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n mnr JHD!!D w <e en o i!il 

Este trabajo se pruponl' hacer una serie de rdlt:xio -

nes acerca de la administración de los r;:>cursos humanos en el 

sector público mexic:u10. 

En primer tí:rrnino, se va a tocar el punto de la im-

portancia que ti1:11en los recursos humanos l'n México, en se -

gundo lugar, vamos a h;iblar de la naturaleza de los problemas 

de trabajo desde el ing1llo de la administración pübliea. En 

tercer orden trataremos de ar¡;unH!:ttar ¡iorquí~ eo importante -

que 108 recursos humanus nH·r1~zcan u:1a ale:icl(Jll es¡K•daliza -

da, eH decir, una admi11istracd>n que perrnit:\ pn:ver las nec~ 

sidades de Ja fuerza de tr:.1baju ¡H'n> no ~;(;lo ¡~so, slnu que la1!: 

bién desarrolle una st::rie dP furH'.io¡ws q1.1e ¡;aranticen la adc~ -

cuada \ltilizaci6n de lriB recursos humanos. 

En cuarto lugar se im'E:stigar:í la naturaleza de la -

función de personal, una V(!Z qu<' ésta se encuentre úiW.1iuc:a -

da dentro dt: un campo de conoci rnientos inlerdisciplinarios -

para <H>lar en condicio!1es de fijar objctivoíi q\W vcrdaderamc~ 

te eleven la productividad individuo.l y colectiva, por una par-

te, y por la otra que perillita a los individuos realizar sus a~ 

piraciones a la. par que los organismoi:l o instituciones públi -

cas . 



En quinto lugar, revisaremos cuales son las !uncio-

nes que debe realizar toda la administración de personal que -

pretenda cumplir con sus objetivos. 

Por último, y IH:chas ya consideraciones acerca del 

"cómo" se llevan a cabo las funciones de personal en el sector 

gobierno, propondremos un sistema racional y permanente de-

trabajo, ¡;ero sobre t<YJo integrador que permita identificar, -

analizar y solucionar tu<los los problemas que conciernen a la-

relación de trabajo. 

2 

La preocupación por mejorar 11 uestra administración 

pública en uno de sus aspectos primordiales -los recursos -

humanm;- fue la principal motivación para efectuar este tra -

bajo. 

En el desarrollo del mismo, veremos que está lil~ 

lado por consistir solamente en una investí¡;:tción atacada des-

de el campü teórico y por tanto ninguna de las conclusiones --

descansa sobre una investigación práctica no solamente por la 

incapacidad física que plantea un estudio de esta naturaleza --

para una sóla persona, sino por las limitaciones del tiempo 

y del costo de una investi[!;ación de esta ti can\cterfsticas. 

Sin embargo, pienso que cuando menos este trabajo 

podría servir de base para investigaciones posteriores realiz~ 

das con mayor rigor cien tífico. 
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CAPlTULO 

a tratar de demostrar una cuestirm qu<' re~mlta obvia. Srn i:mlia~: 

go considero que es ncce:sario hacer «lgun¡\:; rl'flexinnes ~obn• 

el elemento humano cnnsiderado como " !'<:!curso". 

las relaciones ck producciún í'r:m de tipü cnlonl;db,tn, t'S dt·l'ir 

en unas condiciones sociales deprímentL';.;, hecho qui;: se ;ict:n • 

lu6 durante la ópuea del porflriato. 

criollos y " criollos m1cvos' · . ( 1) 

Los criollos, hijos d;; esp:1.ñol1.!S nacidos en México, pas~ 

ron a tomar el lugar de los peninsulares y en consecuencia 

eran los que constituían el alto clero , tambiún los ~r<tndes -

(1) Andrés Molina Enrjqucz. J:i.~~.\f.~!2dº:>. .. P.~:~~~~1-~~-~-~.!E~~~i:~ 
Ed. I.N.J.M., Méx. 1969.Pags. 62-68 
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terratenientes y los duefios de todos los medios de producción. 

Heredaron todas las características de señorío y autosuficien-

cia que les eran comunes ,1 sus padres. A los criollos como -

clase, más que el trabajo les preocupaba el prestigio social. 

Como el trabajo manual e incluso los trabajos :it~ricolas, mine· 

ros y comerciales se considerab::i n como de ni¡: rantcs, la ma-

yoría de ellos se dedicaba a explotar sus propiPctades en perjui-

cio de la comunidad y creando una situación par¡u,;it:nia. 

Los "criollos nuevos", eran los hijos de extranjeros o 

los propios extranjeros no espaiioles qut• dacias las condiciones 

excepcionales que h:tL>ía en Mi.'.\icu p;l!"a 1:1 fol'mación decapita-

les, se translatiaron a raclu·ar en ••ste País. 

Las carar:U1rí~;lícas de• t~sLt clase~ difieren ele las de los 

criollos. Eslns re-;ultarun mfrs industriosos, con más visííin y 

prqiaración para los lif!~•.11cit>s. Ftwrun prindpalmente los que 

propiciaron las 111vi:rsio1ies ''xtranj<'ras l'n !\léxico, pero tam-

bién contaba;~ cnn una ¡;: .. an capacidad para aprovecharse ch~ ln 

numerosa mano ck- obr;< i ¡~norante y barata. 

Los m!'stizos hast.;1 antes d;:.· la Indt•¡¡¡mdcncia parte inte-

grante, en su mayoría, c!t>.l clero en sus cstratfJs inferiores .. 

ante las nuevas perspectivas que abre la lucha armada, abando-

nan al clero para experimentar en trabajos agrícolas, en el pe-
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queiio comercio, en la política y en la administración pública. 

Una vez terminada la ~uerra, tienen acceso a la educación, dn~ 

do lugar a la formación de una i:ilelcctualidad ya propia. 

Por ser el elemento rnestir.o "el más fuerte el m:\s nu 

meroso y el más patriota" (2). Corno clase, a pesar de todas-

sus contradicciunes y Ci•!llp;1!jos heredados y desarrollados, es 

en ella donde va :1 fun{~lnientarse lu ml'xieano, es en ella donde 

va a fincarse el coneepl11 de nacionalidad. 

La (~structur;. de la :tdministral'ión pública en aquel on-

tOllCC51 OOt:CÍC:C!! a la !i:lll SÚlC ciÚll de Jl(~CCSidadeS dictadas pOl' 

las prnp!as circunstancias; es decir, no obedece a ningün tipo 

de previsiún de creeimiu1to u expansión, que poi' otra parte, 

era dificil de establecer dadas la!-> condiciones políticas existe.!! 

tes. 

El empleado de ¡;obicr!l01 desde l:~ época colonial se ca-

racteriza ya por titt posición de poder ante la sociedad, poder-

garantizado por un nombramiento oficial la mayoría de las ve-

ces pot· favoritismo , prrtdica muy gastada cntt·e nuestros co~-

quistado.res. 

Al commmarso la Inclepondend:t y al adoptar un régimen 

de Gobierno n•prcscmtalivo y Federal, la atención de los asun-

tos públicos tomó otras características en cuanlo a su forma. 

(2) Andrés Molí na Enrie¡ uez. ~.:C:.~ ... ~~·-·~ ndC~J~:ob~!'._~~:~s Nacionales. 
Ed. I.N . .J.M. Méx. 1 H)tJ9, Pag. 2G8 



7 

Se crearon "Ministerios'' para cuyo funcionamiento necesariamente 

se heredó mucha de la i-:cnte que con anterioridad prestaba sus 

servicios en la adminiHtrac:iém pública. Gran cantidad de ella 

se encontraba deformada. Su:-; vicios aclmirüslrativos y costum-

brcs rutinarias y dPshoncsta.<; fueron adoptadas por los nuevos ele-

mcntos, principalnH'n!c:, pnr la falla de control sobre su trabajo 

y sohre sus personas. 

Para ilustrar en este problema poclnmos citar a .José Ma. 

Luis Mora en su r•nsayo solm~ "Las Cl:rnes Privilegiadas" (3) . 

. " ... Los 1~mpkaclos, <'ntre los cualei; deben contarse los 

cesantes y Jm; p1:ns11mi~;t:rn, Hon los únicos del paisanaje que ca-

da día se hacen mfrs odiosos en la Hepúlllica; en (~sla clase conla-

mos a los militares rl!tirados y suelluH que no hacen servicio 

en los cuerpos, y a los que ha n·vlvido a virtud de la ley de pre-

mios. Como el orario no ¡nwd<: cubrir sus atcncionm; y como 

forman una parte muy considerable de ellas los sueldos, pon-

alones y gratificaciorlf.~fJ que se pagan por esos títulos, el pú-

bllco que ve el ningún FJPrvidn que prestan los más de ellos, los 

sueldos cxccsi vos de otro8 y lo innecesario de muchas pla1.as, 

se decl:li·a contra las personas... La cmpleonrnnia que creó -

el ¡;ob!crno español en los naturalci; del país ha tenido ocasión ele 

pro¡.r,rc1mr mucho con el estado de revolución permanente en 

("!l) C:i1siiyos 5:ohrr! las Cli1HeH Socia len en México. 
za: m: ·wú¡·;:.:;·11:0-Tfoñ i-1 ;·¡;¡;·-·~1 c;1ffccl;-mm;- ·15:1~8 . 2 5 -- 2.a . 
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que se ha hallado la República desde la Independencia ... Cada 

nueva revolución del País ( y han sido muchas) ha producido -

la destitución ele los jefes y subalternos de los cuerpos, y de m~ 

chas de los empleados de la admirüstración civil que han qued~ 

do con sus sueldos, provcyéndo~w las plazas que ocupaban en -

otros a quienes a su vt>z a tocado la misma suerte. Cada nue-

vo gobierno ha Cr<!ido rn:eesario dar empleos a sus adictos, o 

para recompr.11sarl1~s la parte que han tomado en su elevación o 

para formarse un 1·írct1l(J de personas que lo soslen~~an contra -

los ataques el<~ sus em·rlli11;os. Esta operación repetida muchas -

veces h:-. l<!Vanlaclu i:l pn,.supuesto ¡.:1~neral d0 la República y de-

los Estados, d1: rnodo qut· ya no es posil.Jle cubrir ni el de la 

una ni el de 11Js otros. De aquí ta insubsistencia de los puestos 

y et odio generalmente difundido en México contra los emplea-

dos. 

Pe ro hay otro motivo mfi.s justo que hace odiosa a esta -

clase y deprime mucho el honor de la Hcpilbl!ca y es el cohecho 

y sohorno lan ¡:¡eneralizado en ella y tan vúbUcamente sabido ... 

Este vicio es el producto de una seri(' de causas que han estado 

obr~wdo desde ti empoB remotc:s y iw necm;Hnn años de relacio-

nes y lra to libre con la especie lrn mana para que pueda veri[ica!: 



se un cambio substancial ... " 

Esta situación subsistió por muchos años debido m(1s -

que nada a la formación de la casta militar que dominaba la a~ 

ministración pública. Durante el podiriato, el pertenecer a -

las instituciones pül.Jlicas colllo trabajador, constituía u11 gran -

privilegio dada8 las facilidades prcvalecienles para cometer el 

abuso y la rapirla. En este perfodo solo exceptionalmente una 

indlJ sl ria cualquiera pudía con11:11za r de un modo firme y normal, 

(4) principalmente pur :;er una industi·ia de exportación pues 

por regla general, "tuda~ rH:ce;ila!I c1mtar para S('r \'iables, an 

tes que con el consum" cxt<!riur, con d dt~ lCJ.S mercados intcri~ 

res : La de que lo qu(• llar e f:il tt C'll nuc·st n1 pafr; a la industria 

en general, es cu11::.umo iritertur; y la d(: qui: lo qu!•. haee preca--

ria y fr~~il la eXL'ill:ncia ch:: nllt':;tra acrual rnduslria, es que pie~ 

sa antes en el cun~;t1rno de los mercados extran3eros." 

Al consolidarse !llH.:8tra n:voluc1(¡¡¡ de 1910, junto a ella, 

necesariamente, lu\'ii,rnn qur• sur¡.';ir instituciones polftícas, so-

dales, econórn1c:t!'J y ad¡¡¡i nislralivas que fut•ran lo suficienleme!!_ 

te fuertes para resr.ilver, al mismo tiempo, tanto los problemas-

de la dependencia, como Jn.s qup plantea el desarrollo económ!co. 

"Al hablar de desarrullo econ(Jmico implicíta o cxpllci--

(4) Andres Molina Enriquez.. Los Grande>; Problemas Nacionales 
Ed. I. N .. J. M., M6x. HHHf;··1)ag-:-2f6-~-----·-·-·-----·-----

9 
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temente pensamos en un incre.nento del producto nacional real -

o del producto "pcr cápíta", y tan1bién en una dístríbuciérn más 

C(iuitativa del producto ... pensarnos tarnbihL .. en un aumento 

de los niveles de vida de la poblaciím de su nutrición, de su sa-

lud, de su indumentaria, de ¡.;u i:ducación ... " (5). 

P reci sanH:11l0 r~l e reciente y a vec:es desordenado <lesa-

rrollo que at:tualrnente experi rrn:ntamus, i=xige la necesidad de 

crear una estructura rf¡: admini:-Jlraciim pública que sea capaz 

de no solo resprinder 1:n forma eficaz a !rrn problemas sino de -

acelerar y equilibrar el dc:sarrollo. 

El pr1Jc:<:~;o de crf:cimi1:ntn o d1:sarrollo ha sido rápido, 

la intervención r:st:tlal (:ll la economía sr· ha más que justificado, 

ha inyectado m{ts dinamisrno en todos lm; ÍJr<lerws de la vida eco-

ni'Jmica del país; la fíJrr11ulacii'111 d<: un plan económico n;icional -

que Integre tanto al :-H~ctor pil!J!ic1J corno al privado resulta impos-

tergable. 

Ahora bión, aquí es nece¡;arl<J hac<:r la reflexión perU-

nente a este trabajo. ¿Por qué! hablamos de una estructura so-

cial desde Ja (~poca colrmial? ;, Por quí: no8 refori mos a cierto -

tipo de relacl onos eeonrirnica8 í' y, ;, Por qu(: rnencl onanHJfi a los 

empleados püblicos? En virtud de que Sl~ hada necesal'io en-

marcar al empleado o funcionario público de11ti·o de una 11ituaci611 

(5) Pablo González Casanova. La DenH:icnicia en Mbdco. 
Ed. ERA. Méx. 1965, Pa¡¡. ·r-----·-~--~---·· 
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política, social, económica y cultural determinada. Si este tra-

bajo pretende proponer un sistema, para mejorar la administra-

ción de recursos humanos precisamente en el sector público, ü4: 

ne necesariamente que tom:lr en cuenta todas estas consideracio 

nes. 

Actualmente nuestra Acl1:1in.istración Pública ha crecido -

en una forma dcsorbitante; adcm:ü; del sector centralizado, cue~ 

ta con uno d(!Sccnlralizado y de emprcHas de participación .estatal 

que suman casi 500 on:ani01110H. (G) 

Administrar a la fuerza de lralJajo que labor::i 1~n ellas es 

sumamente complejo porqw: a1!f"m:'t.s de numerosa -hasta 1964, -

l. 8 millones de gente rll·dicada a los s{•rvicios (incluida la !Juro-

cracía)- (7}, la n:lluralcza ck su actividad es diferente y porque 

ya es una clase bien ddinída por sus pri \'i lP.¡~ios, por sus cost ui~ 

bres, l~ustos y p()r su fuente de i11¡;1·esps. 

Toda instituciíin cuc:nta como necesidad para su funciona-

miento con tres tipos de recursos: 

1) Recurso~; Materiales 

2) Hecursns Tecnoló¡;i cos 

3) Recursos Humanos 

(6) Manual de Oq;anizaciün del Gobierno Federal. 
Secretarrii-CleTa-Pl';esictei .. l'Ci::..~- México 196!.f~--

(7) Edmundo Flores. Víeja Revolución y Nuevos Problemas. 
Ed. Joaquín Mortii~-i\fbx. f07o, -p-¡¡-l~-:-92':----·---·---
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Hasta el momento ha sido necesario brindar mayor impor-

tancia por adquirir los primeros y desarrollar y aplicar los se¡{U_!! 

dos para crear las bases del crecimiento. 

Pero, los recursos humanos no solo constituyen uno de los 

gastos más fuertes en sueldos, salarios, prestaciones, servidos, 

etc. Sino que son "el motor" de una administración eficiente. Se 

hace necesario recordar que una administración ll'J maneja dinero, 

materiales, técnica y personas, sine que maneja el dinero, los -

materiales y la técnica a través de tas pc~rsonas. 

Es por ello que no solo es importante considerar al ele-

mento humano C()fl!O '·recurso" tksde el punto de vista cconómi co, 

sino más importante es <:onsiderarlo corno factor intc¡.;rante de la 

productividad. Para lograr esto es n1Cllt!slcl' e;;tudiar cérn10 lograr 

esa integración; (!S dc·cir: antt>s d(' cre:-ir un sii;tema -como se han 

ideado muchos qw 1 han fracasado al solo experimentarse- para -

administrar al persnn;tl dul .';ectnr público ·1H~xicano 1 necesitamos 

Un administrador público requiere d0 combinar tanto los 

recursos materiales 1/ t(~c111;ló¡~icos con los humanos para lograr 

los objetivos. D0pende de chmn maneje los humanos para aplicar y 

organizar los ni:'tlt'riales y tecnológicos con bdto. Para adminis-

trar los recursos humanos llene que (:¡mtar con una "sensibilidad'' 



13 

un tanto aguda para evaluar situaciones y dictar decisiones ade-

cuadas en materia ele personal. Esta sensibilidad no se desarro-

lla si se desconoce el elemento que se está manejando, por una -

parte; y por la otra, no se desarrolla si se ignora la naturaleza ele 

Ia función de personal y su flexibilidad para adecuarse a unas con-

diciones ambientales determinadas. 

En México, en el sector público, el recurso humano es di-

fícil de comprender, es contradktorio, es desconfiado, en muchos 

casos inepto, resistente a los cambios. 1\luch:rn veces la estructu-

ra administrativa impide su control efectivo p.ies aunque ex.istan -

buenas inttmclont,s de prot::1·eso, d propio sistC'ma las ahoga. 

Las relaciones eon los sindicatos son sumamC'nt1.1 peculia-

res, jamás obedecen a patrones ya <;stal>lcciclos, por el contrarío, 

las situacione~; de c':onllic!.o •> armq11í:t callllii:!l1 cr:nstantenwntc y -

esto se debe en part1.: a nucstrn estructura ¡JfJ!ítica. 

La e.struetura jurídica en que d1~scansa la función pública 

es muy deficiente, en euanto se ;J!Pja de la realidad, ya que resul-

ta obsoleta en cuanto a su aplkación y en muchos casos es letra -

muerta. 

Para concluir el presente capítulo podenws decir que los 

Recursos Hum:i.nos en el sector publico me!'ecen mucho mas im-

portancia que la q~ie se les ha brindado, tanto desde el punto de -
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vista económico, como desde el punto de vista sociológico en cua~ 

to a su estudio y desde el punto de vista estrictamente "humano". 

-para en fati zar esta última afirmación, pasaremos al siguiente -

Capítulo lilulaclo: "Naturaleza ele los Problemas ele Trabajo en el 

Sector Público''. 
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C A P T U L O II 

JL.A !!i!A 1I'lIDHHAJL!lL~1».. llllllL IL.«Jl$ ll1'1!Ui>lIB1L.Hr.1WIA$ Jlllllf, 

1l'liL~JHJ~.JJO l!Lliíi Hr.IL $fil\C1l'OI!R ll1'1IJJIH\Ilu!IC'C!l> 

La mayoría de las veces en que hacemos mención de los 

''problemas de trahaju'', pensamos en términos dt.' hucli.;as, paros 

o cualquier otro tipo de situación conflictiva entn' contra~11llt>s y 

contratados. Es verdad que a la administración de recursos hu--

manos compete resolver todos los problemas o fr:nó111e1ws asocia-

dos que se present.an antes, durante y de.s¡n1é·~> de formaliz.ar la r~ 

!ación dn trabajo, se:a ésta individual q colectiva, pero t>Sta situu-

clón, la vamos a re:visar en PI transcurso de tudo el j)resente tr~ 

bajo. 

En este capítulo en particular y con d propósito de r:;er CO_l! 

secuentcs con el anterior, trataremos de ubicarnos para ver esos 

"problemas de trabajo" a tr;wós del ángul<1 del comportanücnt.o -

del individuo relacionado con su trabajo y en c!el'(;¡ fon11a 1 con la 

comunidad a la que sirve. Lo anteriur implica, f.'! enfrentamiento 

teórico que supone el tratar de dilucidar cuales son los factores m~ 

tivaclonales que impuh1an a las perl:ionas a trabajar, por Ull lado; -

y por ol otro implica también cuando menos la mención de alhrunas 

situaciones de fndole soc:iai y económico que infltJyen directamente 

sobl'e los trabajadores al servicio del Estado. 
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Según los datos de la "Historia de la Real Hacienda", el -

número de empleados de diversa categoría en la administración 

pública y en el mayor auge económico de la Nueva Espaiia, era ele 

6 205 {1}. 

Evidentemente, la situación ha variado, hasta 1935, había 

149 102 empleados; en 1940, 191 587 personas (2) y en 1970, con-

tamos con aproximadamente 900 000 gentes y eso sin tomar en -

cuenta a los "supernumerarios" o trabajadores "eventuales" que 

no existen en nin¡r,una nómina porque trabajan a base de contratos 

temporales. Su niunei·o no se pu('de determinar pero en el medio 

se asegura que es muy grande. 

Pero la siluatíb11 no solo ha val'iado numericamente síno -

sustancialmente; 'Ylismli ha dado vueltas. Antes no contá-

bamos ton indusi :iencliamos totalmente rlel m<~rc:tdo exter-

no, ahora existe ·strla en formación y estamos creando el 

consumo interno. _; no había técnica ni túcnicos, ahora esta-

mas formando y aplicando la tecnolo~ía. Los efectos de la nevo-

lución de 1910, tw:íeron todas esas resultantes del cambio que ª!!: 

!rimos en lodos los Órdenes de Ja vida en México. El programa 

revolucionario ha extendido grar.clemcntc las funciones del gobier-

no. Antes, en un 1:mplc:tdo público lüs factures de motivación fu~ 

cionaban de otra forma, su realidad era diferente, le bastaba 

{1T1fos;tyo sobre lai; Clases Sociales en México. 
j'fcl:-Nuestro i'lümpci;MEx.-;In?lJ. Pag~ 

(2) Ensayo sobre las Clases Sociales en México. 
Ea.""Nues1r o T1 e m pó~-""'K-Iéx~-;-ItJ7U~-1'f:l~....-mr:-
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recibir su paga y realizar bien su trabajo y en ausencia de siste-

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

lidiar con los problemas que plantea la vida moderna: la prepar'.~ 

ción técnica, la subprofesional o la profesional, Ja constante cap'..:_ 

cHación hacia nuevas tareas, la especializae:ión, de. Pero no ,;o 

lo es eso, los problemas actualee también traen consigo la frustr~ 

ciém y el descontento, la insatisfaceión personal, la insegurid;ül. -· 

''La burocracia en este sentido es una instituciún o cumplejn de in~ 

tituc1ones, con ciü!'las características ddinilJles y ckseribihles. -

Conaeta y muy !Jrcvemenle, en su (~Sl.ado i<kal u de tnLd de¡;;trro 

llo, se caracll'riza por: 

1) .Jurisdicción oficial y fíja, ordenada por rr·¡~b); (leyes 
y r Ct;l:tmenlos) 

2) Principio de jerarquía (superioridad y suhordlnación) 

3) Llevar re¡!isti·os ;:xtensos, cuid:1doso0 y 1~e1wralmente 
Hec r r;to!;. 

4) Prepar:1ci1:m pro.1fv:-:ional (>al llH.'llOs arnplia, para tornar 
parte· 1•11 (•!la. 

5) Sep:iraci<>11 d1· la oficina o lll\'.<tl' de trabajo rkl dnmidlio; 
y dedicacíim c"mp!1~!.a a una institucit'm o caq~o. 

6) F1111cíonamic11tn cor1fcirnH' a rq;Ias inú:; u mvnos <:s!ables 
() exhausf1v'1s 1

'. (3l 

El lrah;1j1J c:1 parle· de una 1•1tia nurmal que• nos retribuye -

sicolbgica, eco11úrnica y snci ::i.lnH'llic-. Si a un i ndividun ,;u le .::;s--

(3) DwiglltWiüdo. Estudio dela .·\dndn.ls~-~~~~·~~-Y~~l_l_~~l. 
Ed. Ag·uilar, M;)(fi:TCr;-·nrn;C"'Ei1'e8í.e-párr;\fo Waldo se refiere 
a las conclusiones de Max Weber. 
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tanca sicológicamente, es difícil que rinda económica y socialme~ 

te (4). ¿Cómo podemos resolver parcialmente este problema?. 

¿Qué motiva a la ¡;ente para trabajar?. 

En primer término, tendremos que revisar el concepto de 

motivación, según el Dr. James ,J. Crihbin, Sicólogo Industrial 

de la Asociación Americana de Admini:;tración (5), nos <!ice que 

"el motivo es aquello que tiene la fuerza de crear en el individuo 

la condiciiJr1 que lo e!-:ótimula a comportarse dL' manera que satisf~ 

ga una necr:sidad humnna". 

Est:'t scri:J lando, que las 1wcesid:1des llurnan:ts, la molí vn-

ción y la conducta ¡;uard:tn u11a estrecha rd:tciim. L:t definición 

establece que un :nolivu t·S aquello qui, 1!stinrnla l:t conducta ele una 

persona, de manera qui: lo rn;"1s pro\J:t\Jk es que nuestras necesi-

dad es i n8-a li_~~c:l_l'."!_:';, :->can nuestros n1oli\'os ve rdadcros, mismos 

que nos incitan a comportHnos de un modo tal, que pndamos o e~ 

ternos 1~n condíclni:es de satisfacer uua 11eee~;idad. Así vemos que: 

cla una niela espf:t·fíica" ( 6). 

lua.r a fin de satisL1ceda, de no .ser así, la pen;cina ~'" .;iicuenlr<l 

presa el!~ cll'rta t.en1;ii>n hasta ~;atb;facerla. Una vez qne f'1 lndivi-

(4) Strausr; y Sayles. Pt~rsonal. Ed. !lecreru linos. 
México, HI 69

1 
Paí~:--;iri-:-· ··-

( 5) Curso sobre Principios de Ac!111ini1;l!''.1ción. A.M.A. Ne\V-York', "T!'iDG. ___ ·---------··- ·- ··- ·--·--·----·· 
( 6) Curso sobre P rínci pi os dP Admí 11.istraclón. A.M. A. 

Ne\~y()rk';-Eltí\T:··--···----·--··--·--·-··---·-··---~--
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duo actúa, que se activa, la tensión disminuye y esa actividad se 

constituye en la conducta que está determinada por el motivo. 

El ser humano tiene necesidades fisiológicas, sicológicas, 

sociales e intelectuales. 

Si al individuo se le proporciona un trabajo fijo, lo más -

probable es que eso constituya un motivo suficiente para que la -

conducta esperada sea positiva, de lo contrario, quizá su compor-

tamiento sea negativo o simplemente indiferente. De la misma -

manera, si el salario es justo, la reacción que se espera es la -

positiva. 

En cambio, si las condie.iones de trabajo son peligrosas y 

desagradables cuando J¡¡ natural0za del trabajo no lo requil~re así, 

la actitud es posible que se:i un tanto ne¡~ati va y el trabajador de-

jará insatisfecha una neccSJc1<1d. 

Si las prestadunes son buenas e¡:¡ de el:lperarsc que la con" 

ducta vaya de a('ut•rdo con(~! motivo; si hay eficientes servicios al 

personal, la ~ente consecuentemente actuará bien. Todo ello uni-

do conduce a la pursuna hacia una e_~t;0_~~~~lac_l en su trabajo. 

Es evilk'ntu que, en b mayoría ck ios casos, en el sector 

público mexicano se les ofrece esto y más a los trabajadores y sin 

embargo no dan el rcndi miento desearlo y en oc:u;jones dan, simpl~ 

mente, el mínimo esperado. 



El hecho nos confirma que el ser humano tiene otros mo· 

tores que lo impulsan a la acción ya que esa estabilidad en el tra-

bajo, le permite adquirir nuevas necesidades. 

"Una proporción muy grande los empleados federales y es-

tatales son, probablemente, funcio.narios y oficinistas y la mayo-

ría de ellos podría clasificarse en la clase meclia ... han abandona-

do totalmente el trabajo manual y están luchando por adquirir una 

apariencia respetable ... ~:eneralmente emplean uno o dos criados 

domésticos ... se esmeran por realizar hábitos de limpieza y san~ 

dad y procuran llena1· sus hogares eun mobiliario que los pueda -

distinguí r ele las familias de la clase !Jaja. La mayoría de los em-

picados públicos se esfuerza por edul::tr a sus hijos en buenas es-

cuelas y procura conocer, aunqur: sea de manera super! ícial, el 

arte y la llleralura ... se 1nortifican mucho cuando su ropa se ma_! 

trata un poco y Vt'll amcna1.ac!a su apariencia personal "respetable". 

Al¡~unas veces S<? dejan llevar por tentaciones que se encuentran 

m:\s allú de su poder <k: resistencia a la deshonestidad, µol' ejem-

plo, r.uando deben mailejar fondos públicos o pueden exigir pagos -

ilegales por sus sen·icios'(7). 

Estas nuev:u; nccet>i.dades no solo sen de tipo soelal sino 

también de índole sicolbt''·~º e intelectual, como son: el compnfie-

rismo, el amor, el afecto, la estimacióu y el respeto de otros. 



21 

También se persigue la importancia ante los demás, el auto-res-

peto, auto-expresión, auto-realización, la educación, el arte, la 

independencia, en una palabra, el sentí miento de ser libre. 

Las instituciones que conforman el sector público mexica-

no, cuentan potencialmente con medios de motivación par~t coope-

rar junto con el trabajador a satisfacer esas necesidades. En la 

mayorfa de los casos no las utili?.a de manera óptima, si es que 

las conoce, y en otras ni siquiera las crea, bien por des,:onoci-

miento de las mismas o porque no se ha lo¡,;rado su justa evalua-

ción para su implantación. 

Podemos poner de ejemplo como nwdic de motivación a la 

supervisión. Una supe1Tísió11 adecuada pé~rmite realízar activida· 

des posltivas ~úlllo la minuciocic!ad y la diligencia, induce al su-

bordinado a pre oc uparse por 1311 t taba jo a rea llz<1 rlo con cierto gr~ 

do de entusiasmo porque la sati1;facci(m e!•: realizar bien un traba-

jo brinda confía11za y auto-respeto. 

De la misma manera, hay otros medios do motivación: 

La capacit.aci(m; 

La dcle¡'>acíón de autoridad y respcmmbilidad; 

El accuso a la lnfonnaciún; 

La llbt!dad de accii'in: 

La participación en Ja planeación de trabajo y en la so-
lución de los problemas; 

{. 
¡'. 
f ¡. 
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La evaluación de la actuación; 

La calificación ele méritos; 

Los ascensos: 

En síntesis, la administración adecuada, constante y efe~ 

tiva de los recursos humanos de que disponemos. La resultante 

de la aplicación de los medíos de motivación resulta ocioso me!! 

cional'la, pero es irnpoi'lante enfatizar que a la par que las insti-

tuciones mejoran su sen•icio, y log-ic.amente reducen sus costos, 

los individuos deben c~neontra r un arnbi ente adecuado para desarr~ 

liarse o al meno:; cooperar junto cnn la institución para lograrlo. 

Uno de lr1s problemas fundamentales que confronta nuestra 

admlnistraciiin pública, eH la L1úsqueda para encontrar factores -

de molivación para que la ge11k trabaje dentro de los lineamien-

tos que estft marcandn nuPslrr1 desarrollo. 

Esto de 11in¡~una m;u1,-~ra e~; tarea fftcil ¡nwsto que es cla-

1·0 que muy pocas p¡~rsona~; no nbti1:nen d-_• su trabajo mús que una 

satisfaccic'in personal muy l<:•l'e, así como muy poca sensación de l 
1 

realización o de obra creativa. 

Vemos comn en d l'Htado moderno <'l poder d<! <lis-

pos1c1ón sobre todos los meclios de la empresa politic:a se amontona 

en la d1spicle , y no hay ya tú un solo funcionario que sea propl.e~ 

tario del dinero que gasta o d1..1 lo!; edificios, recursos, instrumentos 

,.,., 
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o máquinas de guerra que utiliza. En el estado moderno se rea-

liza pues, al máximo (y esto es esencial a su concepto mismo) -

la separación entre el cuadro administrativo (empleados u obre-

ros administra ti vos) y los medios mate ria les de la administra-

clón'' (8). 

En las grandes organizaciones, es menester que la gente 

trabaje conjuntame11te, que siga Órdenes que pueden no ser 

comprendidas ni aprobadas. Además, las personas tienen que -

obedecer instruccionl's de superiores en euya elección no toma-

ron parte y mús a[m, ptwdc·n Sf:l' su¡wriores cun los que quiz;'i no 

hable jamás. Muy pocos inrti,·idurJs tienen la oportunidad de 

auto-expresarse o la libi:rtad tk tndo control del que gozan ¡¡or 

ejemplo, el c~i mpr:sino o el conH!rci:inte indt:pendiente. 

"El Funcionario se horira eon su capaeídad ele ejecutar 

preciHa y corn·ienzudarnente ;.:orno 1-;i respCJndlera a sus propias 

convicciones, \lila nrd1~n de la autoridad superior que aúlle pare-

ce falsa, pi~ro en la cual, JX'S(: a su:; observado11cs, insiste la 

avt.oridad, :-;obn· la qu(' el íunci•Hl:-tl"io clescar!:','a, naturalmente, 

toda la r•;sponsabllidad" (H). 

El empleado púullco comün p:is;1 apróximad:imcnte un -

tercio de sus horas de vela atendiendo a su trahaío. Si oste tra-

f!Jfl-1.ü-Wéoei;·_- El Político y el Científico. Alianza Editorial, 
Madrid, 1901;-rag. ·1¡c--·----·-··-·-··-··-

(9) Max Weber. El Politice· y el Cientíiicu. Al.ianza Editorial, 
Madrid, 1067~-Par~-:-·m.r-·-·-------·---

.1 
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bajo no es satisfactorio, puede sufrir una verdadera frustración 

con resultados costosos, tanto para 81, como para el estado. 

Un empleado desdichado contagia su desdicha a la familia y a la 

comunidad. La baja moral conduce a la ineficiencia, a la baja -

productividad y al descontento. (10} 

Pero si algiúen no esta contento con su trabajo ¿Porqué 

no lo deja? si tiene familia que mantener el abandono del empleo 

se convierte en cuestión de suma gravedad y con el hecho de que 

la antiguedad tenga tanta importancia, la mayoría de los traba-

jadores, en especial los de menor cate[,oría, esperan pasar el -

resto de .su vida en sus actuales empleos. Por otra parle, los -

contratos colectivos sindicales hacen cada \'CZ más difícil que se 

despida a los trabajadores que no encajan. Entoncei;, instituciones 

públicas y tralJajaclores al servicio del Estado estan li~~ados tmo -

a otro, la única alternativa consiste en lograr un ajuste mutuo. 

¿Corno r,r: puede motivar a personas que tienen empleos -

rutinarios, muy poca lib<~rtad para tomar decisiones por su cue~ 

ta, y la parte nor111al qin~ les corresponde de la pereza y terque-

dad humana? 

En el próximo Capítulo nos encargaremos de revisar'la -

necesidad de Administración de Hecursos Humnnos ". 

(10) Strauss y Sayles. Per5_lgE?~·, }~d. Herrero, Hnos., Máx, 1969, 
Pag. 36. 
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C A P I T U L O III 

L& NECJH:Si'IIID>AIDJ Jl)ffi: IL,A AIID!NIIl!ml$1r!llA<CUl>lm DHL 

1illEClI!Jlli$@$ lilll!I1JM.~N.'({J)$ HL!Jll HLIL, !l!llli!C'II'IO>lii 

n» 1lli lffi JLII C tlJl 

Cualquier administración que prutenda elevar su produc-

tividad debe consecuenternt>nte otoq~ar prioridad a los Hecursos-

humanos de que dispone. El factor humano, es decisivo en todas 

Ia.s fases de operación de cualquier organismo. En las etapas de 

crecimiento o expansión y en las de rtmsolidaciim y desarrollo. 

La fuerza de trabajo, y;J lo expresamos en el primer Ca-

pítuio, representa unn de los n·ntdones mús t>levados de los cos-

tos, esto lo podemos juz¡.i;ar por la sola referencia de los gastos-

de nómina. Pero nn solo estos µ;astus son importantes, sino que 

además se a¡;rcgan otros que soll menos llamativos y hasta ahora 

difíciles de cuantificar, como Sílll los del'iv;ulos clel reclutamien-

to, selección, contratación, capacitación y desarrollo del perso-

nal; así como los irnplícítos en los prn¡jramas de segi.1ridad y se~ 

vicios para el personal y sus familiares: los que surgen de la re-

visión y aclrnini stracibn de contratos colee ti von, etc. 

Los recursos humanos son, por su naturaleza, los más -

complejos en su administración. Una de las consideraciones 
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objetivas más importantes que nos muestran esta complejidad, 

es que los servicios personales se contratan a cambio de una re 

muneración. Al contratar el salario es conocido y fácilmente -

cuantificable, pero el rendimiento ele la persona, tanto cualitati-

vo como cunntitativo, no puede y no debe anticiparse, inducirse -

o controlarse en forma empírica. 

Los resultados del trabajo individual son consecuenda di-

recta, en primer lugar, de los conocimientos y habilidades qu0 -

posea una persona y en segundo lugar, de la adaptación de la 

persona hacia la i1rnlitució11 donde presta sus servicios. No basta 

saber mucho, es decir ser muy apio, si no se desPa trabajar ins-

titucionalnwnte, pero tamp<.1co es sufici<'lJU• d deseo de colaborar 

si es inepto. Se debe buscar como rcquisi tn i ndispensallle la con-

currencia de los dos fa<:tores. Los conocimientos y habilidades -

se adquieren y desarrollan y la actitud se induce, pero para lo -

grar ambas cosas se requiere de un sistema administrativo racil!_ 

nal y pel'manente de trabajo. 

Decíamos en el Capítulo anterior que a la adminh;tración 

de recursos humanos compete resolver los problemas que se pr!: 

sentna: 

Antes Lle formalizar la relación de trabajo. (Reclutamien-

to y selección) ; 
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Durante esa formalización, es decir, los implícitos en 

el proce::io mismo de la contratación sea ésta individual o colee -

tiva: 

Cuando las pernonas estan prestando en forma indefinida 

o permanenlemenle sus sen'icio8, es decir, los implícitos en cap~ 

citación y desarrollo, los relativos a los senricios de extensión y 

bienestar al trabajador y sus familiares, etc. y; 

De?E.~~!.'..!.i. es decir, los qtH: surgen al ti:rmino de la re-

lación de trabajo. 

A la solución de lodo:,; et;tos problemas deben concurrir 

necesariamr,nte diferentes diAciplina8 y lóc1úcas que <lporten ele -

mentos de juici.o consistentc•s y vó.li.clos para que Sl~ ¡~arantice tan·-

to a los leg·ítimos intere:;es de Jos trabajadores, como a las prete~ 

siones de las diversa;; iil:;titucionl'S. 

La naluraleza, la complejidad, d costo y la importancia 

primaria y b:ísica de lüs recunios hurnanos, así como ta diversi-

dad de los prob1ern:tH que plantea !'\! ulilít'.:«:lún, h:tcc:n lJC.'C:(·r.>arí<! 

una adminl straci ón espcci:üizada en la materia con dos propóAitos 

fundament::l.l.cs: la optimlzac.lón (J(: la product.ividac! del trabajo hu·-

mano y el reconocimiento y satisfacción ele los lllotivos que impul-

san a las pfJrsonas a trabajar. 

Sin embari;o, hasta este momento hornos hablado de la ne-

cesidad de contar con una admi1ústración de Hecunms Humanos - -
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adecuada , especializada, etc. 1 sin definir que es lo que entend~ 

mos por esta función, por lo que se hace necesario aclarar esta 

situación. 

CONCEPTO 

Para aclarar el concepto, creo que es importante definir 

primero lo que entendemos por Administración. 

"La creación de la Administración Pública como cuerpo-

de estudio con:-Jciente es indudablemente una respuesta a esta si-

tuación . Es un intento de hacer trabajo de gobierno bajo nuevas 

y más exigentes condiciones, mediante el Incremento de la canti-

dad de estudio Histemát.ko de los problemas ele gobierno y dr. la -

competencia y adiestramiento de aquellos que entran al servicio -

del gobierno." ( 1) 

Waldo nos dice que la Admíni stración Pública eH "La or-

gan1zación y di recclón de honibres y matc:rlales para lograr los -

fines d<: gobierno" "es el art•: y la ciencia de la dirección aplica-

da de los asunlus de estado". (2) 

En su discusión hacerca d2 e:·;l;w dos definiciones, nos -

habla de la''naturaleza de la organlzación" y de la "naturaleza -

de la dirección'' y nos dice que la prilrn:ra, es decir la Organiz~ 

ción, es la Anatomía y la segunda la Físiolo¡.;fa. La organización 

(1) Dwlght Waldo. Estudio de la Administración Pública. 
Ed. Aguilar, Mi1dricl

1 
191f.ff>ag::rr-----~---

(2) Dwight Waldo. Estudio de la Administración :Publica. 
Ed., Aguilar , Mad1;id, t9M, Pag.6--
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es la estructura mientras que la dirección es el funcionamiento. 

Una es "estática'' y la olra es "dinámica". 

En cuanto a la dirección en la Administración Pública -

ésta debe descansar en un pri:1cipio de "cooperación racional" -

que se basa pri mol'dialmente en un acuerdo t:ícito de no romper-

la autoridad entre jefes y subordinados. 

Por otra parte afirma que la administración públiea es -

también una parte del complejo cultural que actua sobre el mismo, 

y a la vez, este acli va 0obre el.la de una 111a1wra determinante'' ... 

Un sistema de ac<:irm cooperalívo !'acional inaur;ura y controla -

una ¡~ran transformaci(m . La administración puede ser consid~ 

rada como el mayor invento y artificio pnr el que hombres d'0_ 

1izados en sociedades cornple:,as tratan de controlar su cultura, -

por el que intent.an alcanza I' si mu llanea me nk -d\:ntro dü los límites 

de su ingenio y conocimiento- los fines de t:8tabilidad y los fines 

de tran!'lforrnación . ( 3) 

Para ampliar n1H:f,t ra visión dd prphlema vamos a men -

cionar otra definición dci\clministraci(m que nos da Lawrence A. 

Appley: 

"Administrar consiste en guiar Hecurf;í>r:; Humana> y Fís~ 

cos hacia urúdades dln[unicas de CJl'J~auiL.ación para logral' sus 
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objetivos, a satisfacción de aquellos a quienes se sirve y con 

un alto grado de moral y sentido de logro de parte de quienes pre~ 

tan el servicio" ( 4) 

Desglocemos el concepto: establece, por un lado, que la -

administración equilibra la atención dada a los seres humanos y 

a los objetos físicos o materiales, principio que no puede rompe~ 

se pues así como 110 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 l~rn organizaciones son drnümicas, 

que cambian constantemente -lo que entiende Waldo por ''dirección"-

que no pueden permanecer estáticas; así, la gente cambia, los 

mercados canúJian, la tecnolo¡~fa caml;ia. La organización, en-

tonces, debe ser lo suficientemente flexible y adaptable a las di-

ferentes circunstanciaB en las distintas situaciones que se pre-

senlan. 

Expre1;a también esta definición que se deben fijar objeti-

vos inmediatos y a largo plazo. Seiiala, además, que la organización 

establecida para lograr los objetivos debe satisfacer a aquellos a 

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

Por otra parte, el concepto apunta que se debe contar con 
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una moral elevada y un alto sentido de satisfacción y logro de -

parte de la gente que se encuentra produciendo, distribuyendo -

o prestando un servicio. 

Esto quiere decir que se le debe conferir uu sentido al -

trabajo y que su valor debe ser comprendido por quienes lo rea-

lizan en lodos los niveles de la oq,;anización. 

Para lograr todos estos propósitos es necesar!o aplicar 

el llamado "Proceso Administrativo" que consiste primordialme!.! 

te en : Planear, Organizar, Ejecutar y Controlar. El anúlisis de 

cada uno de estos rubros es sumamente i ntere.sante pero su estu-

dio sería motivo de realií:ar un trabajo especializado diferente a 

éste. 

Las dos definiciones que· apuntamos, bitskamente no tie-

nen ninguna diferencia ele fondo, s(ilo que la de l;\'aldu me parece 

que se queda corta en .::uantl'I se reiiere solamente a "organiza-

ción y dirección cto hombres y materiales pan1 lograr 108 fines 

del gobierno", en ella [H: olvida al elemento qu0 esta "cooperando 

racionalmente" -usando sus palabras- para log1·ar esos fines. 

Los elementos do la deíiniciún de Appley, me parece que 

son perfectamente aplicables a la Admlnist1·acibn Pública. 

Una voz que hemos revisado el Concepto de Administra-

ción y que aceptamos como ciertos algunos supuestos, el puso -
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siguiente consiste en investigar los conceptos que sobre Admilús-

tración de personal, han escrito ciertos estudiosos ele esta mate-

ria. 

"Administrar al personal es dirigir personas. Esta funda· 

ción se lleva a cabo primordialmente por medio 'cte la supervisión 

directa y estableciendo políticas oficiales". (5) 

"Hay ciertas funciones básicas que pertenecen naturalme.1.: 

te a la división de personal, tales corno la colocación, adiestra- -

miento, traslados, ascensos, administración de sueldos y sala- -

rios, valoración d<::l lratJajo, conceptuación del mérito, medidas -

sanitariaH de s<:guridad y recreo ... '' (6) 

"La admirústracíón de personal es un cóclil~º sobre las --

formas de org::rnlzar y tratar a los individuos en el trabajo, de m~ 

nera que •ada uno d<: ellos pueda llegar a la mayor realización p<2_ 

sible de sus habilidades intrínsecas, alcanzando así una eiiciencia 

mrixlma p:ira dios mis:uo.s y ¡Jara su t;rupo, dando así a lri. empr':_. 

sa de la que forman parte una ventaja competitiva y, por ende, --

sus resultados óptimos". (7) 

''La Administración de personal debe proporcionar la ad-

quisición, el desarrollo, utilización y mantenimiento de la fl1erza 

de trabajo y la ejl~eución de las iunclones que sen una parte de - -

(5) Strauss y Saylcs. Personal. Ed. Hcrrerü Hnos, Mcx. 19fü) 
Pag. 4 -

(6) Scott, Clothier y Sprie¡~el. Dirección de Personal. 
Me. Graw Hill Book Co. New York, 1961 ___ _ 

(7) Plgors y Myers. La Administración de Personal. 
Cía. Ed. Conllnenta1:~-:-·Mex.-;-Hrnn, Paf!.-~-rr 
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este proceso administrativo" (8) 

Como podemos ver, la primera defüúción maneja como 

elemento más importante la dirección de personas. La segunda, 

apunta que es necesario realizar tma serie de funciones o aplicar 

un conjunto de técnicas para dirigir a esas personas. La tercera 

ser1ala que esa dirección implica la satisfacción de ciertos requi-

sitos en las personas como la realización y la satisfacción por m~ 

dio del trabajo: pero no sólo e8to, Hino que a la par, e8 menester 

alcanzar los objetivos de las org-amzaciones. La cuarta dice que 

debemos obtener, desanollar, utilizar y mantener a las personas 

a través de la aplicación cil~ un proceso adminisfrativo. Esto es, 

viendo h administración de pc.,rsonal como proceso administrativo 

{planeaclón, orga1úzación, c-jecució11 y control). 

Con estos elementos podemos decir, que probablemente 

lo que más se acerca a definir la administración de personal es la 

admilústración. E8 decir, 1\dminlstraclóu de Rt:cursos Humanos 

es precisamente eso, administración. 

Ahora bien, para moldear un concepto de est~1 función 

enfocando el problema desde el ángulo de la administración públl-

ca, tendremos que tomar en cuenta un elemento primordial: los -

~~~(1bUco~t De manera que una definición podría quedar 

de la siguiente forma: 

(8fChruden ySherman. Admirústración de personal. Cía. Ed. 
Continental, S.A. M~rITTl~~g-:-----·-



34 

"La Administración de Recursos Humanos en el sector 

Público Mexicano consislc en obtener, ubicar, desarroll:ir, eva-

luar y guiar recursos humanos idóneos para cada unidad orgánica 

de la instilución de que se trate, con el propósito de satisfacer -

los intereses do quie11es reciben el servicio público y satisfacer 

también las aspírricio11t•s económicas, sicológicas y soci<lks de 

quienes prestan ol servicio". 

Esta aseveración pretende establecer que no sólo os n~ 

cesarlo reclutar, seleccionar, capacitar y evaluar a las personas, 

slno que es menester _g_uia1~ a l1Jt; i·cctu·sos humanos y esto no es 

posible sin un cuerpo norrnati•·o de objetivos, políticas y procedi-

mientos en materia ele ¡H~r.sonal. Cuando se afirma qui.' debe trata!:. 

se de recursos humanos idóneos se quiere decir con esto que cada 

persona se encuentre donde ~~~~;~ encont rarsc, es decir, lograr su 

justa evaluación cualitativa y c.uanilt.ativa; üsto implica una revisión 

a fondo de los pro¡~r;Hnas de n•clutamicnto, seleceíón, 1":1p;1dtación y 

dC"sarrollo, etc. Pero una vez que esto cst[t aceptado, tw t'S sufi -

ciente, pues viene la otra parte de la clefiníción: la tarea de sntiB-

facer los requerimientos de servicio público no importando ctÓl -

sea su naturaleza, l>t1scando al mismo tiempo la satlfifneción de las 

aspiraciones de los trabajadores al senicio del Estado 
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A pesar de su importancia, la Administración c!e Personal 

como un campo de especialización 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 solucibn de pro!Jlemas ele personal. 

CAMPO DE CONOCIMIENTOS INTEHDISCJPLINAHIOS 

Una vez rnúo, por rderirs(' este trabajo al sector público, 

y para partir de una liase sólida, tenernos cuando menos que men-

cionar al¡~unos aspt.:elns de las relaci(J!1CS existentes entre 1:1 Adn~ 

nistración Püblica y las Ciencias Sociales, basadas c•n el estudio 

de Dwight Waldn. {9) 

En primer término, con la Ciencia Política " ... dentro -

de la Ciencia Política hay varios grupos de interós que se relaci~ 

nan con la .Adrni111stración Pública df' varias maneras. Uno de los 

política y opinitm pí1blica ... ·· 

En se¡r,undo lup;ar, la Historia. "Carnciendo de la exacta 

comprobación de sus hipótPsis bajo condiciones controladas es ba~ 

tante natural que l'! c·i1;ntífi1~0 '.:!!J<'.!at ~Je \'udva :il archivo del p;:¡aa-

do en busca de comparacionei::. El ::;alw si N: sagaz, quP !n Histol"ia 

nunca se repite y qut• !;ilt'S enrnp:Haci•ine:·• nunca son exactas, pero 

(9) Dwight. Waldo. ESTUDIO DE _ _!:_,A .:_\D~!!_i~!.~'.!:.!..°0.fI..Q~--!:_~~LIC~, 
Ed. Aguil:tr, Madrícf1\íff'f,liagi,;, \J5-1T5 
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cree aún que el uso cuidadoso ele la Historia aumenta su compren-

sión de los datos actuales ... '' 

La Antropología Cultural. ''De hecho, la utilidad de la - -

Antropología para el estudio de la ;1dmi nistración es complemen -

taria ele la Historia. Pues así como la Historia proporciona, al -

estudio del esfuerzo cooperativo racional, Ja perspectiva ele so- -

ciedades civilizadas cronológicamente, la Antropoh1bría proporci2_ 

na la perspectiva de sociedades primitivas t~eo¡~ráficamente". 

En cuarto tórmino, la Sociología. "La Sociología se ocu-

pa de los problemas ndts p;enernles de causa y efecto en las soci~ 

dades humanas, y el estudio de la Ad111.inistración puede, frecuen-

temente, tomar de la literatura socioli'.gica una hipótesis ütil o una 

penetrante conccpciún rev dadora ... " 

En quinto lugar, la Psicología Social. "La Admuústra- -

clón ha sido definida c()mn cooperadón y, ai;í por definición, como 

actividad social. El c·studío de la psicologfa en cuanto se refiere a 

lo social es, en consecuencia, importante para el estudio admini~ 

trativo. Los estudioc;os 1h: l<t administración est:rn Interesados en 

muchos de los d:if.c¡;; y halla1,1~os de la Psicología Social y los psic~ 

logos socialos pncuentr•m l't\ los fenóllH\110:-; adrninistrativos un im-

portanlC' campo dt! Pfltudlo". 

L:1 Economía. ''El e:;t udio de la Econom(a 'y el de la Ad-

''t' 
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ministración se tocan e incluso se unen en algunos puntos. La --

hacienda pública, la elaboración del presupuesto y la aclmilú slr~ 

ción fiscal son temas ele interés propio para ambas disciplinas ... 

Los impuestos varían no solo en sus aspectos económicos, sino 

en su posibilidad admirü.strativa: un presupuesto es, a la vez, ut 

instrumento i mpurtantf~ dt~ runlrol administrativo y un importante 

factor de la (JC0110mfa que sustenta ... " 

En último lugar, la Administración de Negocios. "La --

Administradíin rll· NP~;rH:ins y la Administración Pública crecieron 

como disciplina!' aliadas y sus prí~slamos recíprocos, t'Specialme~ 

te los de la Administraeiún de Ne¡~ocios a la Administración Pftbli-

ca han sido grande;.;. La tendencia inspiradora de muehos de Jos p~ 

drf:'s de la Administración Pública fu(~ la de aplicar métodos propios 

a los negocios del gubiernr>. 

Si se piensa en el rnu·v·iinienlo d(• Dir•.!Cción Cii.;ntífica -

como Admi1üstración de N•!1.~ocios, ('fllnnce:-; l:l dl·uda d1: la Admi-

nistración Pública a aqudla e:-; n'alnwnl<! grande ... " 

Waldo no ci•:na con e.sln la fü;ta, en realidad, piensa -

que no hay clisciplin<I qu8 110 tenga su import.ancia para la Admini~ 

tración. Sin embargo, considera que estas siete son nrobablemrm-

te las mfts importantes, no ub;:;tante afirma: "Varias Ciencias Fí-

sicas y varias tecnologías suministran grano rlara el molino de la 
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Administración" 

Ahora bien, como se hizo notar antes, el área de perso-

nal dentro del sector público, depentie en grari parte del tipo de 

relaciones entre la Administración Pública y otras disciplinas. 

Ademá.s cié li! Ciencia Política, la Socioloµ;ía y la Psicología, que 

influyen en forma rlr,terminanlc e:n Ja función de Adntin.istración -

de recursos ln1manos -por el tipo de deeisiones eminentemente -

políticas sobre~ el personal en el sector público: por el tipo de re·· 

lacíoncs sociales que hay que considerar par:1 su mejor entendi-

miento, y por la forrna de comportar::w las persrma::; en su traba-

jo- cHta función, se basa lamllii·n en las contribuciones apartadas 

principalmr:nte por la Ec011urní:1, D1•n·cho Laboral, Estadística, 

Ingenieria InduslrUt!, C i bernl:t ica y Adm1 nü;t raciém. 

~~~ONO~fü~. ·· El n·ciutarni0111(.1 dt:· ¡wn:onal, la adminis-

tración di· su e !dfJs y sa b r i !):; , las pn·~;taci unes y Ja nef~ociaci ón -

colee ti va, ('nnst i tu yen al ::1111as d!.' las :t reas de Ja Administración 

de recursos humano~• que' implican niatf!riai relalivr, a la economía. 

Muchos de los factorc·s que• a fect.an ei compod:1rnit•nto y la eficle~ 

cia de los empleados;;:< l-a;a en k,nna individual o colecUva, tam-

bién son dt: naturalf.•Z:1 ec:nn<'imica. Depende! eúmo se ll0ve a cabo 

esta función para que los 1.:ostos ch: O!J(!radón se reduzcan pues la 

influencia de los costos de mano de obra sobre los costos total~·!=> 
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son de considerable importancia. 

DERECHO LABORAL. - El hecho de que la Adminis-

tración de recursos humanos esté cada vez m:is sujeta a reglame~ 

taciones sobre materia laboral, ha incrementado la importancia -

de esta relación. La negociación y administración ele contratos, -

asf como su arbitraje exij en una formación más especializada en 

la materia. 

ESTADISTICA. - El uso, cada vez mayor de métodos 

cuantitativos relacionados con las decisiones administrativas, i~ 

cluyendo los relativos a personal, ha aumentado la importancia -

de L'l estadística en las organizaciones. En personal, <•i-:: Wli1. im-

portante herramienta con respecto :t l(Js programas de pruebai:;, -

encuestas, valuación ele puestos, ele sueldos y salarlos: asi como 

para interpretar la rotación, el ausentii;mo, los accidentes, etc. 

!_~_Q_ENI~~l!..".'.-~!':11.~!~.'!:.~~:~!~.: - El campo de Ja Ingeni!_'._ 

ria Industrial Ji~' :1VLHi.;.d11 a proporcionar una base para establecer 

est.'i.ndarcs que J)\11,dcn ::;cr utilizados para ju:q~ar los rendimientos 

y para desan·'·;lla:· in··Pntivos financieros. Se utiliza lambfrn en -

estudios concreto:·; Ct)l!•U la distribución del espario, la optimiza-

ción de mf:todos y pro1:cdimientos, etc. 

:_\_I?..~IImS'I'.~'.~~ION. - Esta disciplina se estú convfr -

tiendo en un campo de estudio por derecho propio contando con un 
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cuerpo creciente ele conocimientos y principios, desde luego en 

relación con otras disciplinas como ya lo señalamos, lU1 conoci-

miento de los procesos involucrados en la administración de Re-

cursos Humanos y de las estructuras y principios de organización 

que facilitan este proceso, es tan import:anle para esta función co-

mo lo es el conuc!micnto del comportamiento humano. Cada vez -

es mayor el reconocimiento de que el desarrollo ele w1 medio or-

ganizacional apropiadu, mismo que constituye tma importante re:?_ 

ponsabilidad de nuestra admin.istraci(m pública, influye radical -

menle en el desarrollo de una función de personal eficicntt~. 

CI_!!_~_!3.J:'._~~!'lC'-'\. - El usu tk• las co111putadoras como ·· 

auxiliares de la adminislraci!1n en otro;-; paiscti, es ya un medio -

indispens;1ble pa r;t !;1 t1Jlll<t de decrniones adecuada.s, no sólo en 

cuestiones econórnicas, pulilicas, culturaks o sociales; i>ino t:n 

programas concretos corllo el de h1 función ck Heeurso~; !-lum:rnos. 

En Mi~xico, c•sl;; nccr·siclad se cst:i implantando como n 1quit•iio í1_1_ 

dlspcn:nblc dellid(-' m;-1s que nada al volumer; tan grand;:; de i11ú11·111~: 

ción quu se m;uwia. Si<1 miu l'I sc•ctnr puhlicu tan lllllll(!l'Ofiü y r•,rn1µl~ 

cado es necesario qui: la !'C~lación entr•' i'.~sla disr:iplin:t y la función 

de personal, se amplk nn ::u aplicación. 

Ei;La lista deodc lue~~o, n<J agota la;; posibilícladns, 

además, se hace nccr~sario aclar;1r qtll' todas esfa8 dü;ciplinas --
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actúan de una forma armórúca, no es posible separarlas mas 

que para fines ele estudio. 

Hechas ya todas estas consideraciones acerca de los 

empleados u obreros del sector público, habiendo definido el 

concepto de l~i función y una vez cnrnarcada dentro de ciertas 

relaciones que se hada necesario mencionar, en el próximo 

capítulo, trataremos de aclarar cuál es la naturaleza y objetivos 

de la función ele Personal. 
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e A p r T V L o IV 

1DfA'lr1Ilíli.A1L;JEZA 'W Oll:iJTHJ:1I1IWOS H>HI: IluA 1FlllJ1.IVCIIOIDI' 

JI) .ru; A lID ~ M:JÉ 1rlllA en «J) l!i1 IIDJE JR!.HJ: ce: ll!Tlll$({1)$ 

NATURALEZA 

Hasta este momento, nos hr!mo:,; referido en forma indi-

recta o directa a la naturaleza y objetí \"-'" dt! l<l función de recur-

sos humanos. En el presente C;1 pítulo trat;1re111os dt~ analizar el 

problema en forma especializ:1da, 1;:; decir, mencionando cuando 

menos al!-'.uri:1s idr;as al rcspectu .. ;,. al.llorei; qm· se han avocado a 

estudiar el prohlenra de perso:1;ti.. 

En toda instítuciiJn, Ja adr.dnistraciún de rec11t'füJS humanos 

asume, por necesidad un clolile Clr'.11'.tr>r: 

1} Como función "Staff" 

2) Como función "Lineal'" 

Vamos a explicar ('str... r1:1ríl ello se hace indispensable -

aclarar lo que se entiende por · Li.m:a" y lo que se entiende por -

"Staff". Es menester, entorwt::;,: ;;>ic;ar hrevemm1te la naturale-

za y funci6n de una organiz:1c:\ón. 

Para que las relacinrw:; ¡11~:i-;;1mal!•.': sea"1 cooperatl.vas y -

armonlosas y para que las ac1ividades de! lralwjo conlribuyan al -

t::; iu u c.rn~í.\." •rlr41~ t.: 
U. fi. A. r1l. 
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logro de los planes u objetivos de una institución, debe estable-

cerse cierto tipo de organización formal. Una or¡~anización for-

mal pretende asegurar el desempeño de las actividades necesa-

rias para alcanzar los objeli vos a trav(~s de la asil~nación de las 

responsabilidades para tal desempetio, :t uno o más individuos. 

Una organización formal permite asignar sus deberes a los indi-

viduos que la compont:n, para evitar duplicidad en las funciones 

y fallas en la i11tHprel:1ción de los objetivos. Si se desarrolla una 

organización formal apropiada, la autoridad y la responsabilidad 

de las personas que la integran puede ser compre:ndicta más ciar~ 

mente. 

La estructura de b organizaciún p1·oporeiona la base para 

dividir la ejecución de las actividades en: Direcciones, Departa-

mentos, Oficinas, Secciones, :-.losas y finalmente Puestos. Esta 

división ele actividades si.rvt• p~¡ra u;tablec<~r la:.; obligac:ioncs de 

cada ptwsto y, a su vel, las rcsp1msabilicladNi de lo:; mnpleados 

asignados a los pum;tc.:s. Con objeto dt: que las personas asuman 

las responsabilidad(::; :1ó;i~:nad:1s, dcl)("!·úch:lqr,ár.sc!es la autoridad. 

col'respondienf.e ¡xna que •·sti.:n en eondicloiws de cumplí I' con su 

deber. 

La responsabl lidad consli luye "la obli¡Y,aciim que un traba-

jador tiene ante su superior inmedi~1to, de dosempeñar los debe-
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res comprendidos en su puesto". La autoridad consiste en "el de 

recho de prescribir qué acción debe tomarse y de dirigir a otros 

para tomar tal acción" (1). Proporciona, entre otras cosas el p~ 

der de coordinar las acti.vidades de los subordinados y asegurar 

su desempei10. 

La autoridad ejercida dentro de una orgarúzación es de dos 

tipos: autoridad de línea y autoridad funcional (2). La primera es 

la que se ejerce sobre las acti vidacles y los subordina dos ele los 

cuales una persona es responsable. La autoridad funcional es la 

que se utiliza para controlar el desemper10 de una funció11 particu-

lar, pero ~r~ a las unidades organízacionales <1 al pc·rscrnal que pu.'?. 

da estar involucrado en su desempef10. Esta auloridad -l:l funci~ 

nal- se debe expresar a través del c:stalJlecimknto de políticas, 

procedimil·ntu~;, r<.:¡;lamenlos, etc; y >;(' ddit• t•jercer, a través de 

reconwndaciont>s, sugesiio111~s y cunscjus. 

],;¡ t'.!'an n1ayoría de nu;·s!ro.'"i nn;anisrnns públicos empez~ 

ron, necesariamente, eu111u ¡it·quci1as unidades ck urganizaeión 

y fueron cri:cic;ndo ;¡ lr;1.\'t'.'-: dt:l prm·eso un:1s veces evolutiYo y ·· 

otras veces prun;cado, de Ja 11aciiln. La anticip:1eit111 del ct'(Wi-

miento y J;t irnplanl.:iciírn <i<~ phnt·H 1k dt'.,-;arl'ulln deHafortunacla-

mente, nu :il' adnpt:t ron ¡1or 1m1ehl1 tiempo <'ll el país, el resultulo 

CTTC1ii;U"if01í"·\;-shvnnan. Adrninisrr;ición de Pernor.al. . ' .. - . • . ,, ¡-;¡-¡---,,-:--···:·--·,-·¡,_--··--------··----·--------· C.I:..C.S.r\., ,,r1o.x, Db •. , Lq.;. t .... 

12) Chruden y Sherman. Admlnistr;1ciii1~_5l_t:.~y1·_~~1:_~I. 
· e. E. e. s. A. , M <':::, t :1-rm~··p¡l¡;;~--1s. 
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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, dentro ele las instituciones, la 

responsabilidad para resolver nuevos problemas o para manejar 

nuevas obligaciones, se asigna a las unidades o a las personas -

que parecen más dispuestas a soportar una carga adicional o que 

presentan las posibilidades más bajas de rehusarse a aceptar nu~ 

vos problemas. Como consecuencia de tales prácticas, frecue~ 

temente se asigna a la unidad encargada de ad1ni11i1;trar la función 

de personal una serie de obli14acíones que no c:-icn den! re de su -

terr<mo, sino que más bien son resporrnalJ!lid:td d!'. toda la organi-

zación. Soba confundido conslanlenwnte la ;tdrninlstraci\m ele -la 

ftmción- personal, con la administración e~~- ¡wrsonal. Un jefe -

de personal es el encargado de adrn!Histr:1r nna funciún especializada 

y ele nunguna nia1wr:l constituye un individuu cuya :ictividad es ~anci2 

nar o supervisar a l(JS empleados. 

En i:ui ¡'.r·:tndes nq:anizac:iorws, una rnanura eficaz de dividir 

el trabajo con.-;i sl!' c•11 delimitar los campu~; Pn!re las funciones de -

línea y las dr! t1taff í:il 

Las fttncl orn•"; de lfnea son todas aquellas que contribuyen 

un forma directa a conseguir los objeti\•r:,s de la institución ya sea 
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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 organización funcione (finanzas), es una 

tarea típica de la línea. 

La funcibn de staff consiste en facilitar el trabajo de la lí-

nea, prestándole servicios , brindándole cons(;jo e Información y 

asesorándole en varios aspectos. Asimismo, ti ene como misión 

cumplir con actividad es de coordinación y control. 

En general, hay 3 tipm; de personal staff (4) que es utiliza-

do, en forma consciente o inconscienlc, en las insUiuciones que 

componen el sector püblico mexicano: 

1) Personal Staff 

2) St.aff es¡weí aii zado 

3) Staff general 

El prinwro, está com¡westCt por aqucll;is personas que au-

xilian a lo:.; ejl!Culivos (!fl los detalle::> que plante:l el trabajo diario: 

contestando el teldono, realizando trnl>ajns c!1: ll1(?cano1;raffa, con-

certando eit:w, t•t('. 

El !Otaff especi;tli:1.adu, eE ¡.;enle, que como su nombre lo in-

dica trabaja en án:as especializada¡.; -Contabilidad, Computado.;·:is, 

Compras, I.>.~ti?_(_)'.!:~!. etc ... · y brinda a la línea una serif• de~ conse-

jos y alternatiras para lomar decisínnes. 

r4í""E1;ñe8Tb~fo. Orga1úzation. A.M.A., NewYork, 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 trav\~s de la línea pues generalmente son cuestiones 

de su responsabilidad. 

Ahora bien, en cualquier organización, el personal de 

Staff confronta res¡wnsalJilidades que difien:n de las del perso-

nal de línea, ya que estv fi\limo realiza su trabajo por derecho -

propio, corno parte <l\'l inandato direel•i d., la i11stitución, m!en-

tras que~ el Staif nn tíl,!t•· '1.utoridad en sí 1• pur sí, si:iu qtw aeltía 

solamente al servicio d•.· la línea. lJn dep:1rtanwnlo Staff, cana-

liza sus decisiones u CclllS1·jc,s a travl:s lit- l:t autoric!ad ck línea -

c0rrespundlente. 

L':__~.!?.!~!!ti!_e_T~~l ON DE. J{~;.g1msg~. IIL! ;..¡A¡;(¡;:; C()M<?__I"~.rNq!-º-~­

STAFF. 

La unidad dt! pr·r:o;inal r:s u111.1 de 1(1$ <ir¡'<i!!ÍSln<iS df.' Staff -

que idealmentl' deh1.· n·ali1.:1r las cllatru fu1wiu1: 1 "" qiw caracteri-

zan esta situación: A!oe:.;oramicnt.n, Serv1\'i·•. C":'Jrdinación y Con-

trol. Como Staff, la func¡ i111 de p(•r:-;c.n;ll :-;,. pnt~do <~nr na! r;l'!' en una 

situación C:{Cl'lente para Jln·ar a callo 1rn tr:ti,:;_¡,. ·,·un:-;trueti vn en -

los diversos aspecto:; de- la coordinaci<rn. La cc11H·dinati6n " eél -
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ei proceso de conseguir que las cosas ocurran en el momento, 

luv.;ar y grado deseado" (5). Por ''grado deseado" se ha de en-

ten(li.:r tani{¡ i.i cantidad como la calidad clcl servicio prestado. 

La roorcllnacil>n, podemos decir, es el proceso de sincronización 

del esfuerzo humano. En todo empeño efccti\•o, hay un elemento 

-el humano- que siern¡.ir(~ esta presente. La coordinación rcquie-

i·e una planificadún conBdente, una organización y una vigilancia 

o control constantes, para asegurar que las cosas ocurrau de 

acuerdo al plan cst:thlccidn en la organización . 

Todo lo que se requiere para lograr una c:iorclinacic)n efe~ 

tiva en un grupo ch:Jermiu:idc, es 11I1 conocimiento pleno de lo que 

iiP q11iere aleanz~u· \' las ti!cnicas y procedimicntoH nec('surios pa-

ra poner en práct\c;i ül plan. Cuanto mayor sea un or¡~anismo, 

tanto 11iayor sc:rá el csítH·t·;_o;,, ne~~esa:cio pa r:1 obtener un conocí- -

miento p'.2no de lo qu•.: ''I' 01»n '· n: alcanzar y desarrollar, unas téc 

11icas que p<~rn1iten :«·iH:i ,. d1.· una nHUH'ra efectiva. 

rPccíones, l)('padan:<'lll."" \' Oficinas en ¡r,ran escala, con d co-

rrespondiente número di· L·1~-; unidades Slaff que lo.s auxilien. 

La cmnplc~jldad !' tr:::>c:.;,;dencla de los proble111:ts asocia-

dos con, o derivados de la ruiarión ele trabajo, requi<Jren asc~sorfa 

(5) Scott, Clothie1· y 8prlt~v,el. Dirección de personal (Trad) Edi-
cionez.< del Castillo, S.A. , Madrid, HHH. 
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y consejo técnico, así como servicios especializados de investiga-

ción, información y evaluación p::>.ra el adecuado clesempefio de la 

administración de recursos humanos . La necesidad de contar -

con un servicio especializacki en e:;ta materia, se comprende me-

jor cuando se considera la diversidad de problemas que debe a!L-11-

der y la nalurale¡m interdisciplinal"ia de la función. En su car:i.c·· 

ter staff, Ja adm1nistraciún de personal se debe encargar a un \11·. 

gano técnico espücializado con auturidacl ei:itricta111L~11tt~ funcional, 

sobre tocln en nuestro medio. La actuación del cuerpo de staff · 

se puede orientar en iies si:ntidos. 

A. De re¡~islro y facilitacitin llurncrática a la línea: 

B. De servieiu espet:ia!il',ado dt! in\'csligación ovaluación :, 

control; y 

e. De asesoría y l:llJlSejo en pro!JIL'mas !!.'ipedfieos 

Por razón di, ~;u cninelido el!~ afr·<:taci<rn a lndas las unida-

des admínistraL »a:> intvrn;is, esta funci{H1 1!Specializada ddw uhi < 

carse cercana al nü•.: ;¡!(,, 11i\'1.:l jlT~irquicn d<: la instiluclí111. 

LINEAL 

1\l cunir:ino ,¡._.Ja funr1r,ri di: staíf, Ja iuneii111 línea! en la 

dirccia de personas, por lo t:rnt1,, t,sta iunción i;e localiza en to-
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dos los ámbitos y niveles de la institución en forma continua y -

permanente. Básicamente, consiste en la observancia y aplica-

ción de políticas, prácticas, procedimientos y pro¡~ramar, en ma-

tería de personal, elaboradas por w1 cuerpo especializado -staff-

y sancionada¡.; y aprobadas por la autoridad SUJlCrior. Son respo!_l, 

sables de su ejecución todos los jefes lineales de todas las áreas 

y jerarqtúas. 

Las actividades de la unidad de personal estltn encamina-

das a fortalecer y hacer más firme y más efC'ctí\•a la reg;ulación 

y la dirección del factor hum:tiw "No u1;urpar ese dominio" (6) 

En poc:aH palabras, la unidad de personal staff, .i:..i:_comien-

pr(JCt~din1i<~ntos y tl!cnic;w S!lbr e: 1na1wjo d(' persnaal en sus res-

La <:X¡H:riencia h:1~;ta el 1110nH·nlo en alr•;un:is oq~:uüzado-

ne~; que llan lrabajaclu rn[t.s o 1n;·nus Cüll <'sto:,; criterios --Pernex1 

C.F. E., Banco ck· l\H~xi t'(•, D. D. F. ··, ha dunw~1lrado que a pern1r 

de Jo bien ¡;rcparadus fllll' ¡•:-;tén io;-:, miembros del :;i:tff ck· pürt>o-

na\, y a pesar de lf¡ qm· í·::;I . .,~"' p!'f~senf('n unos planes bastar.te rea-
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pueden tener hasta que la orgaruzación de línea esté lo suficiente 

mente sensíl>ilizada y efectivamente este en condiciones de reali-

zar una buena labor de personal. Es precisamente en este punto 

donde está la clave principal para establecer o crear UI''lS rela-

ciones adecuadas entre la organización lineal y la staff. 

OBJETIVOS 

A estas alturas, es preciso seflalar los objetivos de la -

función de Administración de Recursos Humanos, es merwster, 

para ello, nu olvidarnos dí!l dol1le carácter de Ja función que aca-

bamos de scfialar, por una partt:!: por la otra, no hay que perder 

de vista que los objetivos deb;:n estar encuadrados de111.ro del sec-

tor público. Si vamos a sei'taiar las me!2s, tratarernus de que e~ 

tas puedan a pl.\carse a nuestra rea lídad. 

COMO FUNCION STAFF 

AsiBtir a los \1n;an\1S lineales en d lo¡~ro de sus objetivos, 

en materia rk n!r:ursus llum;11111s. Esto .. :~;, ~tyuda11do a obtener -

personal en r'.011dir·i11nc·s :ipt.ini:i;-, tanti• de actitud llacia la i11st1tucibn 

laborar subst:('\H~nte v permaiwntt•nienié 1:1\ d perfec.cim1amieoto y 

desarrollo de es<1s ~1c.lil11des y aptitudt·.~ y t'll ~~! maacjo <'Spet·J.dizadt' 

de las n:laciones de trabajo, sPan óstas indí\'idua\t'.~; ,, c11lr·ctiva6. 
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COMO FUNCION LINEAL 

Optimizar la productividad de los recursos humanos, ap~ 

cando las políticas y procedí mientos en materia de personal, de~ 

tro de las limitaciones y P•)Si!Jilidades que (Jfrf'l',c:rn la disponibi-

lidad y utilización concurrente de los recursos materiales, fina~ 

cieros y tecnoló¡;icos de que se disponga, y con sn.tisfacción tan-

to de los objetivos Institucionales, cuanto de los intereses y aspi-

raciones de los t1·abajadores. 

Una vez que hemos tratado de aclarar la naturaleza y ob-

jetivos de la función de personal, lo conducente ahora, es averi-

guar cuales son las fum:i()nes que st· deben desarr.1llar en este -

campo para que una administración 1:11 esta materia resulte eficie~ 

te. En el siguiente Capítulo, examinaremos: "las funciones de la 

Administración de Hecursos Humanos". 
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En el Capitulo anterior señalamos las metas de la a~ 

ministración de recursos humanos. Para estar en posición de 

lograrlas, tanto en su carácter lineal como en su condición de 

Staff, es necesario pensar <:!n la importancia de la realización -

· de las funciones que se seiialan a continuación. 

1. - Pla:ieacíón P1~rma11011te dí; Hecurfios Humanos 

Para los r e~_;pon~;:tlil •.':-; de• la Ad1ni ni stración Püblica, 

es importante saber cutrntos t.ral(tjadurc:; prL"sl;rn .sus sel'vicios 

al Estado, ya sea en in.stituciones centralizadas o descentraliz~ 

das y de Participacipaciiin E!;tatal {sería interesante determinar-

e! número exacto). Pero no !-itllo saber la cantidad es suficien-

te sino también los puesto:; qu<= dcsempeiían, los conocimientos -

y habilidades que poseen, y en d{mde µrestan sus servicios. 

Lo ideal sería que su intentase vaticinar: cuántos de-

ber:'l.n ser, para qué puestos, con qué caracterfsticns, en qué -

lugares, a qué plazos, otc. 
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Los hechos nos demuestran que en la mayoría de las -

instituciones públicas se preocupan por resolver sus necesidades 

inmediatas y, solamente en muy pocas, coordinan esas necesida-

des con las de personal, en otras, la formación de los trabajado-

res es ajena al programa de ¡wrsonal. En lo referente a planea-

ción de recursos humanos, la inmensa rnayorfa de los organismo~ 

no la utiHzan o la aplican en virtud <le que ::;u finalidad no está muy 

clara aún: su propósito fundamental üs detectar y calificar las ne-

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

La planeaciim de recurso¡; !111rna11os ~uarda t'".' :" ,•h:i re-

}ación con el problema del reclutamicnt•,. > ::;ekccibn, 11" los aseen 

sos y translados, capacl!aclón, Ple. 

Es una l:tn~a bási<.':1 prc\'cr Lh nt·ce.sidat!C!S foturas ele -

esa previHi(m, qut: permitan adiy¡;tra r :t 1 r:1!\:1j:tdort.·s que resulten 

Sln embacgo, f!! futurfl es 1rnpw;ihle vaticinarlo con se-

v,urí dad v pur h, la 11ln t udo pr u~ rama d1• pla !ll':t ci ón, sobrci todo en 

esta mater.ia, debe neee~Jariarnentl• ¡;m· flexllile. 
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2. - Reclutamiento y Selección. 

Cualquier institución requiere naturalmente de personas 

para hacer que funcione, de manera que neceslta obtenerlas. Esto 

no sólo es lo primero en teoría, sino que constituye uno de los pa-

sos más críticos en el dí~sarrollo y consolidación de un organismo. 

El abastecimiento de personas calificadas limita el éxito en la ges-

tión de la misma manera y con m:'rn o menos la misma precisión -

que el abastecimiento de dinero o materiales. (2). 

Examinando más de cerca la esfera de esta acti·J1dad sur 

¡;e como una serie interrelacionada y ordenada ele cuestiones. Pa-

ra establecer una política de reclutamiento y selección coherente lo 

más prnbable es que surjan las si¡;uienles interrogantes: 

En primer término: (.A quién se debe buscar'? (qué tipo 

de personas y número) . 

En sc¡r,undo lu¡!,ar: ¿Dónde se cle!Je busca!''/ (dentro o fuera 

de la institución o en ambos l11garei-;). 

En terc(:r orden: /.Quü sisl1.!tnas i:;c, pueden emplear para 

inducir a l:ls persona!> rn:'u; calíficadas a buscar emplt>n en C'l gobie:_ 

no'?. 

Por último: ¿qué sistemas, métodos y procedimientos -

se pueden aplicar para selecc:onar a las personas más adecuadas 

pam los puestos?. 

----·------··----···--.. ---·-·---·-----·----------
(2) Peter Drucker, "Integrntion of people and planning", H:::_~~rd 

~usiness -~evi~~v, Vol. 33, No. G, Pn.g. 36. 
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Antes de seguir adelante, es necesario recordar que el 

problema del reclutamiento y selección es sumamente dU:cil pre-

cisarlo e•1 nuestra Organización Pública, tanto por sus implicaci~ 

nes políticas como por las consideraciones técnicas que plantea su 

correcta utilización. Por otra parte, la falta de previsión en cua~ 

to a las necesidades de recursos humanos hacen prácticamente ir~ 

posible establecer escalas racionales de ascenso y además, no es 

fácil determinar las bajas que se producen ya sea por renuncias, 

despidos, muertes o reU ros. 

!fochas ra (:stas consideraciones que me parecen estfu1 

bastante cercanas a la n:aliclad, podemos teóricamente contestar 

las preguntas que pl:inteamos 111{1s arriba. 

A QlJlEN SE DE!3E BlJSCAH 

Es l!(·cr,sario prinH:ro lul!lar en eonsideraclém las reali-

dades del mercado de la m;rno de 1Jbra porque si se sulwstima esta 

situación, resulta de muy poca utilidad trata1· de atraer í'ierlo tipo 

de emplcado;'l a$ 1 .• :iOO. 00 cuando la cuota mensual ea el mercado 

es de S 3, 000. OO. 

Ad<'l1ifw, es importante detm·minar cuf1les son las aptH~ 

des dese<ldas en un lrabajaclol' para un puesto; cu.:'tl es el potencial 

desead(1 (pa1·a su desarrollo) en C:!;a persona y cuále!:l son las labo-

res que requieren del desempeilo de un puesto. 
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Ahora bien, el reclutamiento difiere considerablemente 

de una institución a otra por cuatro razones principales: 

a} El factor histórico de esa dependencia; 

b) La composición actual del personal que presta sus -

servicios en ella; 

c) Las bajas que se originan en ella obedecen siemprtl 

a di versos metí vos ( m uertcs, renuncias, despidos, retiros) cuya 

frecuencia, cantidad y calidad no es ig11al de wia entidad a otra, y 

d) La naturaleza del servicio es diferente de un org-a-

nismo a otro. 

De manera, que cada institución debe establecer su pr~ 

pia política de reclutamiento. 

DONDE SE DEBE BUSCAR 

Podemos percatarnos fácilmonte que existen fuentes "iE; 

ternas" que podrían !:~'tar, en funcihn ele sus acth·hi<tdos, •m conc!_~ 

ción de trasladarse, ascenderse o eapaci.tarse para el futuro. Sin 

embar¡~o, pa:ca Ja mayoria de Jas orgauizacioncs el met'cado exte-

rior do mano ele obra si¡';tw sirmdo la fuf'nle principal de) recluta-

miento. (3). 

"Un mercado de mano dl' obra c(¡nsíste en zonas t~eo¡~rti.-

fica~ en las que las fuerzan de Ja oferta (personas que lluscan t1·a-

bajo) y la demanda (instit11ci•Jrws que demandan personas a fin de 
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contratarlas para trabajar) actúan unas en otras, afectando así el 

precio de la mano de obra (sueldos y salarios). Los límites rea-

les del mercado dependen del número de candidatos al empleo que 

se quiera encontrar". ( 4). 

No obstante, en México, debido al número global de tr~ 

bajadores disporúbles, la orientación del reclutamiento probable-

mente debería dirigirse a establecer: 

a) Qué ospecialidaclcs se neccsi tan en una institución y 

con cuáles se pueden contat'; 

IJ) Cuántos tr:tbajadores con esas especialidades es pr~ 

bable que suli.ci ten trabajo de acuerdo a los sueldos y prestadones 

que se ofrecen, y 

e) Esto es sumamente importante, sobre todo tratándose 

del sector público: cuáles son las actitudes para con la inslitución 

por parle de los posibles solicitantes de empleo. 

QUE SISTEMAS DE RECLUTAMIENTO 

Existen val'ios :-iisternas para reclutar al personal, el de 

''viva voz" que consi.ste prin10rdialmcntc- en los avisos que se dan 

a los amigos y pari(·ntcs por ln;; empleados. ¡;;n las esferas dirl-

gentes o medias, esti: sistema c'.ombinado con una buena "recome~ 

elación" es muy efoctivü y sumamente generalizaclo en el sector pú-



59 

blico mexicano. 

Existe también el sistema de reclutar a través de age~ 

cias de colocación, el de poner anuncios en los periódicos, el de 

acudir a Jos centros escolares en busca de empleados y por ültimo, 

cuando ei sindicato se convierte en reclutador o proporcionador de 

empleos. Esta última alternativa es un arma de dos filos pues ta~ 

to puede resuJt.ar muy buena cuanto muy mala, depende el tipo de 

institución y ele la naturaleza de su trabajo para poder confiar en el 

ju1cio sindical. 

filSTEMASDESELECOON 

Por re¡.,:la general, Jos sistema.s de selección que han da-

do más resultado en otros paí.ses o lu~~ares son los destinados a lo-

grar que los solicitantes "casen'' con determinados empleos o labo-

res, o sea, adaptar enipko y persona (f.>). Esta filosofía de la se-

lección da por sentado que las exit~encias de determinada labor y las 

caraclcrístic:rn de un solicit.ank 8011 :-;uficí¡;niemente (micas y explí-

cltas como para poc.kr e1;tal>lecer un ajuste inteligente entre ellas. 

Para lograr este ajuste se n•qLüerc· de Ja aplicación de una serie de 

criterios técnicos qur- permitan no ba1;ar la decisiün solamente en 

el buen juicio de quit,11 contrata o quien entrevista. Estos eriterios 

son las llama(fa¡; "pruebas psicoló¡i;icas o tests" de actuación, de in 
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teligencia, aptitud, de personalidad, de situación, etc. (6). 

Para ar~11mentar la validez de estas pruebas hay cier-

tas presunciones que les sirven de base el'' aplicación: 

'' 1. - Los procedi mientas de prueba mediante "tests" 

dan por sentado que existen diferencias de importancia respecto 

hasta qué punto las per::;onas poseen determinadas características: 

inteligencia, destreza, conot'.imientos para lectura de planos y m~ 

ti vación, ele. 

2. - También dan por sentado que existe una relaci6n -

Importante entre la pose~ión de una o más de estas características 

y la capacidad dC'! individuo para hacer cit!rtas labores. Esta rel~_l: 

cíón ha de hacer posi!Jle que se prevea la actuación final del candi-

dato. 

3. - Dan pur suput:slo qu\: la organización salle medir -

prácticamente las caractt•rísticas ei;cogidas, asf como ¡xlt'a eva-

1uar la relación entn, los resultado~; ;.· la aetuaciím (·n el trabajn"(7). 

contrar el valor de un "lc.:;t" e.s :idmini.strJ.l' una :.;erie de ellos :t -

distintos empleados 1J ¡;andidatof> c:on r·l prc.pó~;Ho de guardar los r¡:: 

sultados 1y~ para utili:'.arios en ese momcnt;,, Una vez hecho ésto, 

al cabo de cierto tiempo se ex:1mina (·! lli.stnria1 de los ernplendos y 

re---·---·---- ·-·---·----· .. ---···---·-···--·----·-··----·-····-·· .. --···e·····-··-···-··-· .. ·-··-·-<-····-----·-··--16) Arnold .Judson, "New Approach to Executn·ü Selcction''. Hanal'd 
Business Review, Vol. 32, 1964, P:ií~· 12'/. --------

(7) Mason Haii~''üse of Tests 111 Employee Selcction'', Harvard 
· Busi~-~~~~:. Vol. 28 Num. 1(Enc-Fch19G0) Pag. -;r.r:··-
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se compara con el examen a fin de determinar cuál de las pruebas 

(en caso de que resulte al¡.;una) hubiera ayudador predecir el éxito 

o el fracaso de un empleado en su puesto. 

Este parece ser un procedimiento directo y sencillo, no 

lo es. En la mayoría de las instituciones del sector público des-

graciadamente la selecci ém está viciada: bien por la costumbre de 

no probar recomendados haciéndola extensiva a los no recomenda-

dos o bien por la fa.Ha de técnica o desconocimiento de sistemas. 

Sin embaq;o aquellos or¡;anisrnos (j\le utilizan sistemas de selec-

cion parecidos a los que hicimos 1rn~nción, puoden no to1nar en -

cuenta sus result:1dos por la dl~sconfíanza nonnal hacia 1•s!e tipo -

nuevo de pr(tcfica en Mf:'xico, snbn• todo en el ~u-ca del ¡;obíerno. 

Esta consideración, aunada :1 que 1:t~1 pruebas skoli'>gicas presen-

tan predicciones di' tipo c:stadü;lico m:'1r1 que individual y ;1 las lin~ 

taciones d<::l mercado de rnano de: obra calificada, hacc~n que su i~ 

portancia ise rnennspn:ci v. 

En d capítulo an[(;rior hablarnos de la funciém de Staff 

y la ele línea, ai;ími.snw, no~; rcf0rin10i.; :il tipo de autoridad y res-

ponsabilidad quí.• cor.frontan. Pues !Jien la responsabilidad d<> la -

selección ele persunal recae 1wcesaria:ncnte en la línea. El "Staff" 

de personal. puede ayudar al jefe lineal de que se trate a que escoja 

a s1.1s nubordinados reclut.úndole y presentando alternativas apropi~ 
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das, pero el acuerdo final de quien haya de contratarse debe to-

marlo la línea. Esto no quiere decir que cualquier jefe o funcio-

nario público se convierta en un contratador, sino que él va a de-

cidir solamente después que el especialista le presente alternali-

vas suficientes para una buena decisión. 

Para procurar el desarrollo del sector público, es im-

prescindible atraer hacia los distintos puestos a las personas más 

idóneas, para ello no bastan las prncbas selectivas de ingreso, sl 
no que adcm{ts es vilal la informacil>ll permanente para fines de -

reubicaciím, asccnsus, traslados, ele. Sis<' atienden ambos as-

pectos, se ahorran custos de c:1pacitación y los implícitos en el -

bajo rendimiento por ím¡wrici:t y t~jecuci(Jn insc¡r,ura ctcl trabajo; 

es menor el desperdiciu di~ tiernpo y .'W reducen la frustación y el 

descontento que s11(1 \(-11 tl:ner co11secuencias nefastas. Esta área -

g-uarda estrecha relacióa con la plam;ación de Hecursos Humanos 

y con la de capacit:tción y des;1rriJllo de ¡wrsonal. 

3. Ascensns y Traslad(;.s 

El establi:cimic:ntn el<· una política en materia de ascen-

·sos es un punto crucial de ln Adniinistración dt> Personal, tanto -

para la organización como para cada una de las persc>1ms que la i~ 

tegran. Para ht J>ri.mera, porque le puede proporcionar un abast~ 

cimiento ininterrumpido de pürs(>nas más pr<:paradas para los pue~ 
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tos de nivel superior o medio, y para los empleados porque les 

puede significar un poderoso estimulo para progresar dependien-

do de su actuación. 

Poniéndonos en un plan realista, esta política de asee~ 

sos no funcionaría para las esferas dirigentes de tma institución 

por las situaciones de índole político que se podrían originar. Ca-

da seis años, sucede el cambio de gobierno que origina otros que 

a su vez, repercuten en el estilo y la forma de admi1ústrar una o.:_ 

ganlzaclón. Sin embargo, si se cuenta con un programa racional 

y sóHdo de ascensos para las esferas 110 diri~~entr•s, quizá el cam-

bio de autoridade:; no afeet.aría la política r_•n cstt· campo. 

Para seleccionar a quie1ws han de ascender, general-

mente se toma en cucnLL la antiv,uedad de los posibles candidatos: 

a igual anlig;ucdad se conslder:1. a Ja ¡wrsona m:'ts capaz, determi-

nando esta capacidad en un periodo d{? prueba lltl mayor de 30 di:li:> 

o de alguna otra forma. Para ilustrar, veamos lo que dice al re~ 

pecto la nuc\'a Ley Federal del Tl'abajo (1970). 

"Artículo 159. - Las vacanteti definíf.ivas n por una dur:tcion ma-

yor de treinta días o cuando se crl':<' un puer;to nuevo, serán cuhie~ 

tos por el trabajador mas antiguo d<.• Ja catogo1·fa inmediata infe-

rior de! la respectl va profesión u oficio. Si cone: 1rn•11 dos o más -

trabajadores de Ja misma antigueclad se1'ú prefe1ido el más capaz. 
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... el trabajador al que corresponda el puesto deberá 

acreditar que posee los conocimientos y la aptitud necesarios pa-

ra desempeñarlo. En los contratos colectivos se establecerá el 

procedimiento para que el trabajador compruebe los conocimien-

tos y aptitudes, bien con el cerhficadu que se le hubiese extendido 

al terminar los curnos o ensefianzas de: capacitación o adiestra-

miento, con d certificado ele alglin instituto o escuela de capacit~ 

cíón, por medio ele u11 examen o de un período de prueba no mayor 

de treinta dfas, por varios de estos procedimientos, o por alguna 

otra modalidad qu•: se e()nvc1w.a. Si el resultado de la prueba o -

prur:baH no es favorable al trabajador, será llamado el que le siga 

~n anti f~uedad. En los mismos contratos colee li \'OS se eotableC'erá 

la manera de cul>r.i r L!>< Ltl:anle'l cuando no 13Xi nta dentro de la em 

presa nin~ün trabajador c011 los conoci 11li('ntos y aptitudes neccsa-

rías para dcsempuüar (,] pm:sto:· (8). 

Uno de !u~-; crHeri!.J:; n1ás discutidos para escoger indlvi-

duos para su ascl·nso Ps prccisamt'nte el de los años de servício, 

Probablcrneote :w;1¡¡ los ::indieatns los que hacen mayor hincapié 

en la antiguedad pero rambih1 ocurre lo mismo t•ritre J.0s t.r:1bají'I-

dores y a veces f:ntrc la;; autori(ttdcs de la institución. El arma 

que se emplt:·a f'.,\!rwrainienu• para defender este criterio es su ob-



65 

jetividad. El empleo de criterios subjetivos como la evaluación 

de la actuación, las pruebas de selección y la opinión ele personas 

que como tales puecten 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-

ción. (9). 

Para evitar este tipo -:le dificultades se ha su~~erido mu-

chas veces que los ascensos han de !Jasarse en un criterio objeti-

vo que en nuestro caso, el (mico sería el de los ai'ios de servicio. 

DETERMINACION DE UN EQUILIBRJO 

No obstante, tuda adminislr:}.ciíin de• recursos humanos 

consciente cll' la si luación, (~n f1.>rma o!Jli¡rada debe enfrentarse al 

problema de' a tri hui,. 11n pe ti() rda ti vu no sólo a los conoci mi en los 

y aptitud, sino a un factor que no habínnrns .mencionado hasta aho-

ra: el mérito (10). Lleg;ado el momento presumiblemente más ob-

jetivo de la antip;ucdad, el valor de los conocimientos y del múrito 

desmerecen, a menos que su medición este basada en la realidad 

y se pueda comprobar. ::iin embargo, y como la ley señala que -

"por alguna modalidad que se convenga" se puede lle¡;ar a un acue!: 

do con los sindicatos o la organización que proteja a los trabajado-

res para que el criterio ele la anti¡{ucdad no sean tan absoluto y el 

(9) Strauss y Sayles. I'er13'onal, Ed.:-1TerreñoTinoS.~rv1ei:1'9ñ9-,-
Pag. 529 . -------

( 10) James E. Healy, ''The Ability Factor in Labor Helations", 
Arbitration Journal, Vol. Num. 1, 1965, Pag. 3. 
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de los conocimientos y el mérito se valoren í:'n su justa posición 

Aunque esto es muy remoto que suceda, se puede lograr si se p~ 

see sensibilidad política. 

Hasta este momento hemos hablado exclusivamente de 

ascensos sin tocar el punto de los translados. Una enfermedad 

de algún oficinista origina una serie de movimientos que muchas 

veces no son los más adecuados para desemperiar el trabajo. Los 

cambios en toda la c·rr~anizatión pueden cz·e:ar tamlJién la necesi-

dad de translados de lar¡.;a duración. Con los moví mi en tos que -

se originan por <!l crecimi.ento o expansión o por lo que plantt~a la 

especializaeió11 las nece.sidades de ¡wrsonal pueden disminuir <:11 

un clepartame11i1J mientras que las dv utrm; aumentan, o lai> nece-

sidades (~xigen !;i rreac:ión de nuPvaH unidades que requieren la -

participación de otras que y:1 (•xistían. 

Este tipo de situ~H:iones implica que se debe contar con 

una política de lranslados q1w evi u~ ctespercliclar las capacidades 

de personal bien preparado, e implica tamhión, Ja aplicación de -

un programa sólídu de capacitaciém de manera que se g:uantice -

el buen descmperio de !a:; labores porque estas pueden ser i:\ter-

camblables en un momento dado pL>l' un i~rupo determinado ele tra-

bajadores que podrían 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 Administración Pública la posibilidad de aprovechar en -

forma óptima sus recursos humanos más calificados. Con base 

en informad ón confiable se pueden establecer una serie de "es-

calafones racionales" de acuerdo a las necesidades de cada insti-

tución. La información inHuficicntc y la ausencia de sistemas -

son doblemente perjudiciales; se desperdicia talento y se pueden 

cometer lnj:.stíciai; t•5tancando a quienes merecen oportunidades. 

4. - Capaci taci-:111 y Ü('.sanollo 

La Ca pací tacic.J!l es uno dn Ir.is instrumentos má:l pode-

rosos con que se cuenta p:tra tram;formar una ol'[~anización. La 

Capacitación es importante en todos los nivel es de un orga1ú smo, 

tiene, como propó~;il(J fundanu.•rital, mejorar el rendimiento actual 

y futuro de la fuerza <fo trabajo rnedianle la superación ele los co-

nacimientos básicos, d pel'feccionamicni.o de las habilidades es-

peciíicas y la inducción y adccw1ción de las actitudes de las per-

sona.s. 

Por consiguiente r.n es!e punlo considero que es neces:!. 

rlo hacer algunas :·.)flehiones que se relacionan con el tema. 

No es un secreto para nadio quo la educación flll Mé:i.ico 

sufre de un.:'1. falt;i dt' planeación en cuanto ;t orientación S(~ rcfie-

(11) Convenio Tripartita para la integración do I:i. Industria Eléc-
trica, C.F.E., Méx. 1968. 
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re. La deserción escolar le cuesla al país noventa millones de 

pesos anuales en los diferentes mveles. (12) 

En su estudio sobre la capacitación en la empresa el 

Dr. Valente Cortés nos dice además que: 

"De cada mil alumnos que ingresan a lo. de primaria, 

sólo tres o cuatro terminan una carrera profesional. 

"De 100 a.lumnos que ingresan a lo. de primaria sólo 

terminan el 60. a1io, 17. 

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

100. 

"En preparatoria, son 3\1 los que terminan. 

"En vocacional, sólo lli~ga d numero a 23. 

''El caso en la Normal es eHpedal, sólo el 1% ele los -

que ingresan terminan Ja carrera. 

" En la Prof;:sional, terminan del 1% al 2t:'b scgím la 

carrera de que se trate. 

"De '10.- 000 alunrno.s prfJfcsionales solo terminan 7, 700. 

"Y de 100, 01)0 inscritos en pi·i mero do primaria, sólo 

1, 200 llegan a terminar lí1 carrera profesional. 

Con todo11 estos datos podríamos afirmar que la mayo-

ría de nuestros trabajad01·es -tanto en el sector privado como pú-

blico- se encuentran con una falta de preparación cuando acuden 

(12) Valen te Corlés E. Pi·o_¡;rama inte~ll d<-! capacitación en Ja 
e1~~ r. T.E.s.Kf.~ ·~foñi."errey, iv1éi:~6a, Pag. ·'f.--
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a solicitar trabajo. La capacitación es una tarea nacional que -

nos incum!Je a todos. No hay que olvidar aquel refri'rn que reza: 

''Los pueblos pro~resan porque sus hombres progresan". 

La tarea dl' ajustar toda esa falta de preparación a -

nuestra realidad debe ser parle ele m:a ülosufía de cualquier ad-

ministración, principalmente p'.11' dos poderosas razones: la -

primera es que las instituciones, empresas u organismos con-

front.an el serio problema dt• tener que recibir un personal im-

preparado, cuya capacitación tiene q111: hacerse en el trabajo -

mismo, hecho qtH! de por si, rL·pn•senta ur1:1 in\'ersión conside-

rable de tiempo, dim!ro y esftier;-.o; la !-5cgunda es que los egresa-

dos de las inslitucio11en superiores d1.· e11spfianza, al incorporar-

se al medio, encuentran, y cslo es ineiwslionahle, que la prepa-

ración que recibieron r•s di[C'rente a la realidad fü·l campo en que 

van a actuar. En conseeuem:ia, y t¡·at(111dose de la Administración 

Públiea, es su deber ineludihh· atender no sólo a la capacitación 

de sus trabajadores, sinu prr•porcionar un medio de desarrollo -

par« \lna elevación f;ocial y cultural. 

La capacitación es un imperativo que el sector püblico 

no puede eludir, ya ei progre:so del país y la lransformacl{m que 

sufrimos lo exige irrernecliableincntr, pero no sólo es eso, sino 

que en correspondencia, será el sector público el inmediato y di-
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rectamente beneficiado para desempeñar la tarea tan importante 

del serVicio. 

Pero, la capacitación y desarrollo no se pueden apli-

car con éxito contando solamente co1t buenos deseos y nobles in-

tensiones, sino que es menester diseñar y poner en pr:íctica pr~ 

gramas específicos, Jos que deben apoyarse, a su vez, en una -

clara determinación de necesidades. Existe, por tanto, la urgente 

tarea de determinar áreas críticas ele capacitación en una institu-

ción . (13) 

La inversión que representan, o que pueden represen-

tar los programas de capacitación ei; de considerable importan-

cia y creo firmemente que el derroche de recursos en experime~ 

los de capacitación que por otra parte no solucionan ningún pro-

blema, es un lujo que no puede ¡wrmitirse nuestra Administra-

ción Pública. 

Hasla este !il(Jnwnto, nuestras instituciones -salvo al-

gunas que e.stan racionalizan<lu sus necesidades de capacitación: 

Comisión Federal de Eleclricidad, PEMEX, Complejo Industrial 

Sahagún etc., y que cucnt;1n con presupuc>sto para ello porque ya 

se logró Ja evaluación de su importancia- no han podido aplicar 

con éxito, cuando menrJs evidente, su capacitación . Para que -

ese esfuerzo se traduzca en beneficios re<Lles para la administra-

[I3) Me. Gehe(~, Training in Business and Industry, Mac. Graw 
Hill Book, CG.Tiic:-"NeWYOrk-:-TllOT;-Pa¡r.-1r3. 

·.:.·. 



71 

ción, se requiere mucha más información para determinar y je-

rarquizar necesidades, para identificar potencial de desarrollo 

en las personas y para evaluar resultados. Es necesario cono-

cer el tipo de trabajo que se desarrolla, por lo tanto, que difere~ 

cías 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 ciertos principios que menciona el ''Programa 

Integrado de Capacitación c>n la Empresa" ( 15) que constil uye la 

base de un programa sólido de Capacitación y Desarrollo": 

"I. Las actividades de capacitación, dellen ser plane~ 

das para satisfacer necesidades específicas, tomadas del análi-

sis del potencial de los sujetos del aprendizaje. 

''U. El aprendizajP es cosa personal, resultado de los 

esfuerzos por parte de la persona en capacitación. 

"lll. Las actividades de capacitación se aseguran mejor 

cuando se verifica que se estan siguiendo los principios del apren-

clizaje. 

"IV. En cualquier administración el ::1prendizaje m:\a 

eficiente es el que se realiza en el ugar del trabajo. 

·•v. La i11Htrucción en el salón de clases complementa 

{PlrR<56'ert J. House :-Y..,nageinenrn;w-e·~¡l)·e¡¡c···u¡·ii\7ei7811yoTr."1r­
chigan, 1967, Pag-:-nrrr.----------· -·-··-

(15) Valente Cortés E. Programa Integrndo de Capacitación en la 
Empresa. r. T. E.S"~?\fOi"iferi·ey-;·--~1éx~Pagt1:-flT;Tr:---
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y afianza las experiencias del aprendizaje en el lugar de trabajo. 

" VI. Toda buena instrucción esta precedidi1 por esme-

rada planeación y prcparacibn. 

"VII. La capacitación equillbrada incluye todas aque-

llas experiencias de aprendizaje que facilitan a los empleados -

cumpli.r con las responsabiliclades que se les asignan. 

"VIII. Es necesaria la t::valuación del •lprendizajc y -

de las mejoras en el trabajo, para clelermin:ir si el )H'Oh~rama es 

adecuado y si los resultados r'.01-respondeti a 1 valor de Ja im·er-

sión. 

"IX. Las or¡;anizaciones deben ser din:-1rnicas en cuan-

to a la asignación de funciones y responsabilidades; por lo mismo, 

la capacitación debe .-;f~r cuntímia y oportuna para poder satisfa-

cer 108 nuevos requis~tus qut· sv pn:s('11lan. 

"X. CADA .JEFE DE LINEA ES HESPONSA!1LE DE LA 

CAPACITACION DE TODAS LAS PEHSONAS quE DEPENDAN DE 

EL, DENTHO DE LA OHGA NI ZACIOt-:" 

Ef_;t;¡ are:t, !\(} p•.¡t'(k :leS\'ÍllCll!arse de las de Planeación 

de Recursos Htunano:;., lkf'!ut:uniento y Seleccion, translado.s, nd-

m!nistración de sueld0.s y salarios, de. 

5. Ad111íní.slració11 de Sueldos y Salario:;. 

La época que estamos viviendo exi¡;e la primera im-
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portancia que tiene analizar las políticas salariales, ya que el p~ 

der de compra que puede constítlúrse en el país, es una de las -

pautas que darán amplitud al mercado interno. 

De acuerdo ~on datos censales recientes, el número de 

asalariados llega en México a 10 miiloncs de personas, lo que i1'!:! 

plica, considerando que en un alto porcentaje el asalariado es un 

jefe de familia, que alrededor ele! 701'ó de la población f!:Cneral re-

cibe sus in¡~resos a través de los salarios. (16). 

Se reconocen en la le¡~islaci(rn mexicana tres tipos fun-

damentales de salarios: !ns mínimos leg;des, que constituyen una 

garantía ;;ocíal y que por ,,us carac!('t'Ísticas mismas condicionan 

en r;ran medida los niveks <k utr,1s grupos s;1hria\L•s; los salarios 

contractuales, crm~;idr:rando conw t;tll;~_; a lo~; qu(• se establecen m~ 

dianlc los contratus C<Jlectivos y hi~; contratos ley; el tercer gl'upo 

lo constituy<:n los salarios que iH:¡_>:<ielandci individualmente estable~ 

cen el trabajadnr y •'l pairrrn, pero por dc·cto d¡; la ley, revisten 

todas Ja.s caradt•rísticas d1•J cn'ltrato l<>t(alizado. 

Como e1lmpon¡·nte del producto nacional bruto los sala-

rlos han id•_i elevando su participación gradualnwnte -esto es ló-

gico- en lo;:; últimos aiíos al pasar de 30. 7í'(; en 1958 a 36. 7 en -

Hl69. {17). 

rrursect:et:iliT:i:-"cit~T1-ictu"8Ti~f ;l .. :/C {;"ñi ()"i;Cf(~-.--¡;}f(! 'vis tulie E"sla cfísIT ca'', 
México, Agosto 19!39. 

(17) Antonio Ortiz Men.a. "Desarrollo F.stabllizador", Secretaría 
de Hacienda y Crédito Pübli.co, Méx. Hl 69. 
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Si hacemos una estimación preliminar, del crecimien-

to de la población economicamente activa, se puede suponer que 

para 1980, llegará a 25. 8 millones de los cuales 8. 9 laborarán -

en el campo y 17 mill.oncs cstarftn dedicados a actividades indus 

tria les y de serví cio. (1 B) 

Si¡.;uiendo este ca mino podemos calcular qu~ para l\l80 

19 millones de personas est(>11 trabajando como a.salariados, de -

esos 19 millones pensemos que solamente 7 millones presta'..l sus 

servicios al Estadn. Esl:t cifra no.s conduce a planlear serias r~ 

flexiones no sülo en materia económica 8ino admi11lstrativa. 

La administr:tC'.iún de sueldos y salarios tiene 1~omo -

objetivo fundamental: di ser; ar, aplicar y mantener un sistema de 

remun, :ación del trabajo que concilií: y satisfag¡i en el mayo. -

grado posible las concepciones e intereses encontrados de las pa_:: 

tes contratadas y contratantes. 

Logra. tal sistc:ma, significa fijar una remuneración 

que sea: 

Eq~iL1llva. Es decir, que haya concordancia entre la 

aportación que hace el trabajador y el salario que recibe; 

~:_9ecuada. Es <kdr, que sea consistente con los sal~ 

rios que se perciben en puestos comparables en el merr:udo; y ~ 

rrs).lüII'C:)-zañiora Batiz, "Salarios y Asalariados''¡ R~vist.a Hoy, 
México, Octubre Hl70, No. 1588. 

_____ ...... __ '"""" ___ .. ·-.;......-



75 

Balanceada. Es decir, que las porciones que se entre-

gan, ya sea como salario directo, o bien como :;reslacioncs, efec 

tivamente eleven la capacidad adquisitiva del lr<ü>ajador. 

Para establecer un sistema de tales características, -

es menester aplicar diferentes técnic:as como el análisis y nlu~ 

ción de puestos, las encuestas de salarios, la calificación de mé 

ritos, etc. 

El análisis de puestos consiste en una investigación en-

caminada a definir las labCll'es que componen o inlq!;ra n un puesto 

y especificar 101> requisitos deseables en una persona para que lo 

desempeüe (conoei mientas, resp(Jnsabilidac!, f!sfuerzo y condicio-

nes de lral>ajo). 

"La valuación de pueslus e~:-; una téenica que se usa para 

detcrrni nar la esl.ruclm·a dP salarios rle una oq.~anización . Es -

establccimi(:r1tu dt.· una jerarquía dt: lu:-; rnísmos a la que ci.11·r0s-

Hcanwntl: planeadu pa:·:• dcter:nin;u· el \'alor relativo de c:Hl:t puc~ 

to ... y pnr c·nd1: ... las 1~slructuras internas de salarios. ."a{~ 

to de los salarios que se pagaJ1 a pueE>toH f;imiiares r:n \llli! lor:ali·· 

(TI))Ñicoli'is ... -Vflzquoz Tor re!;l. Ponderación Es la di sUC'n de Factores 
en l<t Valuación de PueHtos ·r;0r-·eTMútorlo de-:Pü"íú(~-~·11Ccongi~c: 
so Cler·¿:fací0i1eslna1:i.sti·ia105;-Kí0ñu;rz:·(;·y-,-'K1é:i."';·-·1955, Par.;. 14 
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dad, a fin de tener una base de comparación objetiva. 

La calificaeión de méritos consiste en una medición del 

desempeiio individual rr.ediante sistemas de comparación, escalas 

de valoración y listas de comprobación. (20). 

Por otra parte la remtmeración monetaria constituye 

una de las motivaciones primordiales para la mayoría de los em-

pleaclos. Sin embaq.~o, muchos de ellos se preocupan más por la 

pr_oporciónque sus salarios guardan con lo que ganan sus compa-

ñeros, que poi· la paga neta que plledan llevar a sus ho~;;ires. (21). 

Si.n un pro¡.;Tam:i sano de Administración ele Sueldos y 

Salarios, es materialnwntc imposible que una admistración este 

en posibilidades de n:clut:1r y n1antem'r ¡wrsonas con suficiente -

motivación para que de:oempei'ie sus labores a satisfacción. 

A un pro1:ra111a de sueldos y salarios concurren tres ca-

tcgorías de pr~Jbli: .. mas diferentes : (22¡. 

sueldos y salal'ios d(• un:i 1iq~anización se i1itc··,~ra con los diJcrcn-

tes sueldos o s.dari1¡:-; qur: se pagan en distintos puestos. Esta es-

( 20) Pe r ego -yrffc:c-~rcIT:-.. c1:-\Tafor"iú'.\(1r1. cié i"'Peí.:soñif; ... Ecr-i-If!ij)ano Eu 
ropea, Barc~lona, 1tsp:ilül";·-·nnr9,-Pag:-fl4·~ -·-- ·· 

(21) Strauss y Sayles. Personal, Ed. I!errern linos, l\'léx. 1969, Pag. 
698. ----·--

( 22) David W. Belchet. Wagc and Satary Adrninistration, Prentice 
Hall, London, HHi3, ···_p¡¡-¡;-:-;m-;-----·····-··-----~---
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tructura revela la compensación re latí va de los puestos dentro 

de la empresa y puede considerarse como independiente del ~ 

vel de compensación que pueda re¡;ir a un:t institución. 

c) Forma e~~ Co1~11~.12.'.'~~ción. Es~e elemento de juicio 

se refiere a la dclermirmción de las proporciones relativas -

que en forma alternativa pueden integrar la remw1eraci6n del -

trabajo. Es la combinación de los salarios, prestaciones, ser-

vicios, etc. Este problema puede a11ali1'.ar se independiente mente 

del nivel de compcm1acií¡n y de la estl'uctur;1 intPrna de salarios. 

Hasta este mo111e1Ho, a todo r:stc prnblen1a no se le ha 

prestad0 la atención que requiere plll' par!l• di'! sc·dnr ~ubcrna­

menlal, rnás bien, se: ha diferido pues no faltan múltiples sc11al~ 

mientos de l~rn causaH y efect()H de· :;,,anarquía y sin embaq;o si-

gue sin alc:nderse. 

E 1 ordenam11.!nl u je r;ú·q ui c1 J p:t ra fines de remuneración 

debe s€!r CJl>jetivo y r:¡ci(11t:ll, y las inodíficaciones 1;alariales de-

ben atender a criterios y lt(Jl'ln~u; iii t-n ddini.das. La l!XJWricnclu 

demueot.ra que la rem1uwraei(J11 del traba.lt• t.•s el vínculo crítico 

de la relación laboral, entonces, vs C\'identt.• q1ie ostl.! problema 

tan complejo y trascendental no sr p1.1r10.e atender en forma empí-

rica. 

Sin emhar¡;o cabe aqui hacol' notar que eí gobierno me-
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xicano ha tendido siempre a satisfacer las demandas económicas 

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 falta de preocupación 

por tecnificar la administración de salarios. 

Sin embargo, basta echar una mi rada al catálogo de e~ 

pleos de la Secretaría de Hacienda actualizado al lo. de mayo de 

1969, para dar.se cuenta de lo ineon~rui'ntc q1k~ resulta asignar s~ 

!arios tan bajos a alt~unos lrabajaclores del Estado. jY luego se -

quejan de eorrupci(in: 

Pero, cabe Ílll'1trnlar 11na ¡Jl'(~1~unt:1: ¿que recibe el Est~ 

do a cambio de esa rcrntuieración? Se podría contestar que mu-

chas cosas, no obstant1·, no se· pudría a.s(•gurar que lipo de traba-

jo, en que cantidad, bajo que condír.:imw.s, cte. 

De cuafqllicr n1:rn(·ra, 1·s i1n¡H'•_•11cindihle disponer de -

información v:'ilida sobre Ja.-: ,·:arac!t•risticas d<~l trabajo y sobre 

otros denwnto¡¡ condicinnante;; r.le l:i n•1nu111.:raci6n como son: cos 

to de la vida, ni.creado ocupacional, zon:is de trabajo, tamaño y 

complejidad de las in.sta!acione.s, ri1'S!',<';;, etc. 

Los salario:.; contractu~1le.s y el objeto de libre negocia-

ción no pueden ser determinados por el Estado y por tanto, exigen 
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una conciencia -entre todas la agrupaciones: instituciones, sindi-

catos, profosionistas, empleados- y una visión clara del proble-

ma. 

Un pro¡~rama de salarios efe e ti vo, no solamente ayuda 

a motivar a los empleados y a que éstos perciban lo que justame~ 

te merecen, sino que en nuestro caso ayuda a la comunidad en ge-

neral porque el servicio podría clt:var su eficacia. Solamente a 

través de un programa d<~ surldos y salrirlos objetivo y un sistema 

sólido para administrarlo, i;e podrán i;olucionar muchos problemas 

de entendimiento que dan lugar a muchas situaciones eonflictivas. 

Esta frrca no se puf:de fWparar de las de Reclutami<>nto 

y Selección, translados, capacit:1cibn, relaciones laborales, etc. 

6. Relaciones Laborales 

Decíamos en e! apartado anterior (Admón de S. y S.) -

que la legislación mexicana rncnnüce tres tipos de salarios (mfrú-

mos, contrae lu.1 les y de confü111za). 

Pues bien, la administración de recursos humanos en-

cucntra. una nF!recha vinculación entre las funciones que desempe-

fla y los ordenamientos legales que las regulan. 

L;i. relación de trabajo se :nícia con un.1 íigur<\ jurídica 

que constituye el contrato, ya sea individual o colectivo, pero ade-

más existen otros tipos de normas legales que exigen W1 conocimie~ 

~· - . ttt 
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to b~sico para su manejo. Hay que distinguir entre el contrat de 

trabajo propiamente como tal, y otros convenios jurídicos que pu~ 

den implicar prestación de servicios profesionales o de otra nltu-

raleza, que no revisten las características de actividades labc¡ra-

les, '\ sino actos de carácter ci\'"il o mercantil. 

El contrato de trabajo puede ser de duración indefinl\da 

o limitarse a un tiempo o a una obra determinada. 1 

Al comienzo de la relación laboral, surge el problema 

de como rcclular y seleccionar al personal. Inmediatamente el s-

pués aparece el problema de la contratación, en donde el Dere·· 

cho interviene a cada momento para marcar las obligaciones dE 

empleados y empleadores: para señalar las causas de termina-

ción de los con! ratos, para marcar posibles disciplinas y conse-

cuencias de despl.dos, rescisión o terminación de la relación la· 

boral. Por otra parte, se presenta !n. necesidad de regular el -

riesgo profesional y ea menester, entonN1s, conocer este tipo -

de problemas para poder resolver conflictns qlle surgen por ac-

cidentes de trabajo, o accidentes fuera de isabajo, de enfermeda-

des profesionales o no profeE.ionales, etc. 

A la Administración de Recursos Humanos le toca pre-

ver y solucionar confUctos y una manera de lograrlo es manterún~ 

do unas buenas relaciones laborales lo que no sólo incluye lo jur:-
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dico, sino lo humano, es decir, la atención de todos esos proble-

mas que se establecen le~almente. 

En la asamblea consli tuyente de 1917, en donde nace el 

artículo 12 3 que consa¡;ra los derechos de los trabajadores. 

La nueva Ley Federal del Trabajo (Hl70) contiene di-

versos conceptos que considero que es necesario señalar en es-

te apartado: 

En el artículo segundo: ''Las normas de trabajo tien-

den a conseguir el 1:c¡uílibrio y la justicia social entre trabajado-

res y patronos". El principio ya estaba ::;efialado en el texto de la 

fracción XVIII del artíct1lo 123 coustitucional que al referirse a -

las huelgas lícítas les atribuye la fi11alidad de comrnglúr el equlli-

brio entre los diver!JOS factons de la producción. ''Se ha sosteni-

do un:tnimonHmtp que el objeto de las normas del Derecho de Tra~ 

bajo e:; conse1;uir dicho equilibrio'' (23i. 

En l!l :1rtícuh1 tercero: ''El trabajo es un dorer.ho y un 

deber sociales no es artículo dü comercio, exi¡~e respeto para -

las libertades y dignidad de quien lo presta y debe efectuarse en 

condlcimws que asl'¡;uren la vicia, la ,c;a lud y un nivel económico 

decoroso par:i. el trabajador y su familia". 

Estos dos arlículos establecen un coinpromHJo muy sci-

rio en cuanto a s11 cumplimienlo, y reqnioron sobre todo de aten-
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La negociación y administración de los distintos instr~ 

mentos normativos de la relación laboral (contrato colectivo, CO!:_ 

tratos, reglamentos, etc.) requieren información de primera ma-

no y atención especializada. de esta manera nuestra admirústra-

ción pública podría disponer de alternativas razonables en forma 

permanente. 

Esta función no la podemos desvincular de ninguna de 

las ya mencionadas y de las ele seguridad y servicios sociales, se 

guridad industrial, etc. 

7. Seguridad y Servicios Sociales 

Esll funci(Jn tiene corno propósit<; fundamental adminis-

trar los servici•;s que se dan para la segurtdad del trabajador o de 

sus familiarG~ bien a través de inslituciones cómo el Instituto Me-

xicano del Seguro Social o el ISSSTE, o a través de la -::-0:1h'·:i.tación 

de servicios médicos profesionales o la creación de los suyos pro-

pios de una institución. Por otra parte, tiene como objetivo tam-

bién, la administración de las ayudas y prestaciones que se otor-

gan a los trabajadores. 

Las prestaciones y servicios a los trabajadores no se 

pueden considerar separadamente cte la función de personal, no son 

una dádiva, sino que se derivan de la relación laboral. 
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Es un hecho que las empresas que brindan más presta-

clones o beneficios complementarios del salario (24) son, por lo 

general, las más solicitadas por los trabajadores. La a tendón 

de estos asuntos requiere ser especializada ya que un programa 

sólido y bien administrado en esta materia, es bast: para llevar 

unas buenas relaciones laborales. 

Esta área ¡;u.arda íntima relación con la d•J administra-

ción de Sueldos y Salario:;, Relacione::; Laborales, Seguridad e H!_ 

giene Industrial, etc. 

8. Seguridad e !li~\iene Industria! 

La necesidad y conveniencia ele que el trabajo se ejec.:!_ 

te en una forrna sel~ura, se asocia a dcflnir mejor las actividades, 

capacitar al personal, adaptar cambios en la tecnología, eliminar 

riesgos, etc. 

La seguridad indus~rial no solamente so refiere al esta-

blecimicnlo de normas para d pen;onal que ejecuta o puede Pjccu-

tar cierto tipo de tareas que requieren especial cuidado por la Jl(l-

sibilidad de accidentes, sino que est:'i li!-!;ada a toda la función de 

admi1ústración de recur.";os hum:wos. l\Iientrai-; una persona se e..!..1 

cuentrc bi.en seleccionada, capacitada, bien pal~ada, es dPd r mo~!. 

vada, lo más probable es que realice sus ;icli;'idades con mayor -

cuidado y entusiasmo. 

f24)AgüsTfo Hey·~sPonce;-scr.ff§Tos~de-~Ieñosta CSocfñf~ii=-a-ros-t nl-
bajadores de la Indm;trla. IU Conpeso de Relaciones Industriales 
Monterrey, K1Fx-;-19'6':),-Pag. 11. 
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9. Manejo de Información 

Toda la función de Administración de Recursos Humanos 

requiere de manejo de información. 

En consecuencia una eficiente administración en esta -

materia, depende, en gran parto, ele que se garantice el flujo -

oportuno y expedito de información relevante, consistente y vá~ 

da para tomar las decisiones pn1pias de esta función . 

Por el \'olunwn tan enurrne de información sobre el per-

sonal que hay en cada una tfo J,1s dependencias del secto1· público, 

lo más aconsejabk (:S que (~:,ia i1lformaciú11 se pruces(; a través 

de computadr;ra.c;. La nH:clida y Ja forma en que esto ocurra de -

ben ser dúlt;rinina.Ja:-; por l:is neccsidade.'i y n~rificadas por ex-

pertos. 

La naturaleza de esta función dentro düJ. {1rea de ptirso-

nal es de earúctet St:tff, ya que k brinda un sürvicio de flujo -

do cornunic;1ciéirt n:lev•rntc ;1 Ja Jí1u:·a que atiPnde p1:l'S11nal. La 

he egtar c:ump1w:;t:1 tanlo por ~'.¡m!f; dd {trea de personal corno de 

si1:1temas. (2;i) 

rNTEH.HELAClON DI:: FUNCIONES 

Las funciones qu(: se han nw11cionado tienen un propósi.lo 

íntimo cor11ú11; h;1c(~l' m:'is efectiva la utilización de rücursos 
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humanos en el sector público consecuentem•.mte guardan una es-

trecha interrelación . 

Cualquier decisión que se tome en cualquiera de ellas -

incide y repercute en las demás . En pocas palabras, la admini~ 

lración de recursos humanus para ser diciente, debe ser INTE-

GRAL. 

Ahora bien, esta integración solamente la podemos alca~ 

zar si contamos con un sistema inte~rado para la administración 

de recursos humanos. Y esto es el tema del próximo capítulo. 
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C A P I T U L O VI 

$1Hlil1l"lll:JM:~ TII!.ll'll'JH:GJJRA!IDO "?.i».Im..tf.I llu~ AI!lHWUimrn$'Il'JllAClI«DmT 

iJ) ID: !lit fil <C l!l1lffi $ 0$ IlITUlHWL:A m1@$ JE ml 

JE.!L, $JE!I:.'1I'!Q>!X{ lJ!>llJJiillluJl(Cl{)J 

Desde siernprus liemos oído Ja p:1labra "sistema." Cuan 

do nos hablaban del sistema solar y cuando se referían al siste-

ma social. Actualmente, a dial'io esruchamos la palabra siste-

ma o cuando menos al¡;una relación con ella: sistematización, sis 

tr::matízado, etc. 

El Diccionario de la Len¡~ua Esp:1iiola nos dice que un -

sistema ,. es una sc·ric de elr,rnentos relacionados entre si que se 

ordenan para alcanzar i111 iin ddf'rrní11:1clo". 

Esta definición es sumamente amplia de ahí, qtw la as-

cepción "_!?.!.~-~~~11_~t_ 1 • se pu1;d:1 rdcrir ~t lant:1s cosa~> . 

En ekcto, cr.mta nH.i8 para soll!'C\'i vir con un sistema so-

cial que t:sta determinado por elementos iínicos (personas, mate-

riales, ínstalacionei'i, edificios, das de comunicación, vehículos, 

etc.) y por ele montos nm· mali vos ( Consti tució11, Leyes, Códigos, 

Normas, Re¡:,las, Costumbres, etc.) que en alguna forma se rcl~ 

cíona.n entre si y permiten l<~ regulación dé las relaciones de pro-

ducción, de los medios de comunlcaclón , etc. que dan lugar a la 
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cultura de una nación y a su vez, tocio este conjunto de elementos 

permiten al hombre organizarse para lograr una meta común. 

A todo este sistema social, concurren, como ya lo ex-

presamos, una serie de elementos que a su vez están formados 

por otros elementos. Así tenemos, que para el desarrollo de-

un país es necesario contar con un sistema n1oderno de comu-

rúcación que abarque todo el territorio; es necesario contar con 

un sistema económico lo suficientemente equilibrado para emp~ 

jar la marcha de Ja nación, con un 8islema político qut' perml-

ta tener estabilidad para vivir en ta pn y fomente el crecimicn-

to; con un sistema educativo que integre un plan que satisfaga -

las demandas que ori;•;ina el <lt:sa!-rollo; C•.Jl1 un sistema admini~ 

trativo funcionando de tal manera, que: efectivamente brinde el -

servicio que requiere <:! puc:lilo. 

dE!l nacional: Bancario!;, Conwrciales, Jndu.st:"iate.s, ele. 

En la (~poca actual, (':J{t muy de nwda hablar de la inge-

niería ck Hi~ilemas, del a11{1lisí.s de ~;istemas l'vlaero-administra-

tivos y !\'licro-administrativos; t;e habla ele sistemas informados, 

informantes y de información . (1) 

Aquí var:ws a tratar ele proponer un sistema para la Ad-
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nistración de Recursos Humanos en el sector püblico, este sis-

tema es a su vez un sub-sistema de una administración -como 

lo son las finanzas, las comp!'as, la contabilidad, etc. - y, 

asimismo, está compuesto por otros sub-sistemas lo que hace-

posible darle el tnitarniento ele sistema. 

Para los propósitos de este trabajo expresaremos que-

el sistema está enfocado desde el ptrnto de vista admi1ústrativo-

y~ matemático ya que ello reb:t.saría los propósitos de la 

tésis. 

Teóricamente corno todo ::;istema, el de personal, tie-

ne como propósilo fundamental la inü:t;ración de todas las fun-

cioncs que afectan ;tl :üi:•a para :t.sí l,s!ar en co11dicionos de 

cumplir con d obj divo sc:liaJ;ufo con :1 nterioridad. (2) 

Como ludo .si slC'ma, debe contar con un cuerpo norma-

ti vo de obj t·t.i vos políti c:ts v procedí mic:nto1; que, respetando los 

derechos dt: los tr;tfiajadores, esta!Jkzca las condiciones para ·· 

que, junto con Ja iw;Lit~1ei;.>11 dt: que se trate, logren sus propós_! 

tos. 

Además, un sistuma integrado para l;l admi1ústración-

afoclan la relación de trabajo y debe !lo súlu reeoiwcer, sino -

demostrar su JW('(!Saria interrelación 

f2Jvér Capítulo IV "Naturaleza y Objelivos de la Administra-
ción de Recursos Humanos en el Sector Público. · 
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También, un sistema integrado de recursos humanos, -

debe contar con la información siempre actualizada, suficiente y 

expedita sobre la relación de trabajo para que se agilice la solu-

ción de los problemas. 

DEFINICION. 

En tonces un sistema rntegrado de personal podemos de-

finirlo como al conjunto de elementos normativos: objetivos, po -

líticas, procedí miento.s, normas, re;;la nwntos, ell'. y elementos 

físicos: personas, equipo, materiales, que dentro de un medio -

ambiente determinar.lo se r:ombinan y 11rienl:tn para realizar una -

miento y Seleceíún, Traslados y Asci·nsob, C:ipadtación y Desa-

rrollo, Adml1üstrat.:ión de Sueldos y Salarios, HelaciorH~s Labor~ 

les, Seguridad y Servicios Seidales, S<!guridad f' Hír;iene Indus -

trial y 'Manejo dt• Inf•.H'ni:.1d¡'111-· de tal rrnrn1:n1 que se~ alcancen -

los ohjeUvo:; (k•: 

Optín:lzaciód de Ja prnductivicLid dd. trabajo humano: 

SatisfaccUm c.!e las metas institucionales y personales y; 

Ayuda y Consejo a Ja inslltución en materia de recursos 

humanos. 

OBJETIVO DEL SISTEMA. 

Idenlific:ar c::lracterístícas, hecho¡¡ o fenómenos de los -
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elementos que concurren a la relación de trabajo con el propósi-

to de registrarlos, evaluarlos y proyectarlos de manera que -

constituyan una informacióa relevante y válida para tomar deci-

siones. 

En otras palabras, consiste en identificar característi-

cas sobre los trabajadores, sobre la naturaleza de 1 trabajo y -

sobre la csti·11dura oq~anizacional en que descansa la institución 

para ordenar y relacionar ('Sa serie de datos, que en cierta for-

ma 11c, ~!,uardan liga entre sí, para proporcionar información que 

cfectivanH:nt1: sea coníiable para n·~;olver ciertu tipo de situaci9_ 

nes que a diario se pn:sr!ntan. 

lDE NTI FICACION Y DE FI NICION DE SUBSISTEMAS. 

Para identificar sub·-~.;isternas, desde el punto de vista -

teórico, í!S rnene~;ti:r que fraccionpwos la función de recursos -

l1u1na.nu;; en ,;;ul_i ··funci< mv~;: t~s ded r, cada subfunci6n, se puede 

En PI pasadu capítulo nos referimos a que a la función -

de recursos human<J.S c1•ncurrían las siguientes fundonci;: 

1. - Pl:1111::at:ión de Hecursos Humanos 

3. - AHCüJHiOS y Trasiados 

4. - Capacitación y De1-;arrolio 
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5. - Administración de Sueldos y Salarios 

6. - Relaciones Laborales 

7. - Seguridad y Sc:rvicius Sociales 

8. - Seguridad e Hi¡;i1me Industrial 

9. - Manejo de Inforn1adón 

Pués bH:n, para que podamos identificar sub-sistemas, 

podríamos reagrupar la:.; funciünes que acabamos de mencionar. 

La plancación de Recursos Huma1w:;, el Reclutamiento 

y Selección y los Asc<~nsos y Traslados, guardan una íntíma re-

lación. La primera Jl rcv<:é las necesidades de~ pcr:-;onal, la s<:_ 

gunda obtiene y coloca los Ikcursos Humanos y l:l tercera rea -

comoda y desarrolla a los individuos. Eslas tres funciones 

bién se pueden clasificar en un:1 que llamaríamo:> FUNCION DE 

EMPLEO. 

Con respecto a la Capacitación y Desarrollo, no pode-

mos olvidar el hecho de que su ¡,•elacíón con las dem{ls áreas -

es sumamente import.ante, pero tampoco podemos pasar por -

alto la magnitud de problemas que el sector público afronta en-

esta materia, por lo tanto se le delle considerar aparte. 

En el mismo caso, y esto es evidente, se encuentra -

la Administración de Sueldos y Salarios, su atención debe sor -

urgente y especializada. 
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Tratándose de las Relaciones Laborales, Seguridad y -

Servicios Sociales y Seguridad e Hi{,ri.ene Industrial, las ti· es e~ 

t{ln orientadas hacia la satisfacción de necesidades que se deri -

van de la relación laboral. Su atención podría centralizarse en 

una sola función que podríamos arbitrariamente llamar: HELA -

CIONES. 

El Manejo de Información es w1a función sumamente -

importante en esta proposició•1, cnt'>nccs y ya lo expresabamos 

en el capítulo anterior, se debe adniini.slrar por :;eparaclo. 

Una vez hechas estas c:onsideraciones, teóricamente -

podríamos idt!1üifícar y definir los siguit,ntes sub-sistemas. 

l. - sun-SISTEM:\: E!v1PLEO 

Definición: Conjunto el<; 1;h:nw11tu1:> fí!.;icos y normat!_ 

vos que se comllin;tn y orientan hacia la previsión, 

obtención, retención y movimiento cie la fuerza de -

trabajo más califJcada p:<ra cada puesto ele la orga -

nización de que se trate, a iin de que se satlsfagan-

efecti va mente los req ucrímientos !>obre personal. 

Objetivo::;: Idm1lificar ca raclcrít>tlcas, hechos o -

fenómenos de los elementos quo concurren al sub -

sistema con el propósitCJ tit: n~ir,islrarlos, evaluar -
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información relevante y válida para tomar deci -

siones. 

2. - SUB-SISTEMA: CAPACITACION Y DESAHRO 

LLO. 

Definición: Conjunto ele elementos físicos y norm~ 

tivos que se combinan y orientan hada el mcjora-

mientn actual y futuro de la fuerza c!t~ trabajo, m~ 

diantc la superación Je los conocimientos básicos 

el perf cccíonami ento de las habilidades específi -

cas y la inducción y adecuación de las actitudes 

Obj cUvo: Ide11t1 fiea r car~\ et eristi cas, hechos o -

fr:nómenos de lns demcntoi; q\le Cl)llCUrren al fmh-

sistema con d prt•p/i~>itü <!f..· n~¡~istrarlw;, uv;ilu:n 

los y proy1.~ctarlos dt· rn:.11wra qu<: coll:·:!it11y:i:1 1.ma-

ir•formadón n:levank y '<'ll i e);·, p:i r'.•. tnmar t\('C.i si.o 

llt.':S. 

3. - SUB-SISTE\1A: AJJi\UNISTHi\C10N DE ;;uEL-

DOS Y SALAH.103. 

Definición: Conjunto de t:l•:rnenH1s Hsicn.:; y norm:.i:_ 

tivos qlle se combinan y orientan para disciiar, es 
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tablecer y mantener una estructura interna de 

salarios que satisfaga criterios de equidad y -

de justicia y que represente un elemento posi-

tivo de motivación para el trabajo y además -

tendic.mte a que el s;ilario efectivamente eleve-

la capacidad adquisitiva del trabajador. 

Objetivo: Identificar características, hechos -

o fenómenos de los elementos que concurren -

al sub-si sterna con el propósito de re¡.,ristrar -

los y proyectados de n1anera que conslituyan-

una Jnfm·mación relevante y vitlida para tomar 

decisiones. 

4. - SUB-SISTEMA: RELACIONES. 

Definicií;n: Ctinjunto de elementos físicos y -

normatfros que s" cnwí1Jnan y orientan prtra -

que la nq'.ociación y :1dmínistrac!ón de los di~ 

tintos inst.rnmenl<Js 1wrmativos de la relación 

de t.rabajo: ContniJos Colectivos, Contratos, -

Reglamentos, etc., así como los complemen-

tos al salario, los seniciot:> sociales y las ga-

rantías de seguridad pt~rmmal para loa imlivi -

duos en su trabajo, ofc-ctiva mente satisfagan -
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a los trabajadores. 

Objetivo: Identificar características, hechos o fen6 

menos de los elementos que conciernen al sub-sis-

tema, con el propósito de registrarlos, evaluarlos 

y proyectarlos de manera que con&tituyan una info.:_ 

maclón relevante y vúlida para tomar decisiones. 

5. - SUB-SISTEMA: MANE.JO DE lNFOHMACION. 

Definición: Conjunto de elementos físicos y norma-

tivos que se colllbinan y nril:ntan para integrar, 

usar y actualizar un :t rchi vo de propósitos mülti-

ples que re¡;iHtre, proce~;t·, arnilit'.e, evalúe y pro-

yecte datos pt:!'lC!lCCi<:.•11[(.'S a, e) dt:Ht'.l'i¡l(ÍVOS de indi-

VidUOS1 fenéllnenos o hechos quP afecten la relación 

de trabajo. 

Objetivo: Proporc: ir111a 1· a los responsables de las di~ 

fe rentes áreas de la t1dminis! 1·aci\i11 de Hecursns 

Humanos, la iniorrnaci(JT1 relevante y oportuna para 

tomar deci:>io1ws en esLl materia. 

PROCELlIMlENTO PARA 1 il/PLANT AH EL SISTEMA. 
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Como está clan> en el denarrollo de todo este trabajo, -

la información es un elemento imprescindible para que este siste~ 

ma .funcione. Advertimos que Ja rlefiníciérn d('J f;ir,tenia y la idHn-

tifícación y definlción de Jos sub-sistc·mas fue realizada de ma-
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nera hipotélica, sin ninguna investigación práctica, es una idea 

que yo tengo acerca de c6mo debe estructurarse el sistema. 

A continuación se propone un posible procedimiento para 

implantar el sistema de acuerdo con el medio ambiente que impe-

re en cada dependencia: 

Primera etapa (Investigación) 

1. Investigación acerca de l;w características de: per-

sonas, puestos y cblructura de la organización. 

2. Investigación genl' ral acerca de c¡u(~ funciones reali-

za la unidad de pe n;onal. 

3. Idcntifi eacii'Jll y c!dinición preliminar de sub-siste-

mas. 

4. Identificaei1)11 dt, !us usuarios de la información para 

cad:t su u-sistema. 

5. Identificación o formulación, S<'.ncí6n y aprobación -

de ol.ijetivos y polf(kas para cada sub-sistema. 

6. Investigación de los requerimientos de información, 

idcnlificandu l:u; rülacicmes que existen entre: (3) 

a) Datos - He¡x)l'tcs 

bl Reportes -- Reportes 

e) Reportes - Decisiones 

---------
(3) F .J. Jauífred y Moreno Donet. UN ESTUDIO DE INGENIERIA 

DE SISTEMAS EN LA SECRETARIADEOBR..Al:S PUBlJC'"A's,7 
Méx. 1968. P[g~iT·---
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d) Decisiones - Funciones 

e) Funciones - Objetivos 

7. - Definición definitiva de cada sub-sistema y proyec-

ción de su desarrollo, señalando: personas, equipo, 

presupuesto, objetivos, políticas y procedimientos 

y sus interrelaciones. 

8. - Revisión y aprobación del esquema general de cada 

suu-sislema. 

Segunda Etapa (Düiefw). 

9. - Detalle dt• cada sub-síslP.rna: (4} 

a) Dí::;ciio de doc:ument(is de entrada 

b) Diseiio de arcliivos 

e) Disei1CJ de infornw0 

d) Diseiio y desarrollo dl' prot~ra mas para procesa-

miento de datos por medio de m{1quinas computa-

doras (sí el \•ulurnpn y el costo lo justifican}. 

10. - Prueba dP c~tda sub-sistema. Aquf so verifica la -

forma en qtH' lu11cim1a la ló¡;ica total de cada sub-

slstmna. Consi stc en re ve lar el flujo de datos a -

u·.ivés del sub-sistema, la forma 1~11 que cada uno 

do los sub-sisícuiai:; se rdacio11a ccm los demás. 

(4) Thomas P. F'erence. "CAN PEHSONNEL SELECTION BE 
COMPUTERIZED ?',' PERSONNEL A. M .A. Ncw York - • 
Nov./Dic. 1008. Pág. 5f:-·-·-
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Consiste en comprobar qué resultados de un sub-
sistema son válidos para uno o más sub-sistemas. 

11. - Determinación del costo para cada sub-sistema. 

Tercera Etapa (Implantación) 

12. - Implantación: 

a) Preparación del clima de la organización para 
el cambio. 

b) Asi¡;nación de responsabilidades. 

e) Capacitación. 

13. - Establecimiento dl' manuales de procedimiento. 

Cuarta Etapa (Evaluación) 

14. - Econi'Jmica 

a) Comparaciú1t l'nlre costos reales y estimados. 

15.- Tl>cili('a 

a) Funcionamiento 

b) Mejoramiento 

16,- De la.función 

a) ¿ Eff?ctivamente se~ cumplen los objetivos de -

la Alministraci6n de Recursos Humanos? 

b) ¿ Hasta qué punto 'I 

e) ¿ Cómo Sl' pudría mejorar el sistema? 

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

(5) PERSONNEL INFORMATION SYSTEMS, Adv:tnced Management 
Rcsearch, New York-,-nñQ, Pág. 7~-
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C~MITE DE·-·-¡i·-;. OO. RDINADOR 1-----11 ASESORIA 1 

~:~~g~~ ----· _J __ _____ . EXTERNA 

1 
GRUPO TECNIC~l 
DE TRABAJO 

·--··-··--------

2. - Integración y Responsabilidades. 

a) Comité de Dirección. Debe estar compuesto por 

Ja Autorid;td rn[txirua de la Institueión de que se 

para eslar e11 c1mdidune.s de sancionar y aprouar 

objetivos, pülíticas, ¡iresupuc8toH, proccdimien-

tos y el desarrollu ~eneral del sistema. 

b) Comit(! de· usuarios de b información. Debe es-

lar inte¡J;r:tdo pur las pcrsoHaS que utilizan la in-

formación en materia ele rec\irsos humanos: Al-

tos funciunai-ios. jdeb de de¡iartanwnto, jefes -

de oficina, jefes de sección, etc. Su cometido es 

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

e) Grupo Técnico de Trabajo. Compuesto por per-

sonas calificadas tanto del área de personal co-

mo del campo de sistemas de información. Su 

tarea, sería la de realizar prácticamente todos 

los trabajo¡; implícitos en la plane:'.ci.'.m, organ!._ 

zación, implantación y control del sistema des-

de el punto de vista de la información. 

d) Asesoría Externa. Sería útil su utilización sol~ 

mente ün cuestiones de carácter técnico. 

e) Coordinador. Debe ser ante todo, una persona -

con elotes de or¡;anización y que eonozca ampli~ 

mente el terreno donde se piense desarrollar el 

sistema. Es deseable también, que conozca a -

fondo la función dt: personal y que entienda del 

área de sistemas de información. 



OHGANIZACION PARA ADMINISTHAH EL SISTEMA 

1) Estructura 

ADMINISTHACION DE 
RECUHSOS HUMANOS 
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--{ ~FOHMACIO 
L ·-· ···---·-· 

¡· - ·--------·-------··-1----- -i------- J 
L __ ···-·. --· -~- ----···- ·------- ·-- e--J FUNCION DE FUNCION ADMINISTH.A r LEO r DE CION DE SU°kL RELACIONE· 

CA PAC!TA DOS Y SALA-
CION -- HIOS 

-~------- --- -.. ------·· 

2) Funcio1ws. Estarán dt~lerminaclas de acuerdo :t las 

ESQUEMA GI•:NEHAL DE OI'EHACION. 
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1. Es necesario emprender una investigación a fondo 

acerca de la Historia de la Burocracia en México desde el pun-

to de vista de la sicología social, esto es, que nos logre expli·· 

car el porqu(! de cierto tipo dü comportamiento individual y co-

lectivo en este lipo de empleados. Un estudio en este renglón, 

serfa sumamente útil para aquellos que nos dedicamos a la Ad-

ministración Pública cuwo profe:Ji(Jll. Pero nü sería me1108 im-

portante para otni tipo clt: pruf<:sionistas. C!)(no los socíólogos, 

los psíc61ogos, los enmumistab, etc. 

En tí:rminos \!,enc;raks, ¡:¡¡; puede afirmar que no -

existe nin¡;una investí¡.;aciú11 tir:ria en l'Ste SC'ntido. Contamos -

con ensayos más o menos doc11mentados pero llenos de juicios 

de valor sumamente parciales, no hay un criterio objetivo que 

nos pudiera ilum.inar en este caniíno. 

Este estudio, irremedíablemerote iría ligado al · 

desarrollo propio del país. La administración pública va liga-

da a la cultura de una manera definitiva de modo que su conoci-

miento pasad0, presunte 0 t~nrneado hacia el futuro, desde cual-

quier {lngulo, nunca será ousoleto. 

Si se llevan a cabe) estudios muy profundos acerca -
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de los recursos materiales, financíeros y tecnológicos, no veo 

porque, dada la irnporlruicia que tienen, no se puede realizar -

uno que trate de los recursos humanos en México. 

2. Es menester, tambi(m, realizar una investigación 

acerca de los factores mot.ivadonales que impulsan al trabajo a 

la bu roe racia mexicana. 

Sabemos de antemano que el individuo se comporta. 

de acuerdo eon el m1~dio a!llbientc que le rodea, asf vemos que -

el burócrata de la Secretada de Hacienda es diferente al del -

Departanwnt:; del Distrito Fedt;ral y estos dos son difcr1~ntes al 

de Pcmcx, éste no <Js igual al de- Cnmi::;ión Federal de Electric!._ 

dad y el de ia Universidad Nacional e.s 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 tral.>ajo, el desarrollo in-

dividual de los empleados es una tarea primordial de la admini! 

tración pública, lograr ese desarrollo en las personas, signifi-

ca que las ínstitur.íorws lo e:,;tán alranzando también. En México 

no es posible esperar :i q111~ el dei3arrollo normal nos lleve por -

un cantina, es menester acelerarlo y eso quiere decir que hay -

que definir muy bien lo que que remos. 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 está tratando de alcanzar y lo que se tiene 

para alcanzarlo, sabemos que contamos con i·ecursos tecnológi-

cos, financieros, materiales y humanos. 

En este trabajo nos encargamos de los humanos. T~ 

do el desarrollo exige no sólo capacitación constante sino t:un-

bién hay una cuestión sum:uncnte importan:e: la adecuacii'>n de la 

actitud hacia el cambio, hacia nuevas tareas, haeia Pl dPseo de 

crecer. 

Sí desc:onoe<~mus cual0s son los :notiyos que impul-

~HU1 a trabajar a las personas en el sector píiulico, es difícil que 

demos la solucíím más .satisfacll>ria al problema de la ineptitud, 

Ja l11eflci01wia, la d1•sh1i1wslidacl, r·tc. que caracterizan a la l>u-

rocracla. 

3. - To<b la rcl;1ci:in Lk lfabajn y '.'l proceso tic produc-

ción de una nación cs1:1n !it;:v!us a lu!-; n!curnv:,; hum:rnos de que 

dispone de una manera ddinlliva. Míentra~; más calificada v in~ 

jor orientada se e1H'twnt n: J;\ fuerza de trabajo, más efickntes 

:;crán los resull;1dos. 

En Méxit:o la economfa está diri(~ida por el sector 

privado, el sector descentralizado y el 1.;cctor centralizado. En 
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lo que toca a la administración de Recursos Humanos.• el sector 

privado le lleva la delantera a los otros dos quizá porque ha lo-

grado evaluar la justa posición de los trabajadores. 

Una aclministra::ión de personal en el secto1· públi-

co se torna impostergable, dadas las condiciones políticas, so-

ciales, culturales y econ6micas por las que atraviesa el país. 

Vimos qul' el olljclivo de una administración de -

personal no sólo consistía en la optimización del trabajo humano 

sino en la satisfacci[ln de las melas personales e institucionales. 

Vimos que las ínslit11cio11es y los trabajadme:-; t;stán li!:{ados unas 

a otros de maoc r:i que 1.·s nen'sa riu un a¡u Slt! mutuo. 

Este ajustf' :>olarne11t1.' ~ic puede h.1¡;ra r si sr cuenta 

con un sólido prograrn:t de admi1ii:-;tr~1e·iím el<' recursos humanos. 

•!. El e~;tabli·(·in1i(~11to dí! un prngram;t de administra-

ción de personal rpH' d•'l'ti\•anienk satisfaga a las personas y a 

las inst:itucic1 11(,~:. n.•quiPr•·· d1•i ·:011oci1ni1•nto de !:t naturaleza de 

la funci{rn conw i·r•spom;:tl:ii\H;t:~ ,~,. l:t línf,a y df'l Staff por una -

park, y por la otra, rN{\tier1; de una pPrfect:.i if\Pnllfif'aei6n de 

objeti\'os p:tr::i. que se puedan establece l' tas furwiorws c:or rt'SPO!! 

dientes. 

5. Sabemos nue !as funciones c¡tw ltln lugar a la form~ 
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ci6n de una unidad administrativa están determinados por la -

meta que se pretende lograr y los recursos con que se cuenta -

para ese propósito. 

No obstante, la adminislrací6n de personal, par:t -

ser efíciente, debe por necesidad realizar cuando menos parcia_!_ 

mente las funcionas de Empleo (Pla1wari6n de recursos humanos, 

reclutamiento y sclecci6n y traslados y ascensos), C<tpacitadóll 

y Desarrollo, Administración de sueldos y salarios, Rel::icioncs 

(relaciones laborales, 1;e¡~11 rida'.i y 8en·icio:; sncial<'E. sc¡~11 rid:1d 

e higiene industrial) y debe contar, sobre todo en e;;te medio, -

con la atención cspeci:iliz;tda del manejo d(; informacit'111. 

6. La época 1;11 que :.ictualmente vivimos ha desarrolla-

do una serie de métodos y ll'enicas que nu~; permiten manejar -

con mayor precisión tod<JS los problemas, cualquil'L! qur' fil':t su 

naturaleza. 

En cfeclt), contamos con una serie ele disdplinas y 

ciencias que ;.;0 intcrrdacioíian entre sí ele una manera tal que -

hace posible la utilización dt> los recursos ele que disponemos -

de una manera óptima y con una lógica sorprendente. 

La teoría de los sistemas os una de esas maravi-

llas, con que actualmente contamos para implantar programas -
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de gran utilidad para nuestro desarrollo. 

Dada la diversidad de problemas que plantea la -

utilización óptima de los recursos humanos en el sector públi-

co mexicano, en este trabajo recurrimos hacia la proposición -

de un sistema integrado que estuviera en condiciones, sino de -

resolver, cuando menos de plantear una serie de interrogantes 

acerca de la correcta solución al grave problema que confronta-

mos en materia de personal c.n la Administración Pública Mexi-

cana. 

Es verdad, pl)df'mos scµ;uír dando largas al asunto, 

podemos sc¡_;ui r media ti zanclo situaclonet.;, podemos desentender-

nos de la grave responsabilidad, inclusive podemos dejar a los -

que vif'ncn atrás que se eneueutre.n ante esa "bola de nieve" que 

puede explotal' en cualquier moa-.cnlo. M(is aún, podemos tomar 

el asunto como arma política para escalar po&iciones d;mdo so-

luciones dema¡..;ó~icas o imposibles de implantar en un medio co-

mo el nuestro tan terriblemente mal acostumbrado . 

.Pero la verdad es que rnientras no le demos una -

solución objetiva al problema de los recursos humanos en el -

sector público, no es posible hablar de cambios sustanciales. 
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La solución objetiva implica emprender una serle de 

estudios e imphtntar prúctic~:s administrativas con una mano -

firme que las garantice. Esta solución requiere de voluntad pa-

ra resolver el problema por parte del ejecull\'o, de prepan1ción 

por quienes lo lleven a efecto y de mucho tiempo para empezar 

a ver resultados, por una parte, y por la otra requiere et.•tar di~!2. 

tro del contexto de toda una reforma adrninislrati 1::i realizada a 

fondo, es decir una pla11eación integral que dí~ solución a todos 

los problemas que afectan al sector público. 

'; 
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