria

(5) Scott, Clothier y Spriegel. Direccién de personal (Trad) Edi-
ciones del Castillo, $.A. , Madrid, 1964,
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y consejo técnico, asi como servicios especializados de investiga-
cion, informacion y evaluacion para el adecuado desempeiio de la
administracion de recursos humanos . La necesidad de contar -
con un servicio especializade en esta materia, se comprende me-
jor cuando se considera la diversidad de problemas que debe aten-
der y la naturaleza interdisciplinaria de la funcion, En su cardc-
ter staff, ln adnunistracion de personal se debe encargar a un or
gano técnico especializado con autoridad estrictamente funcional,
sobre todo en nuestro medio.  La actuacion del cuerpo de staff -
se puede orientar en tres sentidos.

A. De registro y facilitacion buroerdtica a Ia linea;

B. De servicio especializiado de¢ investigacion evaluacion v

control; v

C. De asesoria y consejo en problemas especificos

Por razan de su cometido de afectacion i lodis las unida-
des administraiivas internas, esta funcion especializada debe ubi -

carse cercana il mits alto nivel jerdrquics de fainstituetoo,

LA ADMINISTRACION DE EC

LINEAL

RSOS HUMANOS COMO FUNCIOT

Al contriario de lu funcicn de stadl, 1a funcion lineal en la
administracion de personal, csti tipificada por la supervision -

directa de personas, por lo tanto, esta funcion se localiza en to-
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dos los aAmbitos y niveles de la institucidon en forma continua y -

permanente. Bisicamente, consiste en la observancia y aplica-

cion de politicas, practicas, procedimientos y programas en ma-
teria de personal, elaboradas por un cuerpo especializado -staff-
y sancionadas y aprobadas por 1a autoridad superior. Son respon
sables de su ¢jecucion todos los jeles lincales de todas las Areas

y jerarquias,

Las actividades de la unidad de personal estin encamina-
das a fortalecer y hacer més firme y mas efectiva la regulacién
y la direccion del factor humz’sn‘o "No usurpar esc dominio" (6)
g_zl_J coopera y aconseju s en tanto que 1a udmixxishxmiﬁn de perso-

nal por parte de la linea de hecho idopta v apli

«alas politicas, -
procedimientos v téenicas sobre manejo de personl en sus res-
pectivos trabijos.

La expericncia hasta el momento en algunas organizacio-
nes que han trabajado mis o manos con estos eriterios -Pemex,
C.F.E., Banco de México, . D.F.+, hi demostrado que 2 pesar
de 1o blen preparados que estén los miembroes del siadf de perso-
mitl, vy a pesie de lo gue dstos preseaton unos planes hastante rea-

listas para administear al personal, Gstos no lenen exito vy no o

{tiPigors ¥ Myers. La Administracion de Pers
CLE.C.8. A, Meg, IR, o 10
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pueden tener hasta que 1a organizacion de linea esté lo suficiente
mente sensibilizada y efectivamente esté en condiciones de reali-
zar una buena labor de personal. Es precisamente en este punto
donde estd la clave principal para establecer o crear uras rela-
ciones adecuadas entre la organizacion lineal y la staff.
OBJETIVOS

A estas alturas, es preciso seialar los objetivos de la -
funcion de Administracion de Recursos Humanos, es menester,
para ello, no olvidarnos del doble cardeter de la funcion que aca-
bamos de senalar, por una parte: por la otra, no hay que perder
de vista que los objetivos deben estar encuadrados dentro del see-
tor piblico. Si vamos a sefialar las metas, trataremos de que es
tag puedan aplicarse a nuestra realidad.

COMO FUNCION STAFF

Asistir 4 los Oorganos lineales en ol logro de sus objetivos,
en materia de recarsos humanos,  Bsio es, ayudando @ oblener -
personal en condiciones optimas tanto de actitud hacia 1a institucion
como de aptitud hacia 1as tareas que deba desarrolliar, asi conio co-
laborar subsccuente v permanentemente en el perfeccionamiento y
desarrollo de esas actitudes v aptitudes v en el manejo espéciaiizado

de las relaciones de trabajo, sean éstas individuales o coleativas.
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COMO FUNCION LINEAL

Optimizar la productividad de los recursos humanos, apli
cando las politicas y procedimientos en materia de personal, den
tro de las limitaciones y posibilidades que ofrezcan 1a disponibi-
lidad y utilizacion concurrente de los recursos materiales, finan
cieros y tecnologicos de que se disponga, y con satisfaccion tan-
to de los objetivos institucionales, cuanto de los intereses y aspi-
raciones de los trabijadores.

Una vez que hemos tratado de aclarar la naturaleza y ob-
jetivos de la funcion de personal, lo conducente ahora, es averi-
guar cuales son las funciones que se deben desarrollar en este -
campo para que una administracion en esta materia resulte eficien
te. En el sigulente Capitulo, examinaremos: "las funciones de la

Administracion de Recursos Humanos'.
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CAPITULO V
FURCIONHS DE LA ADNINISTRACION
DE RECURIOS HUMANOS EN KL

SECYOR PUBLICO

En el Capitulo anterior seialamos las metas de la ad
ministracién de recursos humanos. Para estar en posicion de
lograrlas, tanto en su cardeter lineal como en su condicidn de
Staif, es necesario pensar en la importancia de la realizacion -

" de las funclones que se seialan a continuacion,

1. - Plancacion Purmn‘umtc de Recursos Humanos

Para los responsubles de da Administracion Pliblica,
es importante saber culintos trabajadores prestan sus servicios

al Estado, ya sea en instituciones centralizadas o descentraliza

dasy de Participacipacion Estital (seria interesante determinar-

el niimero exacto). Pero no solo saber la cantidad es suficien-
te sino también los puestos que desempeiian, los conocimientos -
y habilidades que poscen, y en donde prestan sus servicios.

Lo ideal seria que se intentase vaticinar: cuAntos de-

berén ser, para qué puestos, con qué caracteristicas, en queé -

lugares, a qué plazos, etc.
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Lios hechos nos demuestran que en la mayoria de las -
instituciones piiblicas se preocupan por resolver sus necesiciades
inmediatas y, solamente en muy pocas, coordinan esas necesida-
des con las de personal, en otras, la formacion de los trabajado-
res es ajena al programa de personal. En lo referente a planea-
cion de recursos humanos, la inmensa mayoria de 1os organisnios
no la utilizan o la aplican en virtud de gue su {inalidad no ¢sta muy
clara atun: su propodsito fundamental es detectar y calificar 1as ne-

cesidades actuales y futuras de recursos humanos. (1).

lacidn con el problemu del reclutunientu v seleeciin, de los ascen
sos y translados, capacifacion, ete.

Es una Larea bisica prever las necesidades faturas de -
personal y asimismo, establecer pzopritaas internos, oo bage a
esa prevision, que permitan adiestrar o trabajadores que resulten

competentes cuwindo estén en condiciones de supliv alguna vacante,
de trasladarse, de cubrir creaciones de plizas, ete.

Sin embargo, @ futuro esmposible vaticinarlo con se-
guridad v por 1o tanto todo programa de planeacion, sobre todo en

estia materia, debe necesariamente sar flexible,

{1y Strauss y Sayles. Fersom], £d. Herrero Hnos., Méx, 1568.
Pay. 599. '

- ——
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2.~ Reclutamiento y Seleccion.

Cualquier institucion requiere naturalmente de personas
para hacer que funcione, de manera que necesita obtenerlas. Esto
no solo es lo primero en teoria, sino que constituye uno de los pa-
s0s més criticos en el desarrollo y consolidacion de un organismo.
El abastecimiento de personas calificadas limita el éxito en la ges-
tion de la misma manera y con mas o menos la misma precision -
que ¢l abastecimicnto de dinero o materiales. (2).

Examinando mas de cerca la esfera de esta actividad sur
ge como una serie interrelacionada y ordenada de cuestiones. Pa-
ra establecer una politica de reclutamiento v seleccion coherente lo
mas probable es que surjan las siguientes interrogantes:

En primer término: (A quién se debe buscar ? (qué tipo
de personas y nimero).

En segundo lugar: ¢Donde se debe buscar? {(dentro o fuera
de la institucion o en ambos Jugares).

En tercer orden: jQué sisltemis s¢ pueden emplear para
inducir a Jas personas mis calificadas a buscar emplen en el gobier
no?.

Por Gltimo: ;Qué sistemas, métodos y procedimientos -
se pueden aplicar para seleccionar a las personas mas adecuadas

“

pamt los puestos?.

(2) Peter Drucker, "Integration of people and planning”, Harvard
Business Review, Vol. 33, No. §, Pag. 36.
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Antes de seguir adelante, es necesario recordar que el
problema del reclutamiento y seleccidon es sumamente dificil pre-
cisarlo en nuestra Organizacion Piblica, tanto por sus implicacio
nes politicas como por las consideraciones técnicas que plantea su
correcta utilizacion. Por otra parte, la falta de prevision en cuan
to a las ne(:esida('ies de recursos humanos hacen pricticamente im
posible establecer escalas racionales de ascenso y ademﬁs,- no es
facil determinar las bajas que se producen ya sea por renuncias,
despidos, muertes o retiros.

Hechas va estas consideraciones que me parecen estdn
bastante cercanas a la realidad, podemos teoricamente contestar
las preguntas que planteiamos mas arriba,

A QUIEN SE DEBE BUSCAR

Es necesario primero {omar en consideracion las reali-
dades del mercado de 1a mano de obra porque si se subestima esta
situacion, resulia de muy poca utilidad tratar de atraer cierto tipo
de empleados a $ 1, 500.00 cuando 1a cuota mensual en el mercado
es de $ 3, 000.00.

Ademis, es importante determipar cuiles son las uptitu
des deseadas en un trabajador para un puesto; cull es el potencial
deseado {pura su desiarrollo) en esa persona v cudles son 12g labo-

res que requieren del desemuypeiio de un puesto.
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Ahora bien, el reclutamiento difiere considerablemente
de una institucion a otra por cuatro razones principales:

a) El factor historico de esa dependencia;

b) La composicion actual del personal que presta sus -
servicios en elly;

¢} Las bajas que se originan en ella obedecen siempre
a diversos motivos {muertes, renuncias, despidos, retiros) cuya
frecuencia, cantidad y calidad no es igual de una entidad a otra, y

d) La naturaleza del servicio es diferente de un orga-
nismo & otro.

De manery, que cada institucion debe establecer su pro
pia politica de reclutamiento,

DONDE SE DEBE BUSCAR

Podemos percatarnas facilmente que existen fuentes "in
ternas' que podrian estar, en funcién de sus actividades, en condi
cion de trasladarse, ascenderse o capacitarse para el future. 8in
embargo, para 2 mayorin de lns organizaciones el mercado exte-
rior de mano de obrd sigue siendo la {uente principal de recluta-
miento. (3).

"Un mevcado de mano de obira consiste en zonas geogré-
ﬁ@_z_s en las que las fuerzas de 1a oferta (personas gue buscan tra-

bajo) y la demanda (instituciones que demandan personas a {in de

{3} Lioyd G. Reynolds, The Sfructure of Labor Ma kets, Harpers,
New York, 1961, Pag. 96,
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contratarlas para trabajar) actian unas en otras, afectando asi el
precio de la mano de obra (sueldos y salarios). Los limites rea-
les del mercado dependen del nimero de candidatos al empleo que
se quiera encontrar". (4).

No obstante, en México, debido al nimero global de tra
bajadores disponibles, la orientacion del reclutamiento probable-
mente deberia dirigirse a establecer:

a) Qué espocialidades se necesitan en una institucion y
con cuiles se pueden contar;

b} Culintos trabajadores con esas especialidades es pro
bable que soliciten trabajo de acuerdo a los sueldos y prestaciones
que se ofrecen, y

¢} Esto es sumamente importante, sobre todo tratandose
del sector piblico: culles son las actitudes para con la institucion
por parte de los posibles solicitantes de empleo.

QUE SISTEMAS DE RECLUTAMIENTO

Existen varios sistemas para reclutar al personal, el de
Y'viva voz' que consiste primoerdialmente en los avisos que se dan
a los amigos y parientes por los empleados. En las esferas diri-
gentes o medias, este sistema combinado con una buena "recomen

dacion” es muy efective y sumamente generalizado en el sector pl-

{4) Myers y Schultz, The Dynamic of a Labor Market Englewood
Cliffs, NewJersey, 1951, Pag. 63.
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blico mexicano.

Existe también el sistema de reclutar a través de agen
cias de colocacion, el de poner anuacios en los periddicos, el de
acudir a los centros escolares en busca de empleados y por Gltimo,
cuando ef sindicato se convierte en reclutador o proporcionador de
empleos. Esta Gltima alternativa es un arma de dos filos pues tan
to puede resultar muy buena cuanlo muy mala, depende el tipo de
institucion y de la naturaleza de su trabajo para poder confiar en el
juicio sindical.

SISTEMAS DE SELECCION

Por regla general, los sistemas de seleceion que han da-
do mis resultado en otros paises o lugares son los destinados a lo-
grar que los solicitantes "casen' con determinados empleos o labo-
res, o sed, adaptar empleo y personiy (5}, Esta filosofia de la se-
leccion da por sentado que las exigencius de determinada labor y las
caracteristicas do un solicitante son suficieniemente nicas y expli-
citas como para poder establecer un ajuste inteligente entre ellas.
Para lograr aeste ajuste se vequiere de la aplicacion de una serie de
criterios téenicos que permitan no basar 1t decision solamente en
el buen juicio de quien contrata o quien entrevista. Estos criterios

son lag Hamadas "pruebas psicolbgicas o tests" de actuacion, de in

(5) Strauss y Sayles. Persoml, Herrero Hnos. Méx, 1969, Pag. 498,
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teligencia, aptitud, de personalidad, de situacion, etc. (6).

Para argnmentar la validez de estas pruebas hay cier-
tas presunciones que les sirven de base de¢ aplicacion:

1.~ Los procedimientos de prueba mediante "tests"
dan por sentado que existen diferencias de importancia respecto
hasta qué punto las personas poseen determinadas caracteristicas:
inteligencia, destrezua, conocimientos para lectura de planos y mo
tivacion, ele.

2. - Tambitn dan por sentado que existe una relacibn -
importante entre la posesion de una 0 més de estas caracteristicas
y la capacidad del individuo para hacer ciertas labores. Esta rela
cion ha de hacer posible que se prevea la actuacion final del candi~-
dato.

3.~ Dan por supuesto quo la organizacion sabe medir -
précticamente las caracieristicas escopidas, asi como para eva-
luar Ia relacion entre los resultados v la actuacion en el trabajo”(7).

Se puede congiderar que el mejor procedimiento para en
contrar el valor de un "test” es adminisirar una seric de elles @ -
distintos empleados o candidatos con el proposito de guardar los re
sultados no para utilizirios en ese momento. Una vez hecho ésto,

al cabo de ciertfo tiempo se examina ¢} historial de los empleados y

(6) Avnold Judson, "New Approach (v Executive Selection”, Harvard
Business Review, Vol. 32, 1964, Pag. 127.

(7) Mason Haire, ''Use of Tests in Employee Selection"”, Harvard
Business Review, Vol. 28 Num. 1 {Enc-Febh 18960) Pag. 44,
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se compara con el examen a fin de determinar cudl de las pruebas
(en caso de que resulte alguna) hubiera ayudado » predecir el éxito
o el fracaso de un empleado en su puesto,

Este parece ser un procedimiento directo y sencillo, no
lo es. Enla mayoria de las instituciones del sector piblico des-
graciadamente la seleccion estd viciada: bien por la costumbre de
no probar recomendados haciéndola extensiva a los no recomenda-
dos o bien por 1a falta de técenica o desconcecimiento de sistemas.
Sin embarge aquellos organisnmos que ulilizan sistemas de selec-
cion purecidos a los que hicimos mencion, pueden no tomar en -
cuenta sus resultados por la desconfianza normal hacia este tipo -
nuevo de préctica en México, sobre tode en el drea del gobierno.
Esta consideracion, wunada o que las pruebas sicolégicas presen-
tan predicciones de tipo estadistico mis que individual y a las limi
taciones del mercado de mane de obra calificada, hacen que su irp_
portancin se menosprecie.

En el capitulo anterior hablumos de 1a funcion de Staff
y la de linca, asimismo, nos referimos al tipo de autoridad y res-
ponsabilidad que confrontian. Pues hien la responsabilidad de la -
seleccion de personal recae necesariamente en la linea, El "Staff”
de personal puede ayudar al jefe Hneal de que se trale a que escoja

a sus subordinades reclutdndole y presentando alternativas apropia




62.

das, pero el acuerdo final de quien haya de contratarse debe to-
marlo la linea. Esto no quiere decir que cualgquier jefe o funcio-
nario pablico se convierta en un contratador, sino que &l va a de-
cidir solamente después que ¢l especialista le presente alternati-
vas suficientes para una buena decision.

Para procurar ¢l desarrollo del sector publico, es im-
prescindible atraer hacia los distintos puestos a las personas més
idoneas, para ello no bastan lus prucbas selectivas de ingreso, si
no que ademas es vital 1a informacion permanente para fines de -
reubicacion, ascensos, traslados, ete. Si se atienden ambos as-
pectos, se ahorran costos de capacitacion y los implicitos en el -
bajo rendimiento por impericiia y ejecueion insepura del trabajo;
¢s menor el desperdicio de tiermpo y se reducen 1a frustacion y el
descontento que suelen tener consecueneias nefastas. Esta drea -
guarda estrecha relacion con ta planeacion de Recursos Humanos
y con la de capacitucion v desarrollo de personal.

3. Ascensos v Traslados

El egtablecimiento de una politict en materia de ascen-
gas es un punto crueial de In Administracion de Personal, tanto -
para la organizacion como para cada una de las personas que la in
tegran. Para la primera, porque le puede proporcionar un abaste

cimiento intnterrumptdo de personas mis preparadas para los pues

o



63
tos de nivel superior o medio, y para los empleados porque les
puede significar un poderoso estimulo para progresar dependien~
do de su actuacion,

Poniéndonos en un plan realista, esta politica de ascen
80s no funcionaria para las esferas dirigentes de una institucion
por las situaciones de {ndole politico que se podrian originar. Ca-
da seis afos, sucede el cambio de gobierno que origina otros que
a su vez, repercuten en ¢l estilo y la forma de administrar una or
ganizacion. Sin embargo, si se cuenti con un programa racional
y 80lido de ascensos para las esferas no divigentes, quizd el cam-
bio de autoridades no afectaria ia pol{tica cn este campo.

Para seleccionar a quienes han de ascender, general-
mente ge toma en cuenta la antiguedad de los posibles candidatos:
a igual antiguedad se considera a 1a persona mis capaz, determi-
nando esta capacidad en un periodo de prucba no mayor de 3¢ dias
o de alguna otra forma. Para lustrar, veamos lo que dice al res
pecto 1la nueva Ley Federal del Trabajo (1970).

"Articulo 159, - Luas vacantes definitivas o por una duracion ma-
yor de treinta dias o cuando se cree un puesto nueve, serdn cubier
tos por el trabajador mas antiguoe de la categoria inmediata info-
rior de la respectiva profesion u oficio. Si concirren dos o mis -

trabajadores de la misma antiguedad serd preferido el mas capaz.
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...el trabajador al que corresponda el puesto deberd
acreditar que posee los conocimientos y la aptitud necesarios pa-
ra desempenarlo. En los contratos colectivos se establecerd el
procedimiento para que el trabajador compruebe los conocimien-
tos y aptitudes, bicen con el certificado que se le hubiese extendido
al terminar los cursos o enseflanzas de capacitacion o adiestra-
miento, con ¢l certificado de algin instituto o escuela de capacita
cidn, por medio de un examen o de un periodo de prueba no mayor
de treinta dins, por varios de cstos procedimientos, o por alguna
otra modalidad que se convenga., Si el resultado de ia prueba o -
pruehas no es favorable al trabajador, scrd llamado el que le siga
en antiguedad., En los mismaoes contratos colectivos se establecerd
la manera de cubrir lus vacantes cuando no ¢xista dentro de 1la em
presa ningan trabajador con los conoelmientos y aptitudes necesa-
rias para desempeiar ¢l puesto!” (8).

Uno de los eriterios mibs discutidos para escoger indivi-
duos para su ascenso es precisamente el de los aftos de servicio,
Probablemente sein los sindicatos los que hacen mayor hincapié
en la antiguedad pero también ocurre lo mismo entre los trabaja-
dores v a veces entre las autoridades de la institucion, El arma

que s¢ emplea peneraimente para defender esto eriterio ¢s su ob-

{8) Nueva Ley Federal del Trabajo (1970}, Ed. José M. Cajica Jr.
S.A. Puebla, Pue., Max. 1976, Pags. 72,73,
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jetividad. EI empleo de criterios subjetivos como la evaluacion
de la actuacion, las pruebas de seleccion y la opinion de personas
que como tales pueden ser falibles, lleva a los trabajadores a re-
vestir los acuerdos de este orden pues en cuanto este se anuncia,
comienzan a surgir acusaciones de favoritismo y de discrimina-
cidn. (9).

Para evitar este tipo de dificultades se ha sugerido mu-
chas veces que los ascensos han de basarse en un criterio objeti-
vo que en nuestro caso, el Gnico seria el de los anos de servicio.

DETERMINACION DE UN EQUILIBRIO

No obstante, toda administracion de recursos humanos
consciente de la siluicion, en forma oblignda debe enfrentarse al
problema de atribuiv un pese relativo no sélo a los conocimientos
y aptitud, sino a un factor que no habiaimos mencionado hasta aho-
ra: el mérito (10). Llegado el momento presumiblemente mas ob-
jetivo de la antiguedad, el valor de 1os conocimientos y del mérito
desmerecen, a menos que su medicion este hasada en la realidad
y se puedi comprobar. Sinembargo, y como la ley senala que -
""por alguna modalidad que se¢ convenga se puede Hegar a un acuer
do con los sindicatos o la organizacion que proteja a los trabajado-

res para que el criterio de la antiguedad no sean tan absoluto y el

{8Y Strauss y Sayles. Personai, Ed. Herreno finos., Mex. 1969,
Pag. 529, T

(10) James E. Healy, "The Ability Factor in Labor Relations”,
Arbitration Journal, Vol. Num. 1, 1965, Pag. 3.
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de los conocimientos y el mérito se valoren en su justa posicidon
Aunque esto es muy remoto. que suéeda, se puede lograr si se po
see sensibilidad politica,

Hasta este momento hemos hablado exclusivamente de
ascensos sin tocar el punto de los translados. Una enfermedad
de algln oficinista origina una serie de movimientos que muchas
veces no son los mas adecuados para desempeiiar el trabajo. Los
cambios en toda la crganizacion pueden crear también 1a necesi-
dad de translados de larga duraciéon. Con los movimientos que -
se orfginan por ¢l crecimiento o expansion o por lo que plantea la
especializacion las necesidades de personal pueden disminir on
un departamento mientras que las de otros aumentan, o las nece-
sidades cxigen la ereacion de nuevas unidades que requieren la -
participacion de otras que ya existinn.

Este tipo de situaciones implica que se debe contar con
una politica de translados que evite desperdiciar las capacidades
de personal bien preparado, e implica también, la aplicacion de -
un programa so6lide de capacitacion de manera que se garantice -
el buen desempeio da 1as labores porque egtas pueden ser inter-
cambiables en un momento dade por un grupo determinido de tra-
bajadores que podrian clasificarse en "equipos de trabajo” aten-~

diendo a la naturaleza de su trabajo y a la responsabilidad que -
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confrontan. (11)

El desarrollo individual de los trabajadores, significa
para la Administracion Publica la posibilidad de aprovechar en -
forma optima sus recursos humanos mis calificados. Con base
en informacion confiable se pueden establecer una serie de 'es-
calafones racionales' de acuerdo a las necesidades de cada insti-
tucion. La informacion insuficiente y la ausencia de sistemas -
son doblemente perjudiciales; se desperdicia talento y se pueden
cometer injusticias estancando u quienes merecen oportunidades.

4. - Capacitacion y Desarrolio

La Capacitacion es uno de los instrumentos mis pode-
rosos con que se cuenta para (ransformar una organizacion., La
Capacitacion es importante en todos los aiveles de un organismo,
tiene, como proposito fundamental, mejorar ¢l rendimiento actual
y futuro de la fuerza de trabajo mediante la superacion de los co-
nocimientos bisicos, ¢l perfeccionamiento de las habilidades es~
pecificas y la induccion y adecuaciéon de las actitudes de las per-
s0nas,

Por consiguiente en este punte considero que es necesd
rio hacer algunas r2flexiones que se relacionan con ¢l tema.

No es un secreto para nadie que la educacion en México

sufre de una falta de plancacion en cuanto a orientacion se refie-

(11) Convenio Tripartita para la integracién de 1a Indusiria Eléc-
trica, C.F.E., Mbx., 1968,
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re. La desercidn escolar le cuesta al pais noventa millones de
pesos anuales en los diferentes niveles. (12)

En su estudio sobre la capacitacion en la empresa el
Dr. Valente Cortés nos dice ademis que:

"De cada mil alumnos que ingresian a 1lo. de primaria,
g0lo tres o cuatro termimin una carrera profesional.

"De 100 alumnos que ingresan a 1o, de primaria soélo
terminan el 6o. ano, 17.

"En secundaria, la cifra es de 31 alumnos por cada -
100.

"En preparatoria, son 39 los que terminan.

"En vocacional, sdlo Hepa el nomero a 23.

"El caso en la Normal es especial, solo el 1% de los -
que ingresan terminan I carrera,

" En la Profesional, terminan del 1% al 27% segin la
carrera cde que se trate,

“"De 12, 000 alumnos profesionales solo terminan 7, 700,

"Y de 300,900 inscriios en primero de primaria, sdlo
1,200 llegan a terminar 1a carrera profesional.

Con todos estos datas podriamos afirmar que 1a mayo-
ria de nuestros trabajadores ~-tanto en el sector privado como pé-

blico- se encuentran con una falta de preparicion cuando acuden

empresa 1.T.E.5.M., Monterrey, Méx. , 1988, Pag. 7.
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a solicitar trabajo. La capacitacion es una tarea nacional que -
nos incumbe a todos. No hay que olvidar aquel refrin que reza:
"Los pueblos progresan porque sus homhres progresan’’.

La tarca de ajustar toda esa {alta de preparaciona -
nuestra realidad debe ser parte de una filosofia de cualquier ad-
ministracidn, principalmente por dos poderosas razones: la -
primera ¢s que las instituciones, empresas uworganismos con-
{rontan el serio problema de tener que recibir un personal im-
preparade, cuya capacitacion tiene gue nacerse en el trabajo -
mismo, hecho que de por si, representa wi inversion eonside~
rable de tiempo, dinero y esfuerzo; 1a segunda es que los egresa-
dos de las instituciones superiores de ensefinnza, al incorporar-
se al medio, cncuentran, y esto es incuestionable, que la prepa-
racion que recibieron es diferente a ln reatidad del campo en que
van 2 actuar. En consecuencin, y tritindose de la Administracion
Piblica, es sudeber includible atender wo solo 2 In capacitacion
de sus trabajadores, sing proporcionar un medio de desarvollp -
para una elevacion social y cultural.

La capacitacion es un imperativo que el sector plblico
no puede eludir, vy el progreso del pais y la transformacion que
sufrimos lo exige irremediablemente, pero no sélo es eso, sino

que en correspondenciy, serd el scctor publico ¢l inmediato y di-
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rectamente beneficiado para desempefiar la tarea tan importante
del servicio,

Pero, la capacitacion y desarrollo nc se pueden apli-
car con éxito contando solamente con buenos deseos y nobles in-
tensiones, sino que es menester disepar y poner en practica pro
gramas especificos, los que deben apoyarse, a su vez, enuna -
clara determinacion de necesidades. Existe, por tanto, la urgente
tarea de determinar dreas criticas de capacitaciéon en una institu-
cibon .(13)

La inversion que representan, o que pueden represen-
tar los programas de capacitacion es de considerable importan-
cia y creo firmemente gue el derroche de recursos en experimen
tos de capacitacion que por otra parte no solucionan ningim pro-
blema, es un lujo que no puede permitirse nuestra Administra-
cion Piblica.

Hasta este momento, nuestrias instituciones -salvo al-
gunas que estan racionalizando sus necesidades de capacitacion:
Comision Federal de Eleciricidad, PEMEX, Complejo Industrial
Sabagin eic., y que cuentan con presupuesto para ello porque ya
se logro la evaluacion de suimportancia- no han podido aplicar
con éxito, cuando menos evidente, su capacitacion . Para que -

ese esfuerzo se traduzca en beneficios reales para la administra-

{137 Mc. Gehee, Training in Business and Industry, Mac. Graw
Hill Book, C¢.Tiic.,” New York. 1987, Pag. 73.
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cidn, se requiere mucha més informacion para determinar y je-
rarquizar necesidades, para identificar potencial de desarrotlo
en las personas y para evaluar resullados. Es necesario cono-
cer el tipo de trabajo que se desarrolla, por lo tanto, que diferen
cias existen entre los conocimientos, experiencias y actitudes -
que ya poseen las personas que lo ejecutan y las que son desea-
bles ahora y en el futuro. (14).

Existen cierlos principios que menciona el "Programa
Integrado de Capacitacién en 1a Empresa'” (15) que constituye la
bage de un programa solido de Capacitacion y Desarrolla":

"1. Las actividades de capacitacion, deben ser planea
das para satisfacer necesidades especificas, tomadas del andli-
sig del potencial de los sujetos del aprendizaje.

"I, Elaprendizaje cs cosa personadl, resultado de los
esfuerzos por parte de la personn en capacitacion.

"I. Las actividades de capacitacion se aseguran mejor
cuando se verifica gue se estan siguiendo los principios del apren-
dizaje. '

""IV. En cuvalquier administracion el aprendizaje mis
eficlente es el que se realiza en el ugar del trabajo.

V. La instruccidn en el salon de clases complementa

[T Robert J. House. Managemenl Development. Universily of Mi-
chigan, 1967, Pag. 108.

(15) Valente Cortés E. Programa Integrado de Capacitacion en la
Empresa. . T.E. 5 M. Monterrey, Méx. Pags. 16, 11.
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y afianza las experiencias del aprendizaje en el lugar de trabajo.

" VI. Toda buena insltruccidn esta precedida por esme-
rada planeacion y preparaciin.

" VII. La capacitacién equilibrada incluye todas aque-
llas experienciuas de aprendizaje que facilitan a los empleados -
cumplir con las responsabilidades que se les asignan.

" VIII. Es necesaria la evaluacion del aprendizaje vy -
de las mejoras en ¢l trabajo, para determinar si ¢l programa es
adecuado vy si los resultados corresponden al valor de la inver-
sion.

"1X. Las organizaciones deben ser dindimicas en cuan-
to a la asignacion de funciones y responsabilidades; por lo mismo,
la capacitacion debe ser continua y oportuna para poder salisfa-
cer los nuevos requisitos que se presealan.

"X. CADA JEFE DE LINEA ES RESPONSABLE DE LA
CAPACITACION DE TODAS 1,AS PERSONAS QUE DEPENDAN DE
EL, DENTRO DE LA ORGANIZACIONY

Esta arew, no puede desvincularse de lis de Planeacion
de Recursos Humanos, Reclutamiento y Seleceion, translados, ad-
ministracion de sucldos y salarios, cte.

5. Administracion de Sueldos v Salarios.

La época que estamos viviendo exige 1a primera {m-
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portancia que tiene analizar las politicas salariales, ya que el po
der de compra que pucde constituirse en el pais, es una de las -
pautas que dardn amplitud al mercado interno.

De acuerdo con datos censales recientes, el nimero de
asalariados llegi en México a 10 millones de personas, o que im
plica, considerando que en un alto poreentaje el asalariado es un
jefe de familia, que alrededor del 70 de la poblacidn general re-
cibe sus ingreses a través de los sularios. (16).

Se¢ reconoeen en la legislacion mexicana tres tipos fun-
damentales de salarios: los minimes legales, que constituyen una
garantia sceial y que por sus caracteristicas mismas condicionan
en gran medida log niveles doe atros grupos salariales; los salarios
contractuales, considerando como tales a los que se establecen me
diante los contratos colectivos v los contratos ley; el {ercer grupo
lo constituyen Jos salarius que nepoctande individualmente estable~
cen el trabajador y el pairon, pero por efecto de la ley, l'CViSiGﬂ
todas Jas caracteristicas del contrato legalizado.

Como componente del producto nacional bruto los sala-
rips han ido clevando su participacion gradualmente -esto es 1o~
gico- en los fltimos ains al pasar de 30.7% en 1958 a 36.7 en -

1069, (17).

{18V Secretarta de Industria’y Comercic. "Ievisia de Esfadistica™,
Mexico, Agoste 1969,

(17) Antonio Ortiz Mena. "Desarrollo Estabilizador”, Secretaria
de Hacienda y Crédito Pablico, Meéx. 1969,



14

Si hacemos una estimacién preliminar, del crecimien-
to de la poblacion economicamente activa, se puede suponer que
para 1980, llegard a 25.8 millones de los cuales 8,9 laborarén -
en el campo y 17 mitlones estiuran dedicados a actividades indus
triales y de servicio. (18)

Siguiendo este camino podemos caleular que para 1980
19 millones de personas estén trabajando como asalariados, de -
esos 19 millones pensemos que solamente 7 millones prestan sus
servicios al Estado. Esta cifra nos conduce a plantear serias re
flexdones no s0lo en materia economica sino admindstrativa,

La administracion de sueldos y salarios tiene como -
objetivo fundamental: disenar, aplicar y mantener un sistema de
remun. ‘acion del trabajo que concilie y satisfagd en el mayge -
grado posible las concepeiones ¢ intereses encontrados de las par
tes contratadas y contratantes.

Logra. tal sistema, significa fijar una remuneracion
que sea:

Equitativa. Es decir, que haya concordancia entre la
aportacion que hace el trabajador y el salario que recibe;

rios que se perciben en puestos comparables en el mercado; y -

{18} Julio Zamora Batiz, "Salarios y Asalariados”, Revista Hoy,
México, Octubre 1970, No. 1588,
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Balanceada. Es decir, que las porciones que se entre~
gan, ya sea como salario directo, o bien como “restaciones, efec
tivamente eleven la capacidad adquisitiva del trabajador.

Para establecer un sistema de tales caracteristicas, -
es menester aplicar diferentes téenicas como el andlisis y valua
cion de puestos, las encuestas de salarios, la calificacion de mé
ritos, etc.

El anfilisis de puestos consiste en una investigacion en-
caminada a definir las labores que componen o integran un puesto
y especificar los requisitos deseables en una persona para que lo
desempene (conucimientos, responsabilidad, esfuerzo ¥ condicio-
nes de trabajo).

" La valuacion de puestos ¢s una téenica que se usa para
determinar 1a estructuri de salarios de una organizacion . Es -~
un proceso de andlisis y comparacion de puestos, encaminado il
establecimiento de una jerarguin de lus mismos a fa que corres-
ponden Salarios diferenciales . . . es un procedimiento espect-
ficamente planeado para determinar ¢f valor relative de cadn pues
to. .. vporende . . . las estructuras internas de salavios. . ."09

Las encuestas de salarios son investisacienes del mon-

to de los salarios que se pagan a puestos simitares en une locali-

{9INicolAs Vizquez Torres. Ponderacion Esladistica de Factores
en 1a Valuacion de Puestos por el Método de Puntos I Congre-
s0 de relaciones Industriales, Monterrey, Mex., 1965, Pac. 14




76

dad, a fin de tener una base de comparacidn objetiva.

La calificacién de méritos consiste en una medicion del
desempefio individual mediante sistemas de comparacion, escalas
de valoracion y listas de comprobacion. (20).

Por otra parte la remuneracion monetaria constituye
una de las motivaciones primordinles para la mayoria de los em-
pleados. Sin embargo, muchos de ellos se preocupan mis por la
proporcion que sus salarios guardan con lo que ganan sus compa-
fieros, que por la paga neta que puedan Hevar a sus hogares. (21).

Sin un programa sane de Administracion de Sueldos y
Salarios, ¢s materialmente imposible que una admistracion este
en posibilidades de reclutar y mantener personas con suficiente -
motivacion para que desempeiie sus labores a satisfaccion,

A un programa de sueldos y salarios concurren tres ca-
tegorias de problemas diferentes @ (22).

@) waldﬂ (;91119( ’.E?'f}f?}_‘?’}{: Es un promedio de los suel-
dos y salarios que se pagan en ¢l mercado.

b) Estructura Interna de los Salarios. La estructura de

sueldos y salarios de una organizacion se integra con los diferen-

tes sueldos o salarios que se pagan en distintos puestos, Esta es-

rd

(20) Perego y Riccardi. La Valoracion del Personal, Ed. Hispano Eu
ropea, Barcelona, Espana, 1969, Pag. 114

(21) Strauss y Sayles. Personal, Ed. Herrero lnos, Meéx. 1969, Pag.
ggs., T w

(22) David W. Belcher. Wige and Salary Administration, Prentice
Hall, London, 1963, Pag. 50’




tructura revela la compensacion relativa de los puestos dentro
de la empresa y puede considerarse como independiente del ni
vel de compensacion que pueda regir a una institucion.

c) Forma de Compensacidn. Este elemento de juicio

se refiere a la determinacion de las proporciones relativas -
que en forma alternativa pueden integrar 1a remuneracion del -
trabajo. Es la combinacion de los salarios, presiaciones, ser-
vicios, ete. Este problema puede analizarse independientemente
del nivel de compensacion y de ln estructura interna de salarios.

.Husm este momento, a todo este problema no se le ha
prestado 1a atencion que requiere por parte del sector guberna-
mental, més bien, sc ha diferido pues no faltan miltiples seiala
mientos de las causas v efectos de se anirquin y sin cmba&*go i~
gue sin atenderse.

El ordenamiento jerdarquico para fines de remuneracion
debe ser objetive v racional, y las modificaciones salariales de-
ben atender a criterios v normas bien definidus.  La experiencla
demuestra que 1a remuneracion del trabajo os ¢ vineulo erftico
de la relacion laboral, entonces, es evidente que este problenn
tan complejo v trascendental no se puede atender en {orma empi-
rica.

Sin embargo cabe aqui hacer notar que el gobierno me-
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xicano ha tendido siempre a satisfacer las demandas econémicas
de sus trabajadores, en algunos casos con creces -sector Petro-
lero, sector Ferrocarrilero, sector Eléctrico-.

Ello le ha permitido establecer una especie de equili-
brio que aparentemente permite explicar la faltn de preocupacion
por tecnificar la administracion de salarios.

Sin embargo, basta echar una mirada al catalogo de em
pleos de la Secrctaria de Hucienda actualizado al 1o, de mayo de
1969, para darse cuenfa de lo incongruente que resulta asignar sa
larios tan bajos a algunos trabajadores del Esiado. (Y luego se -
quejan de corrupeion’

Pero, cabe formular una pregunta: gque recibe el Esta
do a cambio de esa remuncracion?  Se podria contestar que mu-
chag cosas, no obstante, no se podria asegurar que tipo de traba-
jo, en que cantidad, bajo que condiciones, ote,

De cualquier manera, es imprescindible disponer de -
informacion vilida sobre las enracteristicas del trabajo y sobre
otros elementos condicionantes de 1a remuneracion como son; cos
to de la vida, mercido ocuptcional, zonas de trabajo, tamanoy
complejidad de las instalaciones, rivsgoes, ete.

Los salarios contractuales v ¢l objeto de libre negocia-

cidn no pueden ser determinicdos por el Estado y por tanto, exigen
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una conciencia -entre todas la agrupaciones: instituciones, sindi-
catos, profesionistas, empleados- y una visidn clara del proble-
ma,

Un programa de salarios efectivo, no solamente ayuda
a motivar a los empleados y a que estos perciban lo que justamen
te merecen, sino que en nuestro caso ayuda 2 la comunidad en ge-
neral porque ¢l servicio podria elevar su eficacia. Solamente a
través de un programa de sueldos y salarios objetivo y un sistema
solido para administrarlo, sc podedn solucionar muchos problemas
de entendimiento que dan lugar @ muchas situaciones conflictivas,

Esta area no se puede separar de las de Reclutamiento
y Seleccion, translados, capacitacion, relaciones laborales, efc.

6. Relaciones Laborales

Decfamos en el apartado anterior (Admonde 8. y 5.) -
que la legislacion mexicana reconcce tres tipos de salarios (mini-
mos, contracluales y de confianza).

Pues bien, la administracion de recursos humanos en-
cuentra una estrecha vinculacion entre 1as funciones que desempe-
fia y los ordenamientos legales que lag regulan.

La relacion de trabajo se inicia con una figura juridica
que constituye el contrato, ya sea individual o coleetivo, pero ade-

méas exigten otros tipos de normas legales que exigen un conocimien
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to basico para su manejo. Hay que distinguir entre el contratp de
trabajo propiamente como tal, y otros convenios juridicos que pue
den implicar prestacion de servicios profesionales o de otra natu-
raleza, que no revisten las caracteristicas de actividades labgra-
‘
les, sino actos de cardcter civil o mercantil. \

El contrato de trabajo puede ser de duracion indefinida

o limitarse a un tiempo o a una obra determinada., ‘

Al comienzo de la relacion laboral, surge el problema
de como reclutar y seleccionar al personal. Inmediatamente des-
pués aparecc el problema de la contratacion, en donde el Deret
cho interviene a cada momento para marcar las obligaciones d¢
empleados y empleadores: para sefalar las causas de termina-
cion de los contratos, para marcar posibles disciplinas y conse-
cuencias de despldos, rescision o terminacidn de la relacion las
boral. Por ofra parte, se presenta la necesidad de regular el -
riesgo profesional y es menester, entoncées, conocer este tipo
de problemas para poder resolver conflictns que surgen por ac-
cidentes de trabajo, o accidentes fuera de wrabajo, de enfermeds-
des profesionales o no profesionales, etc.

A la Administracion de Recurgos Humanos le toca pre-
ver y solucionar conflictos y una manera de logrario es manteni

do unas buenas relaciones laborales 1o que no solo incluye lo jur[-
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dico, sino lo humano, es decir, la atencion de todos esos proble-
mas que se establecen legalmente.

En la asamblea constituyente de 1917, en donde nace el
articulo 123 que consapgra los derechos de los trabajadores.

La nueva Ley Federal del Trabajo (1970) contiene di-
versos conceptos que considero que es necesario seialar en es-
te apartado:

En ¢l articulo segundo: "Las normas de trabajo tien-
den a conseguir el equilibrio y Ia justicia social entre trabajado-
res y patronos'. Bl principio ya estaba sefalado en el texto de la
fraccidn XVII del articulo 123 constifucienal que al referirse a -
las huelgas licitas les atribuye 1a finalidad de conseguir el equili-
brio entre los diversos fuctores de li produccion. "Se ha sosteni-
do unfnimemente que el objeto de las normas del Derecho de Tra-
bajo es conseguir dicho equilibrio' (23).

En el articulo tercero: "El trabajo es un derecho y un
deber sociales no es articulo de comerclo, exige respeto para -
las libertades y dignidad de quien 1o presta y debe efectuarse en
condiciones gque asepuren la vida, la salud y un nivel econdmico
decoroso para el trabajador v su familia". .

Estos dos articulos establecen un compromiso muy se-

rio en cuanto a su cumplimiento, y requieren sobre tode de aten-
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der los recursos humanos en una forma especializada.

La negociacion y administracién de los distintos instru
mentos normativos de la relacion laboral (contrato colectivo, con
tratos, reglamentos, etc.) requieren informacién de primera ma-
no y atencion especializada, de esta manera nuestra administra-
cion pibiica podria disponer de alternativas razonables en forma
permanente.

Esta funcion no la podemos desvincular de ninguna de
las ya mencionadas y de las de seguridad y servicios sociales,. se
guridad industrial, etc.

7. Seguridad y Servicios Soclales

Esta funcion tiene como proposito fundamental adminis-
trar los servicios que se dan para la seguridad del trabajador o de
sus familiares bien a traves de instituciones como el Instituto Me-
xicano del Seguro Social o el ISSSTE, o a través de la contratacidn
de gervicios médicos profesionales o la creacion de los suyos pro-
ples de una institucion. Por otra parte, tiene como objetivo tam-
bién, l1a administracion de las ayudas y prestaciones que se otor-
gan a los {rabajadores.

Las prestaciones y servicios a los trabajadores no se
pueden considerar separadamente de la funeldn de personal, ne son

una dadiva, sino que se derivan de la relacion laboral.
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Es un hecho que las empresas que brindan més presta-
ciones o beneficios complementarios del salario (24) son, por lo
general, las méis solicitadas por los trabajadores. La atencion
de estos asuntos requiere ser especializada ya que un programa
solido y bien administrado en esta materia, es base para llevar
unas buenas relaciones laborales.

Esta drea guarda intima relacion con la de administra-
cion de Sueldos y Salarios, Relaciones Laborales, Seguridad e Hi
giene Industrial, etc.

8. Seguridad e Higiene Industrial

La necesidad y conveniencia de que el trabajo se ejecu
te en una forma sepura, se asocia a definir mejor las actividades,
capacitar al personal, adaptar cambios en la teenologfa, eliminar
riesgos, ete.

La seguridad industrial no solamente se refiere al esta-
blecimiento de normas para el personil que ejecuta o pucde ejecu-
tar cierto tipo de tareas que requieren especial cuidado por 1a po-
sibilidad de aceidentes, sino que estd lgada 4 toda la funcién de
administracion de recursos humanos. Mientras una personi se en
cuentre bien seleccionada, capacituda, bien pagada, es decir moti
vada, lo mids probable es que realice sus actividades con mayor -

cuidado y entusiasmo.

(24) Agustin Reyes Ponce, Servicios de Bienestar Social para log Tra-
bajadores de la Industria. III Congreso de Relaciones Industriales
Monterrey, Mex, 19565, Pag. 11.




9. Manejo de Informacion

Toda la funcion de Administracion de Recursos Humanos
requiere de manejo de informacion.

En consecuencia una eficiente administracion en esta -
materia, depende, en gran parte, de que se garantice el flujo -
oportuno y expedito de informacion relevante, consistente y vili
da para tomar lus decisiones propias de esta funcién .

Por el volumen tan enorme de informacion sobre el per-
sonal que hay en cada unn de los dependencias del sector publico,
lo mds aeonsejable ¢s que esta informacién se procese a través
de computadoras.  La medida y 1a forma en gue esto ocurra de -
ben ger determimedas por 1as necesidades y verificadas por ex-
pertos.

La paturaleza de esta funcion dentro de) area de perso-
nal es de earvieter Stafl, ya que le brinda un servicio de flujo -
de comunicacion relevinte o la Hnea que atiende personal. La
atencion de estu dres, repetimos, debe ser especializada y de-
be estar compuesta tanto por gente del drea de personal como de
sistemas. (24)

INTERRELACICN DE FUNCIONES
Las funciones que se han mencionado tienen un proposito

{ntimo comin: hiacer mis efectiva 1a utilizacion de recursos  ~

{28 Personnel Information Svstem. Advanced Management Research,
New York, 19790, Pag.8
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humanos en el sector piiblico consecuentemente guardan una es-
trecha interrelacion .

Cualquier decision que se tome en cualquiera de ellas -
incide y repercute en las demés . En pocas palabras, la adminis
tracion de recursos humanos para ser eficiente, debe ser INTE-
GRAL.

Ahora bien, esta integracion solamente la podemos alcan
zar si contamos con un sistema integrado para la administracion

de recursos humanos. Y esto es el tema del proximo capitulo.




8

CAPITUL O VI
SIETENA INTEGRADG PARA LA ADMINISTRACIONW
DE RECUTRSOE MUNANGS BTN
BEL SECTOR PTRLICD

Desde siempres hemos oldo 1a palabra " sistema.” Cuan
do nos hablabun del sistema solar y cuando se referian al siste-
ma social. Actualmente, a diario escuchamos ia palabra siste-
ma o cuando menes alguna relacion con ella: sistematizacion, sis
tematizado, cte.

El Diccionario de la Lengua Espaiiola nos dice que un -
sigtema ' es una serie de elementos relacionados entre si que se
ordenan para dleanzar un fin determinado’™.

Esta definicion es sumamente amplia de ahi, que la as-
cepcion "sistemu” se puedy referir @ tantas cosas .

En efecto, contamos para sobrevivir con un sistema so-
cial que esta determinado por clementos fisicos {personag, mate-
riales, instalaciones, cdificios, vias de comunicacion, vehiculos,
etc.) y por elementos normativos { Constitucidn, Leyes, Codigos,
Normas, Replas, Costumbres, etc.) que en alguna forma se rela
cionan entre si v permiten la regulacion de las relaciones de pro-

duceitn, de los medios de comunicacion, etc. que dan lugar a la
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cultura de una nacion y a su vez, todo este conjunto de elementos
permiten al hombre organizarse para lograr una meta coman.

A todo este sistema social, concurren, como ya lo ex-
presamos, una serie de elementos que a su vez estin formados
por otros elementos. Asi tenemos, que para el desarrollo de-
un pais es necesario contar con un sistema moderno de comu-
nicacién que abarque todo el territorio; es necesario contar con
un sistema econdmico lo suficientemente cquilibrado para empu
jar la marcha de la nacion, con un sistema politico que permi-
ta tener estabilidad para vivir en la paz y fomente el crecimien-
to; con un sistema educativo que integre un plan que satisfaga -
las demandas que origina el desarrollo; con un sistema :mminig
trativo funcionando de tal manera, que efectivaanente brinde el -
servicio que requiere el pueblo.

A olro nivel mis bajo, existen sistemas que se derivan
del nacional: Bancarios, Comerciales, Industriales, elc.

En la época actual, estd muy de moeda hablar de la inge-
nieria de sislemas, del anilisis de sistemas Macro-administra-
tivos y Micro-administrativos; se habla de sistemas informados,
informantes y de informacién .(1)

Aqui varzos a tratar de proponer un sistema para la Ad-

(Iy Cibernetica sin Mateméiticas. H. Grieniewsky,ed. F.C.E. Bre-
viarios, Mex., 1965, Pag, 25,
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nistracion de Recursos Humanos en el sector piblico, este sis-
tema es a su vez un sub-sistema de una administracion —como
lo son las finanzas, las compras, la contabilidad, etc.— y, -
asimismo, estd compuesto por otros sub-sistemas lo que hace-
posible darle el tratamiento de sistema.

Para los propositos de este trabajo expresaremos que-
el sistema estd enfocado desde el punto de vista administrativo-
y no matemético ya que ello rebasaria los propositos dela -
tésis.

Teoricamente como todo sistema, el de personal, tie-
ne como proposito fundumentul T integracion de todas las fun-
ciones que afectan al drea para asi estar en condiciones de -
cumplir con el objetivo senaludo con anterioridad, (2)

Como todo sistema, debe contir con un cuerpo norma-
tivo de objetivos poeliticas v procedimicentos que, respetando los
derechos de los trabijadores, establezea las condiciones para -
que, junto con la tustitucion de que se (rate, Jogren sus propdsi
tos,

Ademas, un sistema integrado para 1 administracion-
de Personnl, debe definiy claramente [os dreas funcionales que
afectan Ia relacién de trabajo y debe no sdlo reconceer, sino -

demestrar su necesaria interrelacion.

{(2Y Ver Capitulo IV *'Naturaleza y Objelivos de Ja Administra-
cién de Recursos Humanos en el Sector Piblico.
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También, un sistema integrado de recursos humanos, -
debe contar con la informacion siempre actualizada, suficiente y
expedita sobre la relacion de trabajo para que se agilice la éolu-
¢ion de los problemas.

DEFINICION.

En tonces un sistema 1integrado de personal podemos de-
finirlo como al conjunto de elementos normativos: abjetivos, po -
liticas, procedimicntos, normas, reglamentos, ete. y elementos
fisicos: personas, equipo, materiales, que dentro de un medio -
ambiente determinado se combinan y arientan para realizar una -
seriv de {unciones -~ Plinedctdn de Recursos Hunmnos, Reclula -
miento y Seleceion, Traslados y Ascensos, Capacitacion y Desa-
rrollo, Administricion de Sucldos y Salarios, Relaciones Labora
les, Seguridad y Servicios Sociales, Sepuridad o Higiene Indus -
trial y Mancjo doe Informacion— de tal manera que se aleancen -
Ins objelivos do;

Optimizactén de la productividad dd trabajo humano;

Satisfaceion de las melas institucionales y personales y,

Ayuda v Consejo a 1z instilucion en materia de recursos

humanos.
OBJETIVO DEL SISTEMA.

Identificar caracteristicas, hechas o fendmenos de los -
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elementos que concurren a la relacion de trabajo con el proposi-
to de registrarlos, evaluarlos y proyectarlos de manera que -
constituyan una informacidn relevante y vilida para tomar deci-
siones.

En otras palabras, consiste en identificar caracterfsti-
cas sobre los trabajadores, sobre la naturaleza del trabajoy -
sobre la estructura organizacional en que descansa la institucibn
para ordenar y relacionar ¢sa serie de datos, que en cierta for-
ma uo guirdan liga entre si, para proporcionar informacibn que
efectivamente sea confiable para resolver cierto tipo de situacio
nes que a diario se presentan.

IDENTIFICACION Y DEFINICION DE SUBSISTEMAS.

Para identificar sub-sistemas, desde el punto de vista -
tedrico, es menester que fraccioneinos la funeion de recursos -
humanos en sub-funciones; es decir, cada subfuncidn, se puede

sURLaty o sabe sl

Zu el pusado capitulo nos referimos a que a la funcién -
de recurses humanos coneurriun las siguientes funclones:

1.- Plancacion de Recursos Humanos

2. - Reclusamiento vy Seleceidn

3.~ Ascensos y Traslados

4.~ Capacilacidn y Desarvollo
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5.~ Administracion de Sueldos y Salarios

6. - Relaciones Laborales

7.~ Seguridad y Servicios Sociales

8. - Seguridad e Higicne Industrial

9.~ Manejo de Informicion

Pués bien, para que podamos identificar sub-sistemas,
podriamos reagrupar lus funcicnes que acabamos de mencionar.

La planeicion de Recursos Humanos, el Reclutamiento
y Seleceion y los Ascensos y Traslados, guardan una intima re-
lacién. La primera prevee Jus necesidades de personal, la se
gunda obtiene y coloca los Recursos Humanos y 1a tereera rea -
comoda y desarrolla a los individuos., Estas tres funciones -
bién se pueden clasificar en und que Namariamos FUNCION DE
EMPLEO.

Con respecto a la Capacitacitn y Desarrollo, no pode-
mos olvidar el hecho de que su ielacion con las demés dreas -
es sumamente importante, pero lampoco podemos pasar por -
alto 1a magnitud de problemas que el sector piblico afronta en-
esta materia, por lo tanto sc le debe considerar aparie,

En el mismo caso, y esto es evidente, se encuenira -
la Administracion de Sueldos y Salavios, su atencion debe ser -

urgente y especializada,
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Tratindose de las Relaciones Laborales, Seguridad y -
Servicios Sociales y Seguridad e Higiene Industrial, las tres es
tan orientadas hacia la satisfaccion de necesidades que se dert -
van de la relacion laboral. Su atencién podria centralizarse en
una sola funcion que podriamos arbitrariamente llamar: RELA -
CIONES.

El Manejo de Informacion es una funcién sumamente -
importante en esta proposicibn, entonces y ya lo expresabamos
en el capitulo anterior, se debe adniinistrar por separado.

Una vez hechas estas consideraciones, teoricamente -
podriamos identificar y definir los siguientes sub-sistemas.

1.- SUB-SISTEMA: EMPLEO
Definicion: Conjunto de clementos fisicos y normati
vos que se combinan y orientan hacia la prevision,
obtencion, retencion y movimiento de 1a fuerza de -
trabajo mas califfcada para cada puesto de la orga -
nizacion de que se trate, a fin de que se satisfagan-
efectivamente los requerimientos sobre personal.

Objetives:  Identificar carvacteristicas, hechos o -

fendmenos de los elementos que concurren al sub -

sistema con el propdsito de registrarlos, evaluar -
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los y proyectarlos de manera que constituyan una

informacion relevante y vilida para tomar deci -

siones.

2.- SUB-SISTEMA: CAPACITACION Y DESARRO
LLO.

Definicion: Conjunto de elementos fisicos y norma

tivos que se combinan y orientan hacia el mejora-

mientn actual y futuro de la fuerza de trabajo, me

diante la superaciton de los conocimientos bisicos

el perfecciommiento de las habilidades especifi -

cas y la induceion v adecuacion de las actitudes -

de las perscuas. -

Objetivo:  Identificar caracteristicas, hechos o -

fendmenos de los elementos que concurren al sube

sistemi con el proposito de registrarlos, evaloar

los v proyectarios de nunera gue constituy ey ani-

informmelon relevante v valida para tomi decisio

ness.

3.~ SUB-SISTEMA: ADMINISTRACION DE SUEL-
DOS Y SALARION.

Definicion: Conjunto de elementos {isicas y norma

tivos gue se combinan y orientan para discitar, es




tablecer y mantener una estructura interna de
salarios que satisfaga criterios de equidad y -
de justicia y que represente un elemento posi-
tivo de motivacidn para el trabajo y ademds -
tendiente a que el salario efectivamente eleve-
la capacidad adquisitiva del trabajador.
Objetivo: Identificar caracteristicas, hechos -
o fendomenos de los elementos que concurren -
al sub-sistema con ¢l proposito de registrar -
los y proyectarlos de manera que constituyan-
ung informacinn relevante y valida para tomar
decisiones.

4.~ SUB-SISTEMA: RELACIONES.
Definicion: Conjunto de elementos f{sicos y -
normafivos que se combinan y orienlan para -
que la negociacion y administracién de los dis
tintos instrumentos normativos de 1a relacion
de trabajos Contratos Colectivos, Contratos, -
Reglamenios, ete., asi como los complemen-
tos al salarfo, los servicios sociales y las ga-
rantias de seguridad personal para los tadivi -

duos en su trabajo, efcetivamente satisfagan -

94
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a los trabajadores.
Objetivo: Identificar caracteristicas, hechos o fend
menos de los elementos que conciernen al sub-sis-
tema, con el proposito de registrarlos, evaluarlos
y proyectarlos de manera que constituyan una infor
macinn relevante y vilida para tomar decisiones.,
5.~ SUB-SISTEMA: MANEJO DE INFORMACION.
Definicion: Conjunto de clementos fisicos y norma-
tivos que sc combinan y orientan para integrar, -
ugar y actualizar un archivo de propositos multi-
ples que registre, procesc, analice, evaliie y pro-
yecte datos pertenceiontes a, o descriptivos de indi-
viduos, fendmenos o hechos que afecten la relacion
de trabajo.
Objetivo: Proporcionar a los responsables de las di-
ferentes Areas de la Administracion de Recursos -
Humanos, Ll informwacion relevante y oportuna para
tomar decisiones en esta muateria.
PROCEDIMIENTQ PARA IMPLANTAR EL SISTEMA,
Como esté claro en el desarrolio de todo este trabajo, -
la informacion es un elemento imprescindible para que este siste~
ma funcione, Advertimos que la definicién del sistema y 1a iden-

tificacion y definicion de los sub-sistemas fue realizida de ma-



nera hipotética, sin ninguna investigacion prictica, ¢s una idea
que yo tengo acerca de cOmo debe estructurarse el sistema.

A continuacidn se propone un posible procedimiento para
implantar el sistema de acuerdo con el medio ambiente que impe-
re en cada dependencia:

Primera etapa (Investigacion)

1. Investigacion acerca de las caracterfsticas de: per-

sonas, puestos y estructura de la organizacidn.

2. Investigacion genceral acerca de qué funciones reali-

za la unidad de personal.

3. Identificacion y definicidn preliminar de sub-siste-

mas.

4. TIdentificacitn de los usuarios de la informacibn para

cada sub-sistema.

5. Identificacidn o formulacidn, sancidn y aprobacién -

de objetivos y polfticas para cada sub-sistema.

6. Investigacion de los requerintientos de informacion,

identificando ias relaciones que existen entre: (3)
a) Datos - Reportes
b) Reportes - Reportes

¢) Reportes - Decisiones

(3) F.J. Jauifred y Moreno Bonet. UN ESTUDIO DE INGENIERIA
DE SISTEMAS EN LA SECRETARIA DE OBRAS PUBLICAS, -
Méx, 1968, Pag. 14
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d) Decisiones - Funciones
e) Funciones - Objetivos
7T.- Definicidn definitiva de cada sub-sistema y proyec-
cidon de su desarrollo, seialando: personas, equipo,
presupuesto, objetivos, politicas y procedimientos
y sus interrelaciones.
8. - Revisidn y aprobacidn del esquema general de cada
sub-sistema,
Segunda Etapa (Diseio).
9. - Detalle de cada sub-sistema: (4)
a) Diseiio de documentos de entrada
b) Diseiio de archivos
¢) Diseno de informes
d} Diseio y desarrolio de programas para procesa-
miento de datos por medio de miquinas computa-
doras (si ¢l volumen y el costo lo justifican).
10. - Prueba de cada sub-sistema, Aquf s¢ verifica la -
forma cn que funciona ta logica total de cada sub-
sistema, Consiste en revelar el flujo de datos a -
través del sub-sistema, 1a forma n que cada uno

de los sub-sistemas se relaciona con los demis.,

{4) Thomas P, Ference. "CAN PERSONNEL SELECTION BE
COMPUTERIZED ?)! PERSONNEL A M.A. New York ~ -



Consiste en comprobar qué resultados de un sub-
sistema son vilidos para uno o mis sub-sistemas.

11.- Determinacion del costo para cada sub-sistema.
Tercera Etapa (Implantacién)
12.- Implantacion:

a) Preparacion del clima de la organizacidbn para
el cambio.

b) Asignacion de responsabilidades.

¢) Capacitacion,
13.- Establecimi¢nto de manuales de procedimiento.
Cuarta Elapa (Evaluacion)
14.- Econbmica

a) Comparacidn entre costos reales y estimados.
15.- Téenica

a) Funcionamiento

b) Mejoramiento
16.- De lafuncion

a) ¢ Efectivamente sc¢ cumplen los objetivos de -

la Administracién de Recursos Humanos ?
b) ¢ Hasta qué punto?
¢} 4, Cémo se podria mejorar el sistema?

ORGANIZACION PARA IMPLANTAR EL SISTEMA
1.~ Estructura (5)

(5} PERSONNEL INFORMATION SY STEMS, Advanced Management
Research, New York, 1970, Pag. 72
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ASESORIA
EXTERNA

2.- Integracién y Responsabilidades.

COMITE DE
DIRECCION
COMITE DE (—| COORDINADOR
USUARIOS DE| | |
LA INFORMA
CION
GRUPO TECNICO
DE TRABAJO

a) Comité de Direccion. Debe estar compuesto por

la Autoridad mixima de 1a Institucion de que se

trate y ademdis, de Jis personas que €] designe

para estur en cundiciones de sancionur y aprobar

objetivos, politicas, presupuestos, procedimien-

tos y el desarrollu general del sistema.

b) Comité de usuarios de la informacidn. Debe es-

tar integrado por las personas que utilizan la in-

formacidn ey materia de recursos humanos: Al-

tos funcionarios, jefes de departamento, jefes -

de oficina, jeles de seceidn, ete. Su cometido es

sefialar suy necestdades de fulormacion, aportar

datos, manejar informes y opinar sobre todos los
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aspectos relevantes del sistema.

¢) Grupo Técnico de Trapajo. Compuesto por per-
sonas calificadas tanto del drea de personal co-
mo del campo de sistemas de informacidn. Su
tarea, seria la de realizar pricticamente todos
los trabajos implfcitos ¢n la planercidn, organi
zacibn, implantacion y control del sistema des-
de el puntu de vista de la informacién,

d) Asesorfa Externa. Seria @til su utilizacibn sola
mente en cuestiones de caricter téenico,

¢) Coordinador. Debe ser ante todo, una persona ~
con dotes de organizacion y que conozca amplia
mente el terreno donde sc piense desarrollar el
sistemu. Es deseable también, que conozea a -
fondo la funcidn de personal y que entienda del

firea de sistemas de informacion.
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ORGANIZACION PARA ADMINISTRAR EL SISTEMA
1} Estructura
'[”KEJEFES}E}B"RBY}I} E SE LE
SENALE EN LA ESFERA
MAS ALTA
ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS §
w"“_“{INFORMACION
I S E—
FUNCION DE| | FUNCION ADMINISTRA
EMPLEO DE '

CION DE SUEL] |RELACIONES:
CAPACITA DOSY SALA-
CION | RIOS

2) Funciones. Estaran determinadas de acuerdo a las

necesidides de cada institucion.

ESQUEMA GENERAL DE OTERACION.




i ELEMENTOS NORMATIVOS 'SURSISTEMA EMDLEG
!
b, ) Obj(‘-'l\"ﬂ ;gcnou)m, (‘.‘:pt'( {Ticos Determinactiin de nece-
i b) Polfticas generiles v espeelTicus i shiiudes de infurnn mun :
SL) Programas - presupuesto = T
L4) Frocedianentoy SUBSSTENTTRPRCT
e IA(‘I()\‘ ‘
+ T et
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{ v T W Phneacton de necosidades y - - ’ MACION
Sancidn o .lprubx' e obetivon] apravecmtmiento de Recarsos | SRS TR f’f)(‘)t A Processe de cates
r‘} pelfticas y sroceditientys : Huniinos ; ' SALARIOS
b} Acciones corpeciyas DLW Onadaacian del sistem de . P T s e el el ) InfOrTC i 0 ¢specta-
T e e informaciin o Determinaciin deoneee- | {7 Lizada por sub-sista-
e et e e e s - - el Archivo miltiple de sdatos o esmiades de informaciim Coomus
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: objetives
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—cHn de L insttucion 4} P Elaboracton de bjetivos, po. % dee resultados
N o v lticas, procedimicntos ¥ pro ) e
T ELEMENTOSFISICos T Py HIRMILS - Presupaesto ’
i8St oo a1 ) ! ¢} Decigtones sobre operanyy
e Recursos Materinles . dad del sistemn
Recursos Financieron ! i d} Acciones correctivas
Recursos Humanes ; B
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CONCLUSIONE S

1. Es necesario emprender una investigacion a fondo
acerca de la Historia de la Burocracia en México desde el pun-
to de vista de la sicologia social, esto es, que nos logre expli-
car el porqué de cierto tipo de comportamiento individual y co-
lectivo en este tipo de empleados. Un estudio en este renglon,
serfa sumamente Glil para aquellos que nos dedicamos a la Ad-
ministracién Pdblica como profesidn. Pero no serfa menos im-
portante para otro tipo dv profesionistas, como los socidlogos,
los psicblogos, los economistas, ete.

En términas generales, se puede afivmar que no -
existe ninguna investigacion seria en este sentido. Contamos -
con ensayos mis o menos documentados pero lenos de juicios
de valor sumamente parciales, no hay un criterio objetivo que
nos pudiera iluminar en este canino,

Este estudio, irremediablemente irfa ligado al .
desarrollo propio del pais. La administracién pablica va liga-
da a la cultura de una manera definitiva de modo que su conoci-
miento pasado, presente o enfocado haeia el futuro, desde cual-
quier 4ngulo, nunca serd obsoleto.

S se lUevan a cabo estudios muy profundos acerca ~
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de los recursos materiales, financieros y tecnologicos, no veo
y ’
porque, dada la importancia que tienen, no se puede realizar -

uno que trate de los recursos humanos en México.

2. Es menester, también, realizar una investigacidn
acerca de los factores motivacionales que impulsan al trabajo a
1a burocracia mexicana.

Sabemos de antemano que el individuo se comporta
de acuerdo con ¢l medio ambiente que le rogea, asf vemos que -
el burderata de la Seeretarfa de Hacienda es diferente al del -
Departaments del Distrito Federal y estos dos son diferentes al
de Pemex, &ste no es igual al de Comision Federal de Electrici
dad y el de Ia Universidad Nacional es distinto a todos ellos.

Solamente conociendo a las personas las podremos
comprender y si las comprendemos estamos en condiciones de -
ayudarlas. Desde el punto de vista del trabajo, el desarrollo in-
dividual de los empleados es una tarea primordial de la adminig
tracion piblica, lograr ese desarrollo en las personas, signifi-
ca que las insiituciones lo estin alcanzando también, En México
no eg posible esperar & que el desarrollo normal nos leve por -
un camino, es menester acelerarlo y eso quiere decir que hay -

que definir muy bien lo que queremos. Una vez hecho esto, hay
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que planear para alcanzarlo, organizar, controlar, etc.

Todo esto plantea problemas de desajuste muy se-
rios entre lo que se estd tratando de alcanzar y lo que se tiene
para alcanzarlo, sabemos que contamos con recursos teenoldgi-
cos, financieros, materiales y humanos,

En este trabajo nos encargamos de los humanos. To
do el desarrollo exige no s6lo capacitacion constante sino tam-
bién hay una cuestiédn sumamente importante: la adecuacion de Ia
actitud hacia el cambio, hacia nuevas tareas, haeia el deseo de
crecer.

51 desconocemos cuales son log motivos que impul-
gan a trabajar a las personas en el scetor plblico, es diffeil que
demos In solucion mis satisfactorin al problema de la ineptitud,
ia ineficiencia, lia deshonestidad, ete. que caracterizan a la bu-
rocrielit.

3.~ Todu la relacion de trabajo v ol proceso de produc-
cibn de una nacidn estin lgados o los recursos humanos de que
dispone de una manera definitiva. Mientras mis calificada vy me
jor orientadi se encuentre Ja fuerza de trabiajo, mis eficientes
seran los resultados,

En México }a economia estd dirigida por el sector

privado, el sector descentralizado y el sector centralizado. En
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1o que toca a la administracidn de Recursos Humanos, el sector
privado le lleva la delantera a los otros dos quizd porque ha lo-
grado evaluar la justa posicidn de los trabajadores.

Una administracion de personal en el sector plbli-
co se torna impostergable, dadas las condiciones politicas, so-
ciales, culturales v econdmicas por las que atraviesa el pais,

Vimos que el objetivo de una administracidon de -
personal no s0lo consistia en la optimizacion del trabajo humano
sino en la satisfaccidn de lus melas personales e instifucionales,
Vimos que las instituciones y los trabajudorves estln ligndos unas
a olros de manera que es necesario un ajuste mutuo.

Este ajuste solwmente se puede Jograr si se cuenta
con un sblido programa de administracion de recursos humanos,

4. El establecimiento de un programa de administra-
cidn de personal que efectivamente satisfaga o las personas y a
1as ingtituciones, requiere del conocimicato de 1o naturaleza de
a funcifn como responsabilidied do s Hnea v del Staff por una -
parte, y por kit otra2, requicre de una perfecta ideniificacion de
objetivos jura que se puedan establecer las funciones correspon
dientes.

5.  Sabemos aue las funcionegs que din lugar 2 1a forma
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cibn de una unidad administrativa estdn determinados por la -
meta que se pretende lograr y los recursos con que se cuenta -
para ese proposito.

No obstante, 1a administiracién de personal, para -
ser eficiente, debe por necesidad realizar cuando menos parcial
mente las funciones de Empleo (Plancacién de recursos humanos,
reclutamiento y seleccibn y traslados y ascensos), Capacitacién
y Desarrollo, Adminisiracion de sueldos y salarios, Relaciones
(relaciones laborales, sepuridad y servicios sociales, seguridad
¢ higiene industrial) y debe contar, sobre todo en este medio, -
con la atencidn especinlizadi del manejo de informicidn.

6. La época en que actundmente vivimos ha desarrolla-
do una serie de métodos y téenicas que nos permiten manejar -
con mayor precision todos los problemas, cualquicrs que seq su
naturaleza.

En efecto, contamos con una serie de disciplinas y
ciencias que sz interrelacionan entre sl de una manera tal que -
hace posible 1a utilizacion de los recursos de que disponemos -
de una manera Optima y con una 10gica sorprendente.

La teoria de los sistemas es una de esas maravi-

las, con que actualmente conlamos para implantar programas -



108

de gran utilidad para nuestro desarrollo.

Dada la diversidad de problemas que plantea la -
utilizacion Optima de los recursos humanos en el sector plbli-
co mexicano, en este trabajo recurrimos hacia la proposicién -
de un sistema integrado que estuviera en condiciones, sino de -
fesolver, cuando menos de plantear una serie de interrogantes
acerca de la correcta solucitn al grave problema que confronta-
mos en materia de personal en 1o Administracién Piblica Mexi-
cana.

Es verdad, podemos sepguir dando largas al asunto,
podemos seguir mediatizando situaciones, podemos desentender-
nos de la grave responsabilidad, inclusive podemos dejar a los -
que vienen alrds que sc encuentrepn ante esa "bola de nieve" que
puede explotar en cualquicr momente. MAs aln, podemos tomar
el asunto como arma politica para escalar posiciones dando so-
luciones demagdgicas o imposibles de implantar en un medio co-
mo el nuestro tan terriblemente mal ascostumbrado.

Pero la verdad es que mientras no le demos una -
solucion objetiva al problema de los recursos humanos en el -

sector plblico, no es posible hablar de cambios sustanciales.
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La solucidn objetiva implica emprender una serie de
estudios e implantar practicas administrativas con una mano -
firme que las garantice. Esta solucidn requiere de voluntad pa-
ra resolver el problema por parte del ejecutivo, de preparacion
por quienes lo Heven a efecto y de mucho tiermpo para empezar
a ver resultados, por una parte, y por I otra requicre estar den
tro del contexto de toda una reforma administrativa realizada a
fondo, es decir una planeacion integral que dé solucion a todos

los problemus que afectan al sector piblico.
p q ]




3

BIBLIOGRAFIA

Molina Enriquez, Andrés

Los Grandes Problemas Nacionales
Cd. I.N.J.M.

México, 1969, 463 p.p.

Ensayo Sobre Las Clases Sociales en México
Varivs autores

Cd. nuestro tiempo, 2a. cdicion

México , 1970, p.p. 273 p.p.

Gonzilez Casanova,Pablo
La Democracia en México
ED.ERA™
México, 1965, 215 p.p.

4) Manual de Orpganizacion del Gobierno Federal

5)

6)

Secrelaria de 1a Presidencin
México, 1969

Flores, Edmundo

Vieja Revolucion y Nuevos Problemas
Ed. Joaquin Mortiz ™~ e
México, 1970, 312 p.p.

Waldo Dwight

Estudio de 1a Administracion Pablica
Ed. Aguilar

Madrid, 1864, 197 p.p.

Strauss y Sayles
Personal

Bd. Herrero Hnos. Sucs.
México, 1969, 652 p.p.

8) Curso Subre Principios de Administracion

Ed. American Management Association
New York, 1969, 243 p.p.

10



8) Weber , Max

- El Politico y el Cientifico
Alianza Editorial
Madrid, 1967, 169 p.p.

10) Scott, Clothier y Spriegel
Direccion de Personal
Mac. Graw Hill Book Co.
New York, 1961, 448 p.p.

11) Pigors y Myers
La Administracion de Personal
Ed. Continental, S.A.
México, 1969, 523 p.p.

12) Chruden y Shermian
Administracion De Personal
¥d. Continenfal, S A"
México, 1969, 611 p.p.

13) Dale, Ernest
Organization
Americin Management Association
New York, 1967, 301 p.p.

14) Peter Drucker
"Integration of People and Planning"
Harvard Business Review
Vol. 33, No. 6 -

157 Reynolds G. Lloyd
The Structure of Labor Markets
Ed. Harpers T
New York, 1961, 152 p.p.

16) Myers y Schultz
The Dynamic of a Labor Market
Englewood Clifls
New Jersey, 1951, 127 p.p.

17 Arnold Judson

"New Approach to Executive selection”

Harvard Business Review
Vol. 32, No. 7, 1067,

111



18)

19)

20)

21)

112

Malson Haire
"Use of Test in employec Selction"
Harvard Business Review

Vol., No. 1, 1968

Nueva Ley Federal del Trabajo { 1970 )
Ed. Jos¢ M. Cajica Jr., S.A,
Puebla, Puebla, 1970.

James E. Healy
"The Ability Factor in Labor Relations"
Arbitration Journal

Vol. &, No. 1, 1070.

Convenie Tripartita para Ia Integracidon de la Industria
Eléetrica .

Comision Federal de Eleetricidad

México, 1968

22) Cortés E. Valente

23

24)

25}

Programa Integral de C.’lp:ggit:tcion en la Empresa R
I.T.E.S. M. i
Monterrey, México, 1968, 37 p.p. ’ -

Mc. Gehee

Training in Business and Industry
Mac Graw il Book Cu. Tne,

New York, 1967, 312 p.p.

House J. Robert
Managenment Development
Universily of Michigan
1967, 201 p.p.

Revista de Estadistica

Secrefaria de Indusiria y Comercio
México, Agosto de 1969

26) Anlonio Criiz Menu

Desarrollo Estabilizador
Secrefarit de Industria’y Crédito Publico
México, 1969,




RIEIS

27 Julio Zamora Baliz ‘ : ‘
"Salarios y Asalariados" :
Revista Hoy
México, Octubre 1970, No. 1588

2B) Vazquez Torrves Nicolds
Ponderacion Estadistiza de Factores en la V.ﬂuacxon de
Pueslos por el Método de Punios.

[ Congréso de Relaciones Industriales
Monterrey, México, 1965,

29) Perego y Riccardi ¥
La Valoracion del Personal - i
Ed. Hispuno BEuropea , o
Barcelona, FEspania, 1969, 355 p.p. RS

30) Belcher W. bavid
Waye .md Sal: ty Adnmm(t.lhon
Prentice i T i
London, 1963, 345 p.p.

31) Reyes Ponce Agusiin
Servicios de Bienestur Sociul para los Tribajadores de Ia

M Congreso de Relaciones Industriales
Monterrey, Mexico, 1965

32) Persomel hnformation Systems
Advanced Management Reseireh
New York, 14970

33) Cibernética sin Malemdticas

Ed. Fondo de Cultura Economica H
Breviarivs, Meéxico, 1965, 118 p.p. %

34) F.J. Jauffred y Moreno Borel
Un Estudio de Ingenieriu de Sistemas en It Secretaria de Obras

35 Thomas P. Feronce
"Can Personnel Selection Be Computerized 7 Co
Personnel ‘ P

New Ymk Nov. Dic. 1968,




	Portada
	Contenido
	Introducción
	Capítulo I. La Importacia de los Recursos Humanos en México
	Capítulo II. La Naturaleza de los Problemas de Trabajo en el Sector Público
	Capítulo III. La Necesidad de la Administración de Recursos Humanos en el Sector Público
	Capítulo IV. Naturaleza y Objetivos de la Función de Administración de Recursos Humanos
	Capítulo V. Funciones de la Administración de Recursos Humanos en el Sector Público
	Capítulo VI. Sistema Integrado para la Administración de Recursos Humanos en el Sector Público
	Conclusiones
	Bibliografía



