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INTRODUCCION 

Este trabajo de investigación ha sido producto de una 
i nqui etud que nac i ó hace aproxi madament e c i neo años c on el 
inicio de las investigaciones realizadas dentro de mis 
est ud i os de Maest r ia en Admi n i st r ac i ón Púb 1 i c a en un per iodo 
de dos aHos en la Facultad de Contaduría Pública y 
Administración de la Universidad Autónoma de Nuevo León, 
después de haber ocupado diferentes responsabi1idades dentro 
del ámbito de la administración de recursos humanos de la 
Secretaria de Educación Pública. 

Posteriormente, durante dos años al frente del 
departamento de recursos humanos de la Dirección General de 
Institutos Tecnológicos, se acrecentó la necesidad de 
elaborar un documento que sirviera de apoyo para desempeñar 
con acierto la dinámica y critica función de la 
administrad ón de personal, documento que me fue i mposible 
elaborar durante ese periodo de trabajo* 

Aunado a lo anter i or mente expuest o, y gr ac ias al apoyo 
brindado por la Dirección General de Institutos Tecnológicos 
para la autorización de mi aHo sabático, ha sido posible 
cristalizar mi propósito presentando como resultado de este 
periodo de estudios y de esfuerzos el presente documento. 

Las personas son el elemento pr i nc ipal que i nt egr a 
t odas 1as organiz ac iones soc i ales y por 1 o tant o, la 
admi ni strac ión públi ca nac i onal. Por lo mi smo, no debemos 
ol vi dar que 1 a f une i ón de admi ni str ac i ón de personal es 1 a 
clave de todos los procesos administrativos. 

Las diseipli ñas reíacionadas con la Admi nistraeión 
General y la Administración Pública en particular, han 
tenido su desarrollo a lo 1argo del presente siglo. En 
forma paralela y como parte del desenvol vi miento de la 
ciencia administrativa, la administración de los recursos 
humanos ha t en ido una evoluc i ón notable de principio de 
siglo a la fecha. 

Las investigaciones y descubrimientos en materia de 
administración de personal surgieron de estudios real izados 
en la administración privada, pero se han generalizado al 
área de la administración pública. 

En la administración pública de México, como en 
cualquier otra nación, la administración de recursos humanos 
es, si n 1 ugar a dudas, una de 1 as ár eas que mayor 
i mpor t ane i a r evi st e ya que a t r avés de ella se i nt egr an y 
desarrollan los recursos humanos en beneficio de 1 a 
or gan i zac i ón, desde sus etapas de formac i ón hasta 1 as de 
crecimiento y consolidación. 



La i dea de este trabajo de i nvest i gac i ón es 1a 
Modernización de la Administración de Recursos Humanos en la 
Dirección General de Institutos Tecnológicos, para lo cual 
ha si do necesar i a la con formaci ón de un nuevo modelo de 
administración de personal del Sistema de Institutos 
Tec no1óg i c os. 

El contenido de este estudio se divide en dos 
capitulos. La primera parter " Antecedentes", considera las 
d i sposi c i ones 1egales que r egulan el funei onami ento del 
Sistema de Administración de personal de la Secretaria de 
Educac i ón Púb1 i c a, t ornando en c uent a la i mportanci a de 
dichas disposiciones y enunciando las leyes que rigen la 
admi n i str ac i ón de 1os r ec ur sos humanos en 1os Inst i tutos 
Tec nológi c os. Además se desc r i ben el ob jet ivo y 1 as 
funci ones tanto de la Direcc ión General de Insti tutos 
Tec nológ i eos c orno del depar tamento de r ec ur sos humanos y , 
finalmente, se dan a conocer las bases sobre las cuales se 
just ifica la nec esi dad de un nuevo modelo de admi n i st r ac i ón 
de recursos humanos. 

El segundo capitulo, "Proyecto del nuevo modelo de 
administración de recursos humanos para la Dirección General 
de Inst i tutos Tecnológicos", se divi de en cuatro partes. La 
pr i mer a est ud i a la p1aneac i ón de 1os r ecursos humanos 
analizando su importancia, la influencia de los factores 
externos e internos, la determinación de 1 as necesidades de 
personal, el reclutamiento y la selección del personal, asi 
c orno el desar rollo del mi smo, hac i endo ver 1 a conven i ene i a 
de la utilización de los sistemas de información 
computar izada, mencionando finalmente las relaciones básicas 
entre los objetivos de la Dirección General de Institutos 
Tecnol ógi eos F sus pol it i c as y la p 1 aneac i ón de 1 os r ecur sos 
humanos. 

La segunda parte de este capitulo trata del diseño de 
1 a organizac ión y funciones del departamento de recursos 
humanos, en donde se dan a c onoc er 1os elementos de 
organización, aspectos fundamental es en la organización del 
departamento; asi también se trata sobre la importancia del 
tramo de control en la organización del departamento y por 
últ i mo se muest ra la estr uct ur a organi z ac i onal y funei ones 
del departamento de recursos humanos. 

La parte tercera, "Ejecución de las funciones del 
depar tamento de recursos humanos", había de 1 a mot i vac i ón 
del personal y del papel vital de la comunicación en el 
departamento, también asi del proceso disciplinario y de la 
cal idad de la vida laboral. 

La parte cuarta, "El control en el departamento de 
recursos humanos", da fin al capitulo tratando sobre la 
auditoria del programa de administración de recursos 
humanos, 1 os en foques que di cha audi tor ia debe de cubr ir y 
el uso de sus logros. 



Espero que este estudio sea de gran ayuda al servir de 
apoyo a los futuros jefes de departamento de recursos 
humanos de la Dirección General de Institutos Tecnológicos y 
también asi contr ibuir con las polit i cas del actual Gobi er no 
para la Modernización de la vida nacional. 
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C A P I T U L O I 

A N T E C E D E N T E S 



I. A N T E C E D E N T E S 

A. MARCO CONCEPTUAL Y JURIDICO 

Las relaciones entre la administración centralizada y 
sus ser vi dor es se r i gen, en pr i mer t ér MÍ no, por el ar t icul o 
5o. y el articulo 123 de la Constitución Política de los 
Estados Unidos Mexicanos. 

El articulo 5o. de la Constitución se refiere a la 
1ibertad de una persona para dedicarse a la profesión o 
trabajo que mejor le acomode, siendo lícitos; ello significa 
que c ualqui er mexicano que r eúna 1 as c ond i c iones que 1as 
1 eyes especi fie as est ab1ec en, t i ene der echo a sol i c i t ar su 
ingreso a la administración pública central. El propio 
articulo establece también que nadie puede ser obligado a 
pr est ar t r abajos per sonales sin la just a retr ibuc i ón y sin 
su pleno c onsent i mi ent o. Lo ant er i or si gni fi c a que el 
Estado no puede obligar a las personas a desempeñar ningún 
trabajo en los servicios públicos, excepción hecha de las 
armas y los de jurado, asi como el desempefto de ciertos 
cargos de carácter electoral o aquéllos de elección popular, 
cuando la persona que 1 ibremente decidió postularse resultó 
electa. En est os dos úl t i mos c asos la ob 1 igat or i edad puede 
quedar eximida siempre que haya razón fundada para ello. 

El ar t ic ul o 5o. permite afir mar que el Est ado Mex i c ano 
no puede exigir que sus servi dores públicos hagan profesión 
de una ideología política como requisito para ser aceptados 
dentro del servicio público. 

1. Di sposi c i ones Legales que r egulan el funei onamiento 
del sistema de administración de personal de la Secretaria 
de Educación Pública. 

a. Importancia de las disposiciones legales. 

La administración del personal de la S. E. P. se lleva 
a cabo dentro del marco de un conjunto de ordenamientos 
jurídicos; entre los más importantes se destacan: 

Const i t uc i ón Pol it i c a de 1 os Est ados Un i dos 
Mex i c anos, en sus ar t ic ul os s 3, 5, 8, 9 y 123, 
apartado "B". 

Ley Federal de Educación. 

Ley Orgánica de la Administración Pública Federal, 
en su articulo 38. 

Ley Feder al de 1 os Tr abajador es al servi ció del 
Estado. 

Ley del Inst i tuto de Segur i dad y Ser vi c ios Soc i ales 
de los Trabajadores del Estado. 



Ley Federal de responsabi1 idades de 1 os Serví dores 
Públicos. 

Ley de Premios, Estímulos y Recompensas. 
Regí amento Interior de la Secretaria de Educación 
Pública. 

Reglamento de las condiciones generales de trabajo 
del Personal de la Secretaria de Educación Pública. 

Ley Federal del Trabajo, como Legislación 
Supletoria, en sus artículos: 17, 19, 27, 31, 
39, 304 y 305. 

El articulo 123 de la Con s t i t uc i ón se divide en dos 
gr andes apar t ados: Uno que r i ge 1 as relac iones ent r e 
c ua 1 qui er pat r ón y sus obr er os, y el ot r o que ñor ma 1 as 
r elac iones ent re 1 os Poderes de 1 a Uni ón, el Gobi erno del 
Distrito Federal y sus trabajadores. 

El apartado "B", del articulo 123 que regula las 
r elac iones ent re 1 os poder es feder ales, el Di str i to 
Federal, y sus trabajadores se integra de 14 cláusulas. La 
Constitución únicamente establece bases genéricas para 
dirigir 1 as r elac iones ent re el Estado y sus tr abajadores. 
La r egl amentac ión detal 1 ada de cada una de esas bases 
c orr esponde a una o var i as 1eyes secundar i as, denomi nadas 
reglamentarias en la técnica jurídica. 

La Ley Federal de Educac i ón t i ene como f une i ón 1 a de 
regular la educación que imparten el Estado, sus organismos 
d esc ent r al i zados y 1os p ar t i c ulares. Las d i sposi c i ones que 
contiene son de orden público e interés social. 

La Ley Feder al de 1 os Tr abajador es al Ser vicio del 
Estado es un instrumento jurídico que reglamenta los 
principios establecidos en el apartado MB", del articulo 123 
Constitucional, precisando derechos, obligac iones y 
prestaciones para los trabajadores al servicio del Estado. 

La Ley del Inst i tuto de Segur i dad y Ser vi c ios Soc i ales 
de los traba jadores del Estado es un instrumento jurídico 
que reglamenta el régi men de Segur i dad Soc i al de 1os 
Servidores Públicos, cuyas relaciones laborales se rigen por 
el apartado "B", del articulo 123 Const i tucional, asi como 
la organización del Instituto de Seguridad y Servicios 
Sociales de los Trabajadores del Estado. 

La Ley Federal de Responsabi1 idades de los Servidores 
Públ icos es el instrumento jurídico que establece las 
obligaciones de los Servidores Públicos, las 
r esponsabi1 i dades en que i nc ur ren por i nc ump1 i mi ent o y 1 os 
procedimientos a seguir en caso de responsabi1idad política, 
administrativa, real o civil. 



La Ley de Premios, Estímulos y Recompensas es el 
ordenamiento jurídico que determina las normas que regulan 
el reconocimiento público que haga el Estado a aquellos 
servidores que por su conducta, actos u obras merezcan los 
premios, estímulos o recompensas que la misma ley establece. 

El Reglamento Interior de la Secretaria de Educación 
Pública es el ordenamiento jurídico que establ ece las 
atr ibuc i ones de 1 as Uni dades adraini str at ivas de d i cha 
Sec r et ar ía y la f or ma en que sus t i tul ar es podrán ser 
suplidos en sus ausenc i as. Si rve a la administraci ón d e 
p er son al para fijar 1 as un i d ades c ont emp1adas en el 
presupuesto y, por lo tanto, a las cuales se deben dotar de 
personal. 

El Reglamento de las Condiciones Generales de Trabajo 
de la Secretaria de Educación Pública lo expide el titular 
de la mi sma oyendo el r espec t i vo si nd i cato y en él se deben 
establecer normas sobre intensidad y cal idad del trabajo, 
disposiciones disciplinarias, exámenes módicos, labores 
insalubres, jornadas, horarios, 1icencias, etc. 

Es el instrumento que en la práctica reglamenta 1 a 
interpretación de la Ley Federal de los trabajadores al 
Servicio del Estado en la Secretarla de Educación Pública. 

La Ley Federal del Trabajo es supletoria de todas las 
ot r as 1 eyes regí amen t ar i as del ar t ic ul o 123. La 
supletoriedad consiste en que se está atento a lo dispuesto 
por la Ley Federal del Traba jo cuando algunas de las 
especiales no cubran el caso especifico de que se trate. 

b. Leyes en 1 as que se basa 1 a admi ni st r ac i ón de 
personal en la Dirección General de Institutos Tecnológicos 
de la Secretaria de Educación Pública. 

Los mismos ordenamientos jurídicos que se han enunciado 
en el i nc i so Ma" son 1 os que si rven de base para 1 a 
administración de personal en la Dirección General de 
Inst i t utos Tec nológ i cos, c omp1ementados por decr et os, 
ac uer dos, c onven i os, bases y circular es, asi c orno por el 
Reglamento Interior de Trabajo del Personal Docente de los 
Inst i tut os Tec nológi c os y por el Reg1ament o Int erno de 
Trabajo del Personal No Docente de los Institutos 
Tecnológicos. 

El Regalmentó Interior de Trabajo del Personal Docente 
de los Institutos Tecnológicos fija las condiciones 
i nteriores de trabajo del personal docente y regula las 
r elac iones 1abor ales entre óste y 1 as aut or i dades de 1os 
Institutos Tecnológicos, para quienes será obligatoria su 
obser vane i a. Norma t amb i ón 1as r elac iones de d i cho personal 
r espect o a 1as modal i dades der i vadas del estab1ec i miento de 
los nuevos tabuladores y sus consiguientes categorías y 
n i vel es. Lo no pr evi st o en el Reg 1 ament o I n t er i or est ar á 
sujeto a lo establecido en el Articulo 123, Apartado "BM, de 



la Constitución Politica de los Estados Unidos Mexicanos, en 
la Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado, 
en la Ley del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de 
1 os Tr abajador es del Estado y en el Regíament o de 1 as 
Condiciones Generales de Trabajo del Personal de la 
Secretaria de Educación Pública. 

El Reglamento Interno de Trabajo del Personal No 
Docente de los Institutos Tecnológicos fija las condiciones 
interiores de trabajo del personal no docente y regula las 
relaciones laborales entre òste y las autoridades de los 
Institutos Tecnológicos, para quienes será obligatoria su 
obser vane i a. 

B. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DE LA ADMINISTRACION DE 
RECURSOS HUMANOS EN LA DIRECCION GENERAL DE INSTITUTOS 
TECNOLOGICOS, DEPENDIENTE DE LA SUBSECRETARIA DE 
EDUCACION E INVESTIGACION TECNOLOGICAS DE LA SECRETARIA 
DE EDUCACION PUBLICA. 

1. La Dirección General de Institutos Tecnológicos. 

a. Introducción. 

Como antecedente de la Dirección General de Institutos 
Tecnológicos, debemos referirnos a la fundación del 
Instituto Politécnico Nacional. La fundación del Instituto 
Politécnico Nacional es a todas luces un acto de inspiración 
de dos hombres de indiscutible formación ideológica: Lázaro 
Cár denas y Juan de Di os Bát i z. El pr i mero habla dado 
muestras de su preocupación por 1a educación técni ca muchos 
artos antes cuando, siendo Gobernador y jefe de las 
operaciones mi 1 itares de Michoacán, su tierra natal, fundó 
en Pátzcuaro una escuela de Artes y Oficios destinada a 
redimir a los indígenas de la zona. 

Consciente Cárdenas de que la transformación social que 
él anhelaba r equer la de una i n fr aestr uc t ur a educat i va que 
sirviera como factor de desarrollo, pensó en integrar de 
modo definitivo la enseftanza técnica con la fundada 
esper anz a de que se con vi r t i er a en i mpul sor a de d i cho 
desarrollo. 

Juan de Dios Bátiz, correligionario y amigo personal de 
Cárdenas volvía a compartir responsabilidades en su gobierno 
al ser electo Senador de la República para el periodo 1934 — 
1940. Su am istad dio 1 ug ar a q ue Cár d en as le invitara a 
colaborar dentro de la Secretaria de Educac ión Pública. 
Sobre este particular cabe relatar un comentario del mismo 
Bátiz: "... El 6eneral Cárdenas al iniciar su gobierno me 
i nv i t ó a ser Subsec r et ar i o de Educ ac i ón y pero mi r espuest a 
fue : mira Lázaro, te agradezco el honor pero prefiero 
volver al Departamento de Enseñanza Técnica, si tú me apoyas 
a fundar el Politécnico...". 



El Presidente aceptó y se realizó el proyecto, fruto de 
una fel i z c oi nc idenc i as Cárdenas y Báti z , pensami ento y 
acción. Cárdenas al crear el Politécnico nacionalizó la 
enseKanza superior en beneficio del pueblo de México. 

Tr atándose de docunentos oficial es de 1 a Sec r etar la de 
Educación Pública, encontramos un informe de 1935 que dice : 
"El Departamento de Enseñanza Técnica ha 1legado hasta la 
fecha a real izar el mandamiento de crear la Escuela 
Politécnica Nacional, que aparte de constituir una 
di se i pl i na a lo estatuido por el P1 an Sexenal y por el 
Programa Educativo del Gobierno correspondiente al ano de 
1935, ha sido un anhelo insistente y especial del C. 
Presidente de la República. La feliz ejecución de esta obra 
ha sido motivo de honda meditación por parte del 
Departamento, y dada la trascendencia de la misma podemos 
decir que estamos en pleno periodo de revisión de 
postulados, de proyectos y de orientaciones técnicas, desde 
sus más lejanos orígenes, para llegar a la meta dentro de la 
mayor confianza en la firme sustentación del plan que se 
elabora. 

Dado el programa de industr i al ización del país y el 
apoyo brindado al Politécnico para su desarrollo, se 
1levaron a cabo otras acc iones educativas en diversas 
entidades de la República bajo la acción tutelar del 
Politécnico. Fueron elevándose gradualmente los niveles 
educativos en las escuelas técnicas establecidas en algunas 
en t i d ad es y, en ot r os c asos, se c r ear on nuevos planteles 
educativos denominados Institutos Tecnológicos Regionales en 
el ano de 1948. Estas nuevas i nsti tuc iones just i f i caron 
plenamente su existencia en el ámbito de la educación 
técni ca nac i onal, rooti vo por el que se muít i p1 i c ar on en 
épocas subsecuentes, funcionando 7 Institutos Tecnológicos 
Regionales en 1959. También por razones de su importancia y 
desarrollo dejaron de depender del Instituto Politécnico 
Nac i onal en 1959. 

En el nivel de la educación superior trabajaron los 
Institutos Tecnológicos Regional es, durante el sexenio del 
C. Presidente de la República, el Lie. Gustavo Díaz Ordaz, 
aumentando su número de 11 en 1964 a 19 en 1970. 

Al iniciarse el régimen del Presidente Echeverría y con 
plena conciencia de la necesidad de incrementar el 
desarrollo de la educación técnica superior, se creó 1 a 
Di r ecc ión General de Educac i ón Super i or ene argada de 
coordinar, entre otros centros de estudios, a los Institutos 
Tecnológicos Regionales en todo el país. Gracias a la labor 
de esta Dirección el número de ellos aumentó 
consi der ab 1 ement e, pues de 19 que habla en 1970 pasar on a 
ser 48 en 1976. En ese periodo 1 os ob jet i vos f undament al es 
que se trazó la Dirección General de Educación Superior como 
coordinadora del desarrollo de la Educación Técnica Superior 
fueron: 



Lograr el progreso científico y tecnológico de la 
nac ión a t ravés del desarr ol1o de 1 as capac i dades del 
mexicano para alcanzar una sociedad más justa. 

Contr ibuir a la formaci ón profesional de 1 os 
ciudadanos en las diversas disciplinas de la ciencia y de la 
tócnica para que su desempeño eficaz promueva y acelere el 
desarrollo independiente de México. 

Propiciar la superación constante de los niveles 
académieos y fornentar la investigación como labor permanente 
de actualización de conocimientos. 

. Apoyar el desarrollo cultural del hombre para que en 
el ejerc i ció de su i nteli gene i a pueda real i zarse plenamente 
la convivencia humana. 

Una medi da más tomada por la Secretarla de Educac i ón 
Pública fue la de crear la Dirección General de Institutos 
Tecnológicos Regionales el 17 de Diciembre de 1976. A partir 
de esta fecha esta Dirección inició el manejo totalmente 
independiente y especifico de estas instituciones que por su 
número e i mportanci a const i tuyen un verdadero Si stema 
Nacional que otorga Bachi11erato, Licenciatura, Maestrías y 
Doctorados y realiza investigación científica y tecnológica. 

El 24 de Abr i 1 de 1981, cambia su denominación de 
Dirección General de Insti tutos Tecnológicos Regional es a 
Dirección General de Institutos Tecnológicos. 

Otra medida de gran trascendencia tomada por la 
Secretarla de Educación Pública en 1988, siendo Director 
General de Institutos Tecnológicos el Ing. Juan L. Sánchez 
Cuéllar, se logró la segregación del bachi11erato de las 
funciones del Sistema de Institutos Tecnológicos a las 
di ferentes Direcciones Generales correspondí entes que 
otorgan este nivel educativo, encaminándose asi al objetivo 
original y principal de la creación de los Institutos 
Tecnológicos con el fortalecimiento de la Educación 
Superior, el fortalecimiento y la ampliación de los Estudios 
de Maestría y el nacimiento de los primeros programas de 
Doctorado, siendo congruentes estas acciones con la vocación 
de desc entralizaci ón de la educ ac i ón super i or a tr avés de 
los Institutos Tecnológicos, regional izando la educación 
superior y descentral izando la investigación cientifica y 
tecnológica. 

La Dirección General de Institutos Tecnológicos cuenta 
hasta Noviembre de 1989 con 65 instituciones y tiene ante si 
la gran tarea de ejecutar las medidas derivadas de la 
política educativa nacional en materia de independencia 
económica y social y ser base fundamental en el proceso de 
modernización del país. 

b. Objetivo de la Dirección General de Institutos 
Tecnológicos. 

El otojeti vo de la Di recc i ón Gener al es sat i sfac er la 
demanda de Educación Técnica Superior de acuerdo con los 



r equeri mi entos de cada región y contr ibuir al désarroilo 
integral educativo y de la investigación en el pais. 

c. Diagrama de Organización. 

El Diagrama de Organización de la Dirección General 
se muestra en la Figura 1. 

d. Funciones. 

Las funciones de la Dirección General de Institutos 
Tecnológicos son las siguientes: 

Planear, programar, organizar, dirigir, controlar y 
evaluar el desempeño de las labores encomendadas a 
la Dirección General. 
Proponer normas pedagógicas, contenidos, planes y 
programas de estudio y métodos para la educación que 
se imparte en los Institutos Tecnológicos de 1 a 
Secretaria, y difundir los aprobados. 
Ver i ficar que las normas pedagógicas, los 
contenidos, planes y programas de estudio y métodos 
aprobados para la educación a que se refiere la 
fune i ón ant er i or, se c ump1an en 1os Inst i t ut os 
mencionados. 

• Formular disposiciones técnicas y administrativas 
para la organización, la operación, el desarrollo, 
la supervisión y la evaluación de dicha 
enseñanza; difundir las disposiciones aprobadas y 
verificar su cumplimiento en los Institutos. 
Organizar, operar, desarrollar, supervisar y evaluar 
la educación tecnológica superior que se imparta en 
los Institutos Tecnológicos de la Secretaria. 

/. Supervisar, conforme a las disposiciones 
c or respond i ent es, que 1as i nst i t uc i ones educ at i vas 
del ramo incorporadas a la Secretaria cumplan con 
las normas aplicables. 
Diseñar y desarrollar, de acuerdo con 1 os 
lineamientos aprobados, programas para la superación 
académica del personal docente de la Secretaria que 
imparta esta educación. 
Coordinarse con las Direcciones Generales de 
Servicios Coordinados de Educación Pública en cada 
entidad para la prestación del servicio educativo 
que proporciona esta Dirección General. 
Foment ar la i nvest i gac i ón que r eali c en 1os 
Institutos. 
Real izar aquellas funciones que las disposici ones 
1egales c on f i er an a la Sec r et ar la, a f i nes a 1 as 
señaladas en las funciones que anteceden, y las que 
le encomiende el C. Secretario. 

2. Funciones del Departamento de Recursos Humanos. 

Las funciones del Departamento de Recursos Humanos 
son las siguientes: 
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Integrar las necesidades de recursos humanos en el 
Sistema y proponer la distribución de plazas de 
acuerdo con el presupuesto autorizado, en 
coordi nac i ón con el departamento de Prograraac i ón y 
Evaluación Presupuestal. 
Instrumentar los mecanismos de reclutamiento, 
selección y contratación de personal. 
Integrar y controlar, en todo el Sistema, los 
movimientos e incidencias del personal, asi como sus 
r emunerac i ones, suspensi ones, pr estaci ones y 
servicios. 
Organizar y desarrollar la automatización de datos 
para el registro, conservación y actualización de la 
i n for mac i ón r elat i va a 1 os r ecursos humanos 
adscritos al Sistema de Institutos Tecnológicos. 
Tramitar y verificar la emisión de las nóminas y 
cheques para el pago del personal adscrito al 
Sistema de Institutos Tecnológicos. 
Organizar, controlar y mantener actual izadas las 
partidas presupuéstales correspondí entes a 
r emunerac i ones por servi c i os per sonales en el 
Si st ema, c oor d i nándose, en su c aso, c on 1 as 
dependencias correspondientes. 
Organizar, coordinar y desarrollar los mecanismos y 
procedimientos para la distribución de nóminas y 
cheques asi como la instrumentación del pago en cada 
una de las instituciones y de la Dirección General. 
Organizar y coordinar la tramitación de servicios e 
información al personal dependiente del Sistema de 
Institutos Tecnológicos. 
Coordinar, en su caso, programas de capacitación al 
personal que labora en los departamentos de recursos 
humanos del Sistema. 
Pr ogr amar y e f ec tuar super vi si ones y audi tor ias a 
las unidades responsables de la administración de 
1 os recursos humanos en 1 as i nst i tuc iones, con forme 
a los 1ineamientos establecidos por la Dirección 
General. 
Proporcionar el servicio de archivo a las diversas 
unidades orgánicas que integran la Dirección General. 

3. La nec esi dad de un nuevo Modelo de Admi n i str ac i ón de 
Recursos Humanos para la Dirección General de 
Institutos Tecnológicos. 

Existe actualmente en la Dirección General de 
Inst i t utos Tecnológi cos un modelo de admi n i st r ac ión de 1 os 
recursos humanos de tipo pragmático el cual hasta el momento 
ha sido eficiente. Este modelo se basa fundamentalmente en 
la tradici ón y exper i ene i a de qui enes han t en i do 1a 
oportunidad de llevar a cabo la administración del personal 
del Sistema de Institutos Tecnológicos. 

Al haber tenido la oportunidad de estar al frente de 
la responsabilidad de la administración de los recursos 
humanos en el Sistema de Institutos Tecnológicos, sentí 1 a 



i nquietud y la necesidad de contar con un documento que 
sirva de guia en las diferentes actividades de 
admi n i st r ac ión de per sonal, par a que, con jugada 1 a 
experiencia con los conocimientos teóricos en él 
recopilados, integre una base para 1 levar a la práctica un 
verdadero programa para la administración de recursos 
humanos en sus fune iones de planeac i ón , organi zac iónf 
ejecución y control. 

Este nuevo modelo que estoy proponi endo es el 
resultado del análisis y estudio cuidadoso de di ferentes 
modelos pr ác t i cos y modelos t eór i c os, 1 os cuales me han 
servido para determinar los elementos que consi derA más 
adecuados a las características propias del Sistema de 
Inst i t utos Tec nológi c os. Debo nenei onar que 1 os modelos 
pr áct i eos me fue posi ble obser var1os c uando asumí 1a 
responsabi1 idad de la jefatura del departamento de recursos 
humanos de 1 a Direcc ión General , anal izando los di ferentes 
sistemas de administración 1levados a la práctica en 
periodos anteriores. Ahora bien, el análisis y estudio de 
los modelos teóricos fue posible gracias a los conocimientos 
de incalculable valor adquiridos en los estudios de Maestría 
en Administración Pútolica dentro de la Facuitad de 
Contaduría Pública y Administración de la Universidad 
Autónoma de Nuevo León. 

Conoc i endo la i mpor t anc i a que t i ene 1 a exper i ene i a 
acumulada en cualquier actividad o función administrativa, 
estoy seguro de que esto no es suficiente para llevar a cabo 
una eficiente administración de los recursos humanos, por lo 
que considero que se puede perfeccionar con la aplicación de 
los conocimientos teóricos al modelo práctico e integrarlo 
en un nuevo modelo par a 1ogr ar asi 1a modern i zaci ón del 
Si st ema de Admi ni st r ac ión de 1 os Recursos Humanos de 1 a 
Dirección General de Institutos Tecnológicos. 
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II. PROYECTO DEL NUEVO MODELO DE ADMINISTRACION DE RECURSOS 
HUMANOS PARA LA DIRECCION GENERAL DE INSTITUTOS 
TECNOLOGICOS. 

A. PLANEACION DE LOS RECURSOS HUMANOS. 

Par a que se pueda 11 evar a cabo una e f i c i ente 
Planeación de los Recursos Humanos, es necesario que el 
Departamento de Recursos Humanos trabaje de manera 
coordinada con las demás áreas que integran a la Dirección 
General para establecer un flujo permanente de 
información, indispensable en nuestros dias, en los que el 
cambio constante es la característica principal. En nuestro 
sistema de economía mi xta las empresas se actual izan 
c onst ant ement e, 11evadas por la fuer te y creciente 
competencia, y el Sector Público no debe permanecer estático 
en su or gani z ac i ón y en sus t éc n i c as, par a e vi t ar asi 
estancarse y frenar el désarroilo económico y soci al de 
nuestro pals. 

La p1aneac i ón de 1os Rec ursos Humanos i ne1uye un 
análisis de los niveles de capacidad en la organi zación 
fr ecuent ement e denomi nado i nven t ar i o de c apac i dades o de 
habi1 idades; un análisis de vacantes actuales y esperadas 
debido a jubilaciones, despidos, renuncias, transferencias, 
promociones, ausencias por enfermedad, licencias y por otras 
razones, y un análisis de las expansiones o reducciones en 
los departamentos, actuales, o esperadas. Después se hacen 
planes para capacitación y desarrollo de empleados actuales, 
para el reclutamiento y contratación de nuevas personas. La 
p1aneac i ón de r ecur sos humanos t amb i én debe responder a 1 as 
rápidamente cambi antes fuerzas de 1a soc i edad i ne1uyendo 
innovaciones tecnológicas, factores económicos, políticos y 
1égales. La planeac i ón de r ecur sos humanos es una funei ón 
que se asigna al Departamento de Personal ; sin embargo, 
dado que d i ver sos depar tamentos deben cooperar en el 
désarroilo de datos básicos, la Dirección General deberá 
crear y dar responsabilidad a un Comité de alto nivel de 
planeac i ón y desar rol1o de 1os r ecursos humanos que i ne1uya 
al Coordinador Administrâtivo, al Jefe del Departamento de 
Recursos Humanos y a departamentos que se escojan de 1 as 
di ferentes áreas para compartir información, plani ficar y 
lograr un compromiso conjunto de los programas. 

Sher man define la plan eac i ón de r ec ur sos h uman os 
cornosM el proceso de anticipar y prevenir el movimiento de 
personal hacia adentro, dentro de y hacia afuera de la 
or gani zaci ón. Su propósi t o es opt i mi zar el uso de esos 
recursos y tener disponible el número requerido de persemas 
con las aptitudes y cual idades necesarias para 1leñar las 
vacantes donde y cuando éstas se presenten.M 

1 Sherman, Bohlander, Chruden.Managing Human Resources, 
South—Western Publishing Co., Cincinnati, Ohio, 1988 
pag.127. 



La p1aneaci ón de recursos humanos t amb i én se ha 
definido como " el proceso mediante el cual una organización 
se asegura de que tiene el número y el tipo correctos de 
personal en los puestos correctos en el momento adecuado, y 
que hacen aquellas cosas para las cuales ellos son más 
útiles económicamente 

Wer t her y Davi s afir man: M La p1aneac i ón de recursos 
humanos consiste en una técnica para determinar en forma 
sistemática la provisión y demanda de empleados que una 
organización tendrá. Al determinar el número y el tipo de 
empleados que serán necesarios, el departamento de personal 
puede planear sus 1abores de rec1ut aarii ento, selecc ión, 
capacitación, y otras más. La planeación de recursos humanos 
permite al departamento de personal suministrar a la 
organización el personal adecuado en el momento adecuado." 9 

Par a Ar ias 6alicia el objeti vo de la p1aneac i ón de 
recursos humanos es " realizar estudios tendientes a la 
proyección de la estructura de la organización en el futuro, 
incluyendo análisis de puestos proyectados y estudio de las 
posibi1idades de desarrollo de los trabajadores para ocupar 
aquéllos, a fin de determinar programas de capacitación y 
desarrollo, 1legando el caso de reclutamiento y 
selección." 

La definición restringida que dan Strauss y Sayles de 
la p1aneac i ón de r ec ur sos humanos es " pronost i c ar, pr ever 
el número de personas que la organi zación tendrá que 
c ontr at ar, ad i est r ar o promover en un per iodo dado. Como 
definición más amplia, la planeación de recursos humanos 
representa un enfoque de sistemas en el campo de personal, 
que hace énfasis en las interrelaciones entre diversos 
programas y políticas de personal. " 5 

Higginson, M.Valiant, Management Pol icies I; Their 
Development as Corporate Gui des. Amer i can Management 
Association, New York, 1966. 

9 Werther, William B. Jr. y Keith Davis, Administración de 
Personal y Recursos Humanos. Me. Graw-Hill, México, 
1988, pag. 46. 

* 4 Arias Galicia, Fernando, Administración de Recursos 
Humanos . Edi torial Tri 1las, 1973, pag. 166. 

g 
Strauss, George y Sayles, Leonard R., Personal. 
Problemas Humanos de la Administración. Prentice-Hall 
Hispanoamericana, México, 1981, pag. 343. 



Patten establece que la planeación de los recursos 
humanos M Es el proceso mediante el cual una organización se 
asegur a de tener el númer o c or r ec t o de per sonas y la el ase 
correcta de personas en los lugares correctos, en el tiempo 
correcto, h ac iendo c osas par a 1 as c uales son ec onómi c ament e 
mas útiles. " 

Importancia de la Planeación de los Recursos Humanos. 

En organizaciones de cualquier complejidad la 
planeación de los recursos humanos debe ser sistemática para 
asegurar el f1ujo de suc esos que t i ene como result ado 1 a 
asi gnac ión cont i nua de recursos humanos para todos 1os 
n i veles. La planeac i ón de 1os r ec ur sos humanos es el 
fundamento para establecer un programa efectivo de 
administración de personal y para coordinar las funciones 
que se realicen dentro del mismo. La falta de planeación o 
una p1aneac i ón i nadecuada de r ecur sos humanos puede 
ocasionar varios costos intangibles; sin la planeación 
apropiada de personal, éste puede escasear en determinado 
moment o y 1a pér dida en efici ene i a puede ser c ost osa, sobr e 
todo cuando se requiere de tiempo para capacitar al nuevo 
per sonal. Tamb i én puede suc eder lo c ontr ari o, que 1 os 
recursos humanos sean excesivos y haya necesidad de llevar a 
cabo programas de 1 i qui dac i ón; o b i en, que al gún 
departamento esté contratando personal mientras otro tenga 
un excedente de empleados en aet i vi dades simi 1ares, es 
deci r, que 1 os recursos humanos estén mal distr i buidos 
dentro de la Dirección General. Por ello es de vital 
importancia una planeación de personal eficiente y exacta, 
con el fin de evitar el exceso de contratación y 
entrenamiento y, al mismo tiempo, la organización se asegura 
de t ener emp1eados i dóneos, y disponibles c uando se 
necesiten. 

El Depar t ament o de Rec ur sos Humanos deberá 11evar 
la planeación para promociones ya que es un aspecto especial 
de la planeación de personal. Por lo regular, la 
i dent i f i c ac ión de opor t un idades fut ur as que habr án de 
llenarse mediante promociones ocurre a nivel departamental y 
también a nivel de la Dirección General: y dado que tal 
planeación tendrá consecuencias para la capacitación y el 
desarrollo de los empleados, deben intervenir las personas 
que proporcionan la capacitación . 

Finalmente, la falta de planeación de recursos 
humanos hace difícil a 1 os emp 1 eados el p 1 anear en forma 
efectiva su propia carrera o su desarrollo personal. 

French, Wendell L., Administración de Personal. 
Desar rol1o de Recur sos Humanos. Edi tor i al Li musa, 
lléxico, 1983, pag. 231. 



Elementos para una planeación efecti va de los 
Recursos Humanos. 

El jefe del Departamento de Recursos Humanos debe 
emplear un proceso sistemático al 1 levar a cabo 1 a 
planeación de personal. Los elementos de dicho proceso son: 
La Demanda, El análi si s de 1a oferta, y 1 as c onsi der ac i ones 
para el equilibrio de la oferta y la demanda. 

— La Demanda de personal. 

La demanda es un component e el ave de 1 a 
planeación de los recursos humanos y consiste en estimar en 
forma anticipada el número y tipo de personal necesario para 
satisfacer los objetivos de la organización. La demanda a 
futuro que experimenta una organización en el campo de 
recursos humanos es esenc ial para la planeación de 1 as 
políticas de personal. La oferta de personal dista mucho 
de ser ilimitada; incluso en el caso de América Latina, zona 
con gran exceso de población y niveles notables de 
desempleo, la oferta de personal tiene limites muy precisos. 

— Causas de la demanda. 

La d eman da de recursos h uman os se ve i n f 1 uld a p or 
Tactores Externos e Internos. Dentro de los factores 
ext ernos podemos menc i onar: fact or es económi c os; factor es 
sociales, políticos, y legales; cambios tecnológicos; y 
c ompetenei a c on Inst i tuc iones de Educac i ón Super i or. Como 
factores internos tenemos: La acción gubernamental, 
Reorganización y disefto de puestos; Nuevos Proyectos; y 
Cambios en la fuerza de trabajo. 

— In f1uenc i a de los factores externos e internos. 

Factores Externos: 

— Factores Económicos: A pesar de las dificultades 
económicas como los efectos de la inf1ación, el desempleo y 
varios factores más, el hecho de sobrevivir y desarrollarse 
depende en gran medida de la moldeabi 1 i dad de una 
organización; los equipos, las instalaciones, los archivos, 
etc., son esencialmente estáticos; incluso la computadora 
más avanzada apenas es algo más que un aparato de naturaleza 
fundamentalmente estática. La única parte adaptable, 
genuinamente dinámica, la constituye el personal. 

— Fac t ores Soc i a1es, Po 1 it i cos y Lega1es: La fuer z a 
de trabajo se encuentra en evolución incesante. Cambia su 
n i vel de educac i ón, su edad, 1 a pr oporc ión de hombr es que 
trabajan comparada con la de mujeres, etc. Estos cambios son 
predecibles a largo plazo, ocurren lentamente y es posible 



medi ríos con precisión. Si el gobierno obligara tanto al 
sector público C O M O al privado al reclutamiento de personas 
minusválidas en deterMinado porcentaje, esto repercutiría de 
i nmediato en 1 a estructura de la fuerza de trabajo. En 
México 1 a tenderte i a ha si do a una pr ogr esi va protecc ión de 
los derechos de los trabajadores, lo cual ha conducido a 
n i veles de b i enest ar y segur i dad muy super i or es a 1 os del 
pasado. 

— Cambios Tecnológicos: La tecnología, que abarca 
la aplicación sistemática de conocimientos científicos o de 
otra índole para fines prácticos, ha sufrido cambios 
impresionantes con el paso de los aftos. El cambio 
tecnológico ha influido en forma directa en la 
administración de personal, cambiando puestos de trabajo y 
la cal i ficación necesar ia para 1leñar ciertas vacantes. 
E1 desemp1eo est ructural, sit uac i ón en la c ual 1 as 
habilidades o el número de trabajadores no cencuerdan con la 
oferta de puestos disponibles, es un problema de personal 
atribuido con frecuencia al cambio tecnológico. 

— Compet ene i a c on Inst i tuc iones de Educ ac i ón 
Superior: Entre las Instituciones de Educación Superior 
debe exi st i r una sana compet ene i a que 11 eve a el evar 1 a 
cali dad de 1 a educac i ón. Par a el c aso que nos oc upa, 
enfocado esto a la Educación Tecnológica, nuestro objetivo 
es elevar la calidad de la educ ac i ón t éc n i c a sup er i or para 
así satisfacer la demanda de cada región y contribuir al 
desar rollo i nt egr al educ at i vo y de la i nvest i gac i ón en el 
país. 

Consider o i mport ant e menc i onar, en r elac ión a lo 
anterior, el valioso pensamiento expresado por el Lic. Jesús 
Reyes Her oles, c orno Sec r et ar i o de Educ ac i ón Púb1 i c a: " Con 
frecuencia los centros de educación superior están 
conducidos por una feroz 1ibertad de competencia, concepto 
de muy i n f er i or jer ar quia a la sana emul ac i ón; una cr uel 
1ibertad de competencia que duplica funciones, repi te 
carreras, dispersa y, por tanto, reduce recursos, convierte 
1o sufic i ent e en escaso, abat e ni veles y compri me cal idades 
educativas. No se puede indefinidamente dividir recursos 
limitados por afanes, aunque plausibles, menores. Lo que hay 
que combat i r es la si c ol ogia del desper di c i o, asi c orno el 
espíritu de archipiélago, para ser un continente". 

Fac t or es Internos: 

— La acción gubernamental: Las principales 
decisiones gubernamentales tienen como base al Plan Nacional 
de Desarrollo. Siguiéndolo como plan rector, la Secretaria 
de Educación Pública establece objetivos institucionales, a 
partir de los cuales se determinan los objetivos específicos 

7 Reyes Heroles, Jesús. Educar para construir una sociedad 
mejor, tomo II. Secretaria de Educación Pública, México, 
D. F., 1985, pág. 155. 



en mat er i a de per son al, de donde se der i van 1 os 
requerimientos de recursos humanos para la Dirección General 
de Institutos Tecnológicos quien llevará a cabo las acciones 
tendientes a una efectiva planeación de personal a través 
del departamento de recursos humanos. Cabe mencionar que 
algunas otras medidas administrativas gubernamental es 
afectan 1os planes estableci dos en el depar tamento de 
recursos humanos. Entre éstas podemos considerar 1 as 
r educc i ones pr esupuest ales, 1as medi das de no cont r at ac ión , 
los programas de liquidación, etc. 

— Reor gani zac i ón y di sefto de puest os: Cuando 1 a 
Dirección General de Institutos Tecnológicos considera 
necesario 1 levar a cabo una reorganización para su mejor 
f une i onami ent o y adecuac i ón a 1 as condi c iones i mper ant es 
del momento y que con esto haga posible dar una mejor 
atención de las áreas sustantivas de investigación, docencia 
y extensión, es imprescindible realizar una revisión 
inmediata de la demanda de recursos humanos. 

— Nuevos Proyectos: Los nuevos proyectos se 
traducen en demandas cambiantes de recursos humanos; como en 
el caso de realizar un proyecto de investigación en el campo 
de c i ene i as b i ológ i cas, es obvi o que se r equer irá per sonal 
especializado en este campo, para lo cual tendremos que 
implementar un programa de planeación efectiva de personal. 

— Cambios en la fuerza de trabajo: La fuerza de 
trabajo se encuentra en evolución incesante; cambia su nivel 
de educación, su edad, la proporción de hombres que trabajan 
comparada con la de mujeres, etc. Además, la demanda de 
recursos humanos exper i menta var iac i ones debi do a factores 
tales como jubi1aciones, renuncias, despidos, muertes y 
licencias. Ver figura 2. 

— Establecimiento de metas ^ objetivos. Los 
ob jet i vos específicos de la planeación de personal del 
Departamento de Recursos Humanos en términos de número y 
c ar acterist i c as de 1 os emp 1 eados, se deben deduc i r de 1 os 
objet i vos generales de la Di r ecc ión Gener al. Sól o después 
de haberse f i jado 1 os objet ivos i nst i t uc i ona1es, es cuando 
se puede pronosticar 1 a demanda de personal y traducirse en 
med i das esp ec i f i c as de ac c i ón para la p 1 an eac i ón d e 
personal. Posteriormente, esta demanda de personal forma la 
base para el establecimiento de objetivos para el 
reclutamiento y la selección. Ver figura 3. 

— Formulación $Je Políticas para Personal: Las 
pol it i cas son gulas ampl i as gener al es par a la acc i ón y 
ayud an a 1 1 og r o de 1 os ob j e t i vos, asi c orno a la t orna d e 
decisiones al definir 1ineamientos a seguir. A di ferencia 
de los objetivos que son alcanzados dentro de un periodo 
determinado, las políticas son efectivas desde el momento en 
que se formulan, y existen hasta que son revisadas o 
eliminadas. La formulación de las políticas de recursos 
humanos de la Dirección 6eneral debe hacerla el Comité de 



CAUSAS DE LA DEMANDA DE PERSONAL 
FIG 2 



FORMULACION DE OBJETIVOS 
FIG. 3 



P1 aneac i ón y Desarrol 1 o aprovechando asi 1 a cotnbi nac ión de 
experiencia y conocimiento de sus miembros. 

» Las políticas de recursos humanos son más 
efectivas cuando se hacen por escrito y se integran en forma 
ordenada en un manual de políticas dentro del cual se 
expl i que 1 a razón de su exi stencia. Las políticas ya 
impresas pueden servir como ayuda invaluable para orientar y 
entrenar al nuevo personal, para administrar acciones 
disciplinarias y para resolver conflictos con los empleados 
y el sindicato. Cuando 1 os manual es son di st r i buidos a 1 os 
empleados, las polit icas pueden dar respuesta a muchas 
pr egunt as que de ot r a maner a t endr ían que hac er se a sus 
superiores. 

Se debe tener cuidado en mantener actualizadas las 
políticas, ya que con el paso del tiempo se acumulan al 
grado que en vez de faci 1 itar, entorpecen el logro de los 
objet ivos. 

— Técnicas para pronosticar. Los instrumentos que 
pretenden pronosticar las necesidades futuras de empleados 
en la Dirección General pueden ,ir desde técnicas muy 
elementales hasta muy complejas. Ni siquiera las técnicas 
más complejas son totalmente precisas; sólo permiten mayor 
grado de aproximación. 

Existen dos enfoques para pronosticar los recursos 
humanos: El cuantitativo y el cualitativo. El enfoque 
cuantitativo implica el uso de técnicas matemáticas o 
est adist i cas, y es usado por pr oyect istas t eór i eos y 
profesionales. Un ejemplo es el análisis de tendencias, el 
cual pronostica las necesidades de recursos humanos 
basándose en un estudio del crecimiento histórico de 
personal. Si, por ejemplo, cien nuevos empleados se 
c ont r at ar on en pr omed i o mensua1ment e dur ant e 1 os úl t i mos 
seis años, entonces se necesitarán mi 1 doscientos empleados 
para el afto entrante. La indexación, o anál i sis de tasas, 
consiste en pronosticar determinando el crecimiento del 
empleo basándose en algún índice organizacional. 

El enfoque cualitativo para los pronósticos se 
basa, principalmente en la intuición, experiencia y criterio 
de 1 os pr onost i cadores. Una vent aja i mport ante de est os 
métodos es que son relativamente senei 1los y requieren poca 
o ninguna dependencia de las computadoras y expertos 
técnicos. Uno de los métodos cualitativos que pudiera operar 
con efic i encía es el de pronósticos de expertos, que 
consistiría en las opiniones o juicios de los diferentes 
directores de área, jefes de departamento, jefes de oficina 
y supervisores, acerca de las necesidades de personal. 

Fi nalmente, podemos conc1uir que par a 11evar a 
cabo con efectividad el pronóstico de recursos humanos, es 
nec esar i a la part i c i pac i ón del Comi té de P1aneac i ón dent ro 
del cual es fundamental la colaboración del Departamento de 



Progr amación y Eval uac i ón Presupuestal, el cual ríos 
proporcionará datos básicos para elaborar proyectos de 
requerimientos de personal. Para el lo deberá api icarse la 
combinación de los métodos cualitativos y cuantitativos pues 
éstos se complementan el uno al otro y dan una cobertura más 
completa de planeación. 

— Requeri mi ent os de r ecur sos humanos. La f i gur a 4 
muestra los elementos básicos que es necesario considerar al 
calcular la demanda de recursos humanos. En el la se i lustra 
que los pronósticos traducen las causas de la demanda a 
cálculos específicos, a corto y a largo plazo. Los planes a 
1 ar go plazo son por necesidad, cálculos de necesidades 
probab1es• Las ci fras son solamente un cálculo, porque 
i nicialmente presentan un nivel bajo de precisión. Sin 
embargo, a medida que se conocen mejor las causas de la 
demanda y las técnicas de predicción los cálculos se hacen 
más precisos. 

Los planes a corto plazo son más específicos y 
pueden asumí r la forma de un c uadro de r equer i mi entos 
(figura 5). Un c uadr o de r equer i mi ent os 1 i st a 1 as 
necesidades de contratación en el corto plazo; por lo 
general no más de un a fio. El 1 istado puede componerse de 
ci fras especificas o de niveles aproximados de necesidad. 
Estos cuadros no son totalmente precisos; son aproximaciones 
de gran utilidad. Estos cálculos permiten a los 
espec ial i stas en personal afrontar 1as necesi dades más 
inmediatas. Indirectamente, constituyen un instrumento de 
gran valor para mantener la imagen del departamento en un 
grado óptimo de eficiencia. 

— El_ anál i si s de la oferta. 

Una vez evaluada la demanda futura de recursos 
humanos el departamento de recursos humanos procede a llenar 
las vacantes. Existen dos fuentes de suministro de personal: 
La interna y la externa. 

El suministro interno. Se compone de los empleados 
actuales que pueden ser promovidos o transferidos, o que 
pueden absorber entre sus funciones las que se requieren 
1leñar. El suministro externo se compone de la oferta de 
mano de obra exterior a la Dirección General: empleados de 
otras organizaciones, desempleados, estudiantes a punto de 
graduarse, etc. 

— Cálculo de1 sumi n i st r o i nterno. Como se i 1ust r a 
en la figura 6 , el departamento de recursos humanos 
investiga y clasi fica al personal actual a fin de conocer y 
evaluar en forma rápida y exacta las habilidades disponibles 
dentro de 1 a Dirección General. Esta información permite 
prever tentat i vamente qué nuevos puestos se pueden 11enar 
con los empleados actuales. La información del caso se 
registra en un documento que recibe el nombre de formato de 
promociones potenciales, que en su conjunto del total de los 
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DIRECCION GENERAL DE INSTITUTOS TECNOLOGICOS 

NOMBRE DEL 
PUESTO 

DIRECCION ACADEMICA 
SUBO DE EXTENSION 
OEPTO. SOLICITANTE 

CONTRATACIONES POR MES SUBT. TOT. NOMBRE DEL 
PUESTO 

DIRECCION ACADEMICA 
SUBO DE EXTENSION 
OEPTO. SOLICITANTE 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

SUBT. TOT. 
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OFICINA 

DIVISION OE S. SOCIAL 
1 2 
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DEPTO DE SERVICIOS 
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FUTURA DE RECURSOS HUMANOS 

FIG, 6 



emp1eados i ntegr a al i nventar i o de recursos humanos. 
Considerar a los empleados actuales para las nuevas 
oportunidades resulta de gran importancia para el clima 
1aboral de la Dirección General y para dar a los empleados 
la certidumbre de que pueden progresar. La popularidad de 
los i nventarios de habi1idades ha aumentado con el 
desarrollo de las computadoras. Aunque 1 a mayor parte de la 
información deseada, por tradición estaba disponible en el 
expediente del empleado, su compilación era tardada hasta el 
advenimiento de las computadoras. 

Podemos elasi ficar el inventar i o de habi1 i dades en: 
Inventario de personal no directivo e Inventario de personal 
Directivo, entendiéndose como personal directivo en el caso 
que nos ocupa, aquellos puestos que ostenten un cargo de 
jefes de departamento o superior. Debido a que el t ipo de 
información necesaria sobre el personal directivo difiere de 
la del personal de otros niveles, la Dirección General debe 
mantener el inventario de personal directivo por separado. 

— Formato de promociones. Los formatos de promociones 
resumen los conocimientos y habilidades de los empleados y 
proporc i onan un i nst r amento de análi si s par a la evaluac i ón 
del potencial humano con que cuenta la Dirección General. La 
figura 7 i 1ustra un formato de promoción para un puesto no 
directivo. Se divide en cuatro partes. La pri mera contiene 
el nombre del puesto que ocupa el empleado, su experi eneia, 
edad y ocupaciones previas; en la segunda parte se registran 
1 as habi1 i dades, la capaci tación, los conocí mientos y la 
educ ac i ón formal del empleado. La par te t er c er a c ont i ene 
brevemente el potencial del empleado, describiéndose el 
desempeño, la idoneidad para ser promovido y las 
deficiencias de que adolezca. La revisión del jefe de 
oficina certífica que el registro sea exacto puesto que 
tiene la responsabilidad de conocer a fondo el desempeño y 
1 as c ar ac t er ist i c as del emp 1 eado. La par t e c uar t a se añade 
al final para contar con una garantía de que el registro es 
exacto y para añadir evaluaciones recientes del empleado. 
Mantener actualizados y vigentes estos registros tiene 
importancia fundamental para el correcto proceso de 
administración de personal. 

Si 1 os inventar i os de recursos humanos de todo el 
per sonal son muy i mpor tant es, 1 os i nvent ar i os que si r ven 
para el personal directivo son esenciales. En estos casos 
suele ampliarse 1 a forma empleada para incluir: 
responsabiI i dad del puesto, número de empleados bajo su 
cargo, presupuesto total que maneja, funciones de 1 os 
subordinados, tipo de empleados que supervisa, capacitación 
para puestos directivos que ha recibido, puestos directivos 
anteriores. 

- For mas de r eemplazo. Las formas de r eemplazo 
constituyen una representación visual de 1 as posibi1idades 
específicas de sustitución dentro de la Dirección General. 
La i n f ormac i ón se ob t i ene del fornato de pr omoc i ón. La 



PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS 

DIRECCION GENERAL DE INSTITUTOS TECNOLOGICOS 

INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS. 
FORMATO DE PROMOCION POTENCIAL. 

Fecha: 

PARTE I (Para ser 1 leñada por el Departamento de Recursos 
Humanos). 

1. Nombre: 2. Reg.Fed. de Causantes: 

3. Puesto: 4. Experiencia: 

5- Edad : 6. Fecha de Ingreso: 

7. Puestos Anteriores Dentro de la S.E.P.: 

Puesto de a 

Puesto de a 

Puesto de a 

PARTE II <Para ser llenada por el empleado) 

8. Calificaciones especiales. (Elabore una lista de sus 
cal ificaciones especiales, aún si no las emplea en su 
trabajo actual) 

9. Empleo Actual• Describa brevemente sus funciones 
actuales. 

ÍO. Ar eas de r espon sab i 1 i dad. Desc riba brevemente 1as ér eas 
de responsabi1idad a su cargo. 

Equipos 

Aspectos de Seguridad: 

Número de Subordinados: 



11. Educación y Capacitación: Describa brevemente su 
educación y capacitación. 

Académica s (Seftale el grado alcanzado) 

Primaria 1 2 3 4 5 6 

Secundaria 1 2 3 

Preparatoria 1 2 3 

Comercial 1 2 3 

Escuela Técnica 1 2 3 (Especifique) 

Educación Superior 1 2 3 4 5 6(Especifique) 

Especialidad (Especi fique) 

Maestría (Especi fique) 

Doctorado (Especi fique)_ 

Cursos Especiales: 

Capac i tac i ón en el trabajo: 

PARTE III (Para ser llenada por el Departamento de Recursos 
Humanos y el jefe inmediato) 

12. Evaluación general del desempeflo; 

13. Potencial para promoción: 

¿Qué puestos específicos puede desempeñar?. 

14. Aspectos del desempeño que debe mejorar: 

15. Firma del jefe inmediato: Fecha: 

PARTE IV (Para ser llenada por el departamento de recursos 
humanos) 

16. ¿ Se agregan a esta forma las dos evaluaciones más 
recientes ? 

SI No 

17. Preparado por: Firma: 

Fecha: 



figura 8 ilustra las formas comúnmente empleadas. En una 
estructura muy simi 1ar a la de un organigrama, se describen 
varios puestos de la Dirección General y la situación actual 
de varios candidatos. El potencial de reemplazo se compone 
de dos variables: El desempeño actual y la idoneidad de 
promoción. El desempeño actual se determina en gran medida 
por las evaluaciones periódicas. La idoneidad para ser 
promovido se basa esencialmente en el desempefío actual y en 
las previsiones de los superi ores inmediatos sobre el éxito 
que se puede obtener en un nuevo puesto. El departamento de 
recursos humanos puede contribuir a esas previsiones 
mediante evaluaciones sicológicas, entrevistas y otros 
mét odos de evaluac i ón. Las formas de r eemp1azo deben 
mant ener se en est ricta confi denc i al i dad par a pr ot eger 1 a 
pr i vacia de los empl eados y evitar el descontento de 1 as 
personas que no sean consideradas promovibles. 

- Fuentes externas de provisión de recursos humanos. 
No siempre es posible 1leñar todas 1 as vacantes medi ante 
promociones internas. En algunos casos no se cuenta con la 
persona adecuada para sustituir a alguien que se promueva o 
abandone la organización. El crecimiento de la organización 
constituye el factor principal en la creación de puestos de 
nivel básico, especialmente en donde se alienta la promoción 
interna del personal. El número de vacantes en niveles 
diferentes al básico depende también del apoyo que el 
departamento de recursos humanos brinde al personal para 
desarrollar su capacidad. Si no se al i enta a 1 os empleados 
a explotar su potencial, es probable que no se preparen para 
1leñar 1 as vacantes que se presenten. La falta de personal 
con potencial para ser promovido refleja una deficiencia 
grave en cualquier organización. 

El éxito en la localización de nuevos empleados 
depende del mercado de trabajo, pero también de la 
habi1 idad del jefe del Departamento de Recursos Humanos, y 
de los especialistas en personal para 11 evar a cabo esta 
importante tarea. Incluso cuando las tasas de desempleo son 
altas, resulta difícil encontrar al personal idóneo para 
ciertos puest o s. Independíentemente de las tasas de 
desempleo, las necesidades de personal pueden satisfacerse 
atrayendo a la Dirección General personal de otras 
instituciones o empresas. A 1argo plazo, el dinamismo de la 
comunidad en que se trabaja y las tendencias demográficas 
constituyen los elementos definitivos en los mercados 
laboral es. 

— Las consideraciones para el eaui1ibrio de 1 a oferta 
Y. ¡Lá. demanda. 

En la figura 9 se r esumen 1 os c onc ep t os c 1 ave 
hasta ahora presentados. La parte de la izquierda identifica 
las causas principales de la demanda de recursos humanos, 
externas e internas. El efecto que ejerzan estas causas se 
calcula medi ant e asesor ia, t endenc i as de 1 os dat os 
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B. MAS EXPERIENCIA DESEABLE 
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PROMOCION 

1. OESEMPEÑO SOBRESALIENTE 
2. DESEMPEÑO ACEPTABLE 
3 DESEMPEÑO DEFICIENTE 
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disponibles y varios métodos más, que permiten determinar la 
demanda de recursos humanos a corto y largo plazo. Esta 
demanda se satisface mediante los recursos internos de la 
organización, mediante promociones y transferencias o 
mediante los recursos que ofrece el mercado externo de 
trabajo. Las posibilidades internas se evalúan por medio de 
diversos documentos del área de inventarios de recursos 
humanos de la Dirección General, en tanto las fuentes 
externas de oferta de personal se identifican mediante 
análisis del mercado de trabajo. Los resultados se traducen 
en planes de recursos humanos a corto y largo plazo. Estos 
planes se ponen en práctica mediante programas internos y 
externos de provisión de personal. 

Tras evaluar la oferta y la demanda de los recursos 
humanos es posible que se requiera proceder a efectuar 
algunos ajustes. Cuando la oferta interna de empleo excede 
la demanda de la Dirección General, existe exceso en la 
oferta de recursos humanos. En este caso se procede a 
congelar 1 as contrataciones, impidiendo que el departamento 
de recursos humanos 11 ene las vacantes disponibles mediante 
contratac i ones externas, y se pone en práctica una polit i ca 
de reubicaciones. 

Si la oferta interna no puede 11enar 1 as vacantes 
que hay en la Dirección General, existe insuficiencia en la 
0 fer ta de r ecur sos humanos; 1 os je fes de r ecur sos humanos 
tienen poca flexibilidad en estas situaciones en cuanto se 
refiere a las acciones de corto plazo. Deben apelar a 1 os 
recursos externos y localizar nuevos candidatos. A largo 
plazo sus planes pueden ser más flexibles y reforzar sus 
acc iones conducentes a que 1 os empleados desarrollen el 
conoc imiento, 1 a exper iene i a y 1 as habi1idades que permitan 
su promoción a través de la capacitación. 

El plan de recursos humanos es pieza fundamental del 
sistema de i n formación de recursos humanos de la 
organización. La información contenida en el plan sirve como 
guía para rec1utadores, capaci tadores, planificadores del 
desarrollo y otros. Sabiendo cuáles son las necesidades de 
la Dirección General en mater i a de recursos humanos, todo el 
personal de la organización puede actuar en consonancia con 
los objetivos definidos y los cambios que se persiguen. 
Desde el punto de vista del departamento de recursos 
humanos, sin embargo, este plan es solamente una parte del 
sistema de información global del departamento. Otra parte 
1 mpor tant e en el si st ema de i n formac i ón sobr e r ecur sos 
humanos es la información sobre los puestos específicos de 
1 a Direcc ión General. Provistos de in formación sobre las 
futuras creaciones de puestos, sobre el contenido de los 
puestos, mediante el diseño y análisis de 1 os mi smos, el 
jefe del departamento de recursos humanos puede proporcionar 
p er sonal a la Dirección Gener al en forma eficiente y 
efect i va. 

— Análisis y Diseño de puestos. El departamento de 



recursos humanos debe poseer una información detallada sobre 
1 os puestos de todos los departamentos; entendiéndose como 
puesto " La unidad de traba jo especif i ca e i [»personal 
constituida por un conjunto de operaciones que se deben 
real izar y las aptitudes que debe de reuni r su ti tul ar en 
deter mi nadas condi c i ones de t rabajo ". Esta i n formaci ón se 
debe obtener mediante el análisis de puestos . El análisis 
d e puest os según Cast elazo, es e1 est ud i o si stemát ico y 
p er man en t e de 1 os puest os de una organización, par a 
actualizar periódicamente el catálogo correspondiente y 
ser vi r a 1 os fines i nst i tuc ionales de efi c i ene ia y eficacia 
en la func ión públ ica. El catálogo de puestos es un 
documento que reúne, elasi fi ca y si stemat iza i nformaci ón 
sobre los títulos, las descripeiones y 1 as especificaciones 
de 1 os puestos de trabajo de una i nst i tuc i ón. En 1 a 
Administración Pública Federal existe el catálogo de puestos 
de la Feder ac i ón, que se al i menta de 1 os cat ál ogos 
instituc ionales C por dependencia central i zada ). El 
catálogo se conforma por sus puestos precisamente ordenados 
por func i ón; cada puesto t i ene un " Códi go funci onal ", al 
que corresponde, además, un sueldo. Es la base del tabulador 
de sueldos. Finalmente, Castelazo define función como el 
conjunto de actividades afines debidamente ordenadas para 
alc anzar 1 os ob jet i vos de la i nst i t uc i ón. La func i ón se 
ordena a parti r del puesto. Un conjunto de oficinas da 
lugar a un órgano comúnmente denominado " departamento "; un 
conjunto de departamentos da lugar a un órgano llamado 
comúnmente " subdirección "; un conjunto de subdirecciones 
da lugar a una "dirección de área "; varias direcciones de 
ár ea i ntegr an una " Di r ec c i ón Gener al " ; 1as di r ec c iones 
gener ales se i nt egr an en ór ganos mayor es (Subsec r et ar las, 
Oficialías Mayores ). 

En la f i gur a 10 se ennumer an 1 as ven t a jas que 
podemos obtener de la información sobre análisis de puestos. 

- OBTENCION DE INFORMACION PARA EL ANALISIS DE PUESTOS. 
Antes de estudiar cada puesto, los analistas estudian la 
or gan i z ac i ón ; sus ob jet i vos, sus c ar ac t er ist i c as, sus 
insumos (personal, materiales y procedimientos ), y los 
ser vi ci os que br i nda a la comúni dad; provistos de un 
panorama general sobre la Dirección General y su desempeño, 
los analistas: 

Identifican los puestos que es necesario analizar. 
Preparan un cuestionario de análisis del puesto. 
Obtienen información para el análisis de puestos. 

— Ident i f i cac i ón de puestos. El pr i mer paso par a el 
análi si s de un puest o es pr oc eder a su i dent ificación. En 
organizaciones como la Dirección General, el analista deberá 
recurrir a la nómi na, a 1 os or gan i gr amas vi gen t es o a una 

Castelazo, José R, Técni cas y Especialidades en 
Admi nistración de Personal Públi co. Insti tuto Nacional 
de Admini strae ión Pública, México, 1985, pag. 40. 



PLANEACION DE LOS RECURSOS HUMANOS 

1. Compensar en forma adecuada y justa al personal. 

2. Ubicar al personal en puestos adecuados. 

3. Determinar niveles realistas de desempefSo. 

4. Crear planes para capacitación y desarrollo. 

5. Identificar candidatos adecuados a las vacantes. 

6. Planear las necesidades de capacitación del personal. 

7. Propiciar condiciones que mejoren el entorno laboral. 

8. Evaluar la manera en que los cambios en el entorno 
afectan en el desempeño de los empleados. 

9. Eliminar requisitos y demandas no indispensables. 

ÍO. Conocer el grado exacto de las necesidades de recursos 
humanos de la Dirección General. 

FIG. IO 

VENTAJAS DE LA INFORMACION SOBRE ANALISIS DE PUESTOS. 



investigación directa con los empleados, jefes de oficina, 
jefes de departamentos, subdirectores y directores de área. 

— Desarrol1 o del Cuest i onar i o. Los cuest i onar i os 
para el análisis de puestos tienen como objetivo la 
identi f icación de 1abores, responsabi1 idades, habi1 idades, 
conocimientos y niveles de desempeño necesarios en un puesto 
específico. 

— Obtención de infor mac i ón. Las más fr ec uen t es 
técnicas usadas en recolección de datos son: 

Entrevistas. Este sistema ofrece máxima 
confiabilidad: suele entrevistarse tanto a las personas que 
desempeflan el puesto como a sus jefes inmediatos; por regla 
general, estos úl t i mos se entrevistan después a fin de 
ver ificar la infor mac i ón p r op or c ionada por el emp1eado. 

Comité de Planeación. Este comité realizará la 
func ión de anal i zar cada puesto, lo cual per mi te un al to 
grado de confiabilidad al recabar las opiniones de ese grupo 
de expertos. Es especialmente útil cuando el puesto evaluado 
es de importanci a vi tal y es desempeñado por numerosas 
personas. 

Observación directa. Este método resulta lento y 
en pot ene i a más susc ept i b1e de c onduc ir a er r ores. Un 
analista no podrá registrar, por ejemplo las actividades que 
el emp 1 eado efectúa una vez al mes, a menos que permanezca 
durante todo un mes en su labor de observador. Salvo casos 
excepcionales, el método de observación directa es 
desaconsejabíe para casi todos los puestos. 

El método más aconsejable debe de consistir en una 
mez cía ópt ima de d i sposi c i ón a adapt ar se a 1 as d i versas 
necesidades, ser flexible en los procedimientos y cierto 
grado de sentido común. 

. - APLICACIONES DE LA INFORMACION SOBRE ANALISIS DE 
PUESTOS. La i n formac i ón sob re 1 os d i ver sos puest os de la 
Di r ec c i ón Gener al puede emp1ear se en t r es for mas 
principales: para la descripeión de puestos, para las 
especificaciones del puesto y para establecer los niveles de 
desempeño necesarios para una función determinada. 

— Descripeión de puestos. Una descripeión de puesto 
es una forma escrita en que se consignan los objetivos, fun-
ciones y actividades que se deberán realizar en un puesto. 

Especificación del puesto. La diferencia entre una 
desc r i pe i ón del puesto y una espec i f i c ac i ón del puest o 
est r i ba en la per spec t i va que se adopt a. La desc r i pe i ón 
define qué es el puesto. La especificación describe qué tipo 
de demandas se hace al empleado y 1 as habi1 idades que debe 
poseer ; es una pormenor i z ación de 1 as c ar ac t er íst i cas 
humanas que debe poseer la persona que desempeña el puesto. 



Aunque esta definición puede hacerse bastante clara, en la 
pr ác t i ca no es fr ecuente separ ar ent er amente la desc r i pe i ón 
de la especi ficación; por el contrario, resulta más práctico 
combinar ambos aspectos. 

Niveles de desempeño. El análisis del puesto permite 
también fijar los niveles de desempeño del puesto, que suman 
dos propósitos: ofrecer a los empleados pautas objetivas que 
deben i nt entar alcanzar y permi t i r a 1 os super i or es 
inmediatos un instrumento imparcial de medición de 
resultados. 

Los emp1eados se bene f i c i an de est e aspee t o por que 
su moral permanece alta cuando advierten que han logrado las 
metas del puesto. Los jefes de oficina y demás nivel es de 
la Di r ec c ión Gener al t amb i én se bene fi ci an. Sin ni veles de 
med i c i ón, es i mposi b1e med ir el desempeño 1ogrado en un 
puesto. Los n i veles de medi c i ón de desempeño son par t e 
vital de cualquier sistema de control. Cuando los niveles 
especi ficados no son adecuados constituyen un aviso para 
que el personal adecuado proceda a tomar medidas 
correctivas. 

- EL SISTEMA DE INFORMACION DE RECURSOS HUMANOS. Las 
descripciones de puestos, las especificaciones y los niveles 
de desempeño integran la base mínima de datos que necesita 
el departamento de recursos humanos y permiten la toma de 
dec i si ones. Par a manejar est a i n formaci ón el depar t ament o 
deberá contar con sistemas computarizados. La base de datos 
se organiza con el postulado de que los puestos constituyen 
la un i dad bási c a. Cada vez más, 1os puestos i nd i viduales se 
organizan en grupos 1aborales. Los grupos 1aborales son 
conjuntos de puestos similares llamados puestos tipo o 
típicos. Por ejemplo, los puestos de recepcionista y 
telefonista se encuentran vinculados entre sí; otro tanto 
ocur r e c on 1 as mecanógr a fas, 1 as t aquí mee anógr a fas y 1 as 
secretarias bilí ngües.El estudio cuidadoso de 1 as 
ac t i vidades desempeñadas en cada puesto permi t e est ab1ec er 
agr upac i ones de ac t i vidades c ompat i b1es. En la f igur a 11 se 
muest r an 1 as f ases de la i n f ormac i ón sobr e análi si s de 
puestos. 

- DISEÑO DE PUESTOS. El elemento más signi ficativo 
en el di seño de puestos es que 1 os puestos const i tuyen el 
vinculo ent r e 1 os i nd i vi dúos y la organ i z ac i ón. La 
pr oduc t i vidad del per sonal, su sat i sfacc ión con el puest o y 
1 as di ficultades que enfrente proporcionarán una guia 
indicadora de lo bien diseñado que se encuentre un puesto. 
Los puestos en que se advi er t en el aras def i c i ene i as de 
diseño producen alto nivel de rotación de personal, 
ausentismo, quejas y protestas sindicales. Es indispensable 
recordar sin embargo, que no todos los puestos conducen al 
mi smo gr ado de sat i s face i ón per sonal y que no en t odos 1os 
c asos puede culpar se al di seño por la c onduc ta negat i va de 
1 as personas que desempeñan ciertos puestos. Sólo cuando se 
logran los objetivos de cada puesto la organización alcanza 
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sus metas. De manera similar, los puestos no solamente 
representan una fuente de ingresos para los empleados, sino 
también un medio de satisfacer necesidades de otro orden. El 
diseño adecuado de los puestos procura lograr un equilibrio 
adecuado entre la efic i enei a y los elementos de conducta. 
Los aspectos relacionados con la eficiencia destacan la 
productividad; los aspectos de la conducta se centran en las 
necesidades del personal. La función de los especialistas en 
personal consiste en lograr un equilibrio entre estos dos 
factores. 

RECLUTAMIENTÜ DE PERSONAL. Ex i st en di ver sas 
definiciones sobre reclutamiento de personal. Mencionaremos 
1 as que n os p ar ec en más c omp 1 et as y a f i nes a la 
Admini straeión Públi ca Federal. 

José R. Cast elazo define reclut amien t o c orno el 
proceso medi ante el cual se local i za y se atraen los 
aspi rantes a empleo, que de acuerdo con el catál ogo de 
puest os del Gob i erno Feder al, c ump1en c on 1 os r equi si t os 
básicos para cubrir las demandas de personal. 

Ignacio Pichardo Pagaza da la siguiente defi nición 
de reclutamiento: proceso a través del cual se localiza a 
las personas que posean los requisitos o requerimientos 
generales que exija un determinado puesto. 

El objetivo del reclutamiento según Arias Galicia es 
buscar y atraer solicitantes capaces para cubrir las 
vacantes que se presenten. 

La definición de Sher man sobr e r ec1utamient o 
establece que es el proceso de intentar localizar y 
estimular candidatos potenciales para cubrir las vacantes 
existentes o anticipadas de una organización. 

El departamento de recursos humanos deberá 11evar a 
c abo el pr oc eso de r ec 1 ut ami en t o c orno se muest ra en la 
figura 12. El jefe del departamento identifica las vacantes 
mediante la planeación de recursos humanos o a petición de 
la Dirección General. El plan de recursos humanos puede 
mostrarse especialmente útil porque ilustra las vacantes 
actuales y las que se contemplan a futuro. Ese plan permite 
actuar en forma práctica, al poseer información sobre 1 as 
necesidades de personal presentes y futuras. El jefe del 
departamento de recursos humanos se referirá tanto a 1 as 
necesidades del puesto como a las características que debe 
poseer la persona que lo desempeñe. Siempre que lo juzgue 
necesario, el jefe del departamento de recursos humanos debe 
solicitar información adicional poniéndose en contacto con 
la dirección de área que haya solicitado el nuevo empleado. 

Después de haber determinado los requisitos de 
personal mediante 1 a planeación de personal y de haber 
definido los puestos vacantes con 1 os análi si s de puestos y 
los datos verbales que proporcione el director de área que 
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solic i ta al nuevo empleado, se deben buscar 1 as personas 
idóneas para ocupar las vacantes. Podria parecer razonable 
una política de la Dirección General el identificar al mejor 
c and i dat o con más experi ene i ar puest o que si empr e se desea 
obtener el personal más idóneo y experimentado. Pero no 
si empr e es esa f i 1 oso fia 1 a más adec uada. Uno de 1 os 
factores esenciales en el reclutamiento es el costo. A 
mayor exper i ene i a c or responderán mayor es demandas de 
salar i o. Si un alto nivel de exper i ene i a no es 
est r i ct amente nec esar i o, pr obab1ement e el nuevo emp1eado 
perderá i nterós en su 1abor poco despuós de haber si do 
contratado. 

La Di recc ión General puede 1leñar un puesto 
particular con alguien ya empleado o del exterior. Muchas 
organizaciones asi 1o hacen. Cada una de estas fuentes de 
reclutamiento tiene ventajas e inconvenientes. 

— Fuent es Int erñas. Si una or gan i zac i ón ha act uado 
con eficacia en la sel ecc i ón de emp 1 eados, una de 1 as 
mejores fuentes de reclutamiento para los puestos 
disponibles la constituye la de sus propios trabajadores. 
Las promociones en el interior tienen diversas ventajas. 
Primero, la Dirección General debe tener una buena idea de 
1 os puntos fuertes y dóbiles de sus empleados. El 
inventario de habilidades, que debe contener información de 
las aptitudes básicas de cada empleado, se puede usar con 
eficacia como punto de partida para el reclutamiento 
i nt erno. Despuós de est a selec c ión i n i c i al, se puede 
entrevistar a los jefes inmediatos, pasados y actuales del 
empleado a fin de obtener sus evaluaciones de rendimiento. 
En general, suelen estar disponibles datos más exactos en 
relación con los empleados dentro de la organización; por 
tanto disminuye la posibilidad de hacer una elección 
incorrecta. 

No sólo sabe la Dirección General más en relación 
con sus empleados actual es, sino que también ellos conocen 
más a la Dirección General y saben cómo opera. Por tanto, 
cuando se hace reclutamiento interno, disminuye la 
posibi1 idad de que el empleado se vuelva descontento con la 
organización• 

Otra ventaja es que el reclutamiento interno puede 
tener un efecto positivo sobre la moral y motivación de los 
emp1eados si evi ta 1 os desp i dos o c r ea oport un i dades de 
promoción. Cuando los empleados saben que se les tendrá en 
c uenta par a un puesto abi erto, t i enen un i nc ent i vo par a 
mejorar su rendimiento. 

Una ventaja f i nal surge del hecho de que la 
Di r ec c ión Gener al ti ene una consi der able i nver si ón en su 
fuerza de trabajo. El pleno uso de las habi 1 idades de los 
empleados mejora el rendimiento sobre esa inversión. 

El reclutamiento interno 1leva consi go algunas 



desventajas. Un peligro, popularizado por Lawrence Peter, es 
que las personas tienden a ascender hasta 11egar a un nivel 
de incompetencia. Según el Principio de Peter, las personas 
que actúan con éxito reciben promociones hasta que acaban 
por llegar a un nivel en el cual son incapaces de actuar. 

Un segundo peí i gro incluye las ideas ya 
establecidas. Cuando el reclutamiento es sólo interno, se 
deben t ornar pr ec auc i ones par a t ener 1a segur i dad de que 1 as 
nuevas i deas y 1 as i nnovac i ones no queden ahogadas por 
actitudes y enunciados, como " nunca lo hemos hecho antes 11 
0 " est amos muy b i en asi ". 

- Fuentes Externas. La Administración Pública Federal 
t i ene a su di sposi c i ón una ser i e de f uentes ext erñas par a 
reclutar el personal. Una ventaja inherente de este tipo de 
reclutamiento es que el grupo de talento es mucho mayor que 
cuando el reclutamiento está restr ingido a 1 as fuentes 
internas. Otra ventaja importante es que las personas 
contratadas en el exterior pueden traer nuevas ideas y 
mét odos a 1 a organi z ac i ón. Las desvent ajas asoc i adas c on el 
reclutamiento externo son que es más di fiei 1 atraer, entrar 
en contacto y evaluar a las personas. 

— Métodos de r ec1utamiento. Hay muc hos mét odos 
disponibles para reclutar personal; en general se pueden 
c1asi f i car corno formales o i n formal es. Aunque esta 
c1asi f i c ac ión es i mpr ec i sa, est á basada en el hec ho de que 
algunos métodos hacen más uso de los canales establecidos 
para la i n formac ión de disponi bi1 i dad de puestos que otros. 
Por ejemplo, los avisos de puesto, publicidad, reclutamiento 
en instituciones educativas, y el uso de agencias de empleo, 
se suelen clasificar como métodos formales de reclutamiento. 
Las personas recomendadas por los empleados y los simples 
sol i c i tant es son ejemplo de r ec1utas obt eni dos c on mét odos 
informales. Se seleccionará el método de rec1utamiento en 
base a las circunstancias generales, como el número y tipo 
de vacantes, el ambiente para mano de obra y el estado 
general de la ec onomia. Es pr obabl e que la el ec c i ón de un 
método de reclutamiento se base en experiencias previas y en 
la conveniencia. Al contrario de la creencia general izada, 
1 as i nvest i gac i ones han most r ado que 1 os métodos i n formales 
de r ec1utami ento dan r esult ados t an buenos corno 1 os métodos 
formal es. 

Aviso de Puesto. El aviso de puesto es un método 
para que los empleados sepan la existencia de vacantes. Los 
avi sos de puestos di sponibles se deben colocar en 1ugares 
muy vi si b1es dent ro de la Di r ecc i ón Gener al y de 1 os 
di ferentes Institutos Tecnológicos, estableciendo un periodo 
especifico para hacer la sol ic i tud. Por lo general, el 
avi so indica el titulo del puesto, escal a de sueldo, y 
aptitudes necesarias. El procedimiento es enviar todas las 
solicitudes al Departamento de Recursos Humanos para un 
examen inicial. El siguiente paso es la entrevista por el 
jefe inmediato en perspectiva. Luego, se toma una decisión 



basada en aptitudes, rendimiento, antigüedad y otros 
criterios pertinentes. 

Pubiici dad. Qui zá el método más ut i 1 izado para 
obtener personal externo son 1 os anuncios de sol i citud de 
emp1eados. Est os anunc i os se pub1 i can en 1os per i ódi eos de 
mayor circulación y en publicaciones especializadas y 
profesionales. Estos anuncios deben describir con exactitud 
el puesto disponible y no deben tratar de engañar al lector, 
puesto que serian de alto costo tanto para la Dirección 
General e Institutos como para el solicitante. 

Ree1 ut ami ento en Inst i t uc iones educat i vas. Los 
Institutos Tecnológicos, las Universidades, las Escuelas 
Téc ni cas y ot r as i nst i t uc iones ac adémi c as son una buena 
fuente de candidatos jóvenes. El departamento de recursos 
humanos deberá enviar a las diferentes instituciones 
educativas a un representante o a un grupo de reclutadores 
para realizar las entrevistas iniciales. A los reclutas más 
prometedores se les invita a conocer las instalaciones antes 
de tomar una decisión de contratación final. 

Agencias de empleo. Estas agencias establecen un 
puente entre las vacantes que sus eli entes les comunican 
periòdicamente y los candidatos que obtienen mediante 
publiei dad o med i ant e o fer t as espontáneas. Gener alment e 1 a 
agencia sol i cita al candidato que se presente en las 
o f i c iñas de per sonai de 1a compañía e ontr atant e; en nuest r o 
caso seria en los departamentos de recursos humanos tanto de 
la Dirección General como de los Institutos Tecnológicos. 
Las var i antes ent re 1 as agenc i as son notab1es; en tanto 
algunas seleccionan cuidadosamente a sus candidatos, otras 
refi eren a un grupo de personas no elasi ficadas para que el 
contratante efectúe la selección. 

Asoc i ac i ones Pro fesionales. Muc has asoc i ac i ones 
profesionales como el Colegio de Ingenieros Civiles, el 
Instituto Mexicano de Contadores Públicos, el Colegio de 
Arquitectos y otros, establecen programas para promover el 
pleno empieo entre sus afiliados. El jefe del departamento 
de recursos humanos procurará estar en permanente 
comunicación con dichas asociaciones para conocer en detalle 
los programas y 1levar a cabo acc iones tendientes para 
aprovechar los. Algunas asociaciones 11egan ine 1 uso a 
pub1 i c ar sec c i ones de avi sos c1 asi fie ados en 1 as r evi stas y 
periódicos que emiten. Los profesionales que pertenecen en 
f or ma ac t i va a una asoc i ac i ón ti enden a mant ener se muy 
ac t ual i z ados en su c ampo y por t ant o este c anal es muy 
idóneo para la identificación de expertos de alto nivel. 

Candidatos espontáneos. Los candidatos espontáneos 
se presentan en 1as ofi c iñas de 1os departamentos de 
recursos humanos para solicitar trabajo, entregando su 
curriculum vitae cuando se les solicite. Cuando se presenta 
una vacante que sea afín a los conocimientos, habi1idades y 
aptitudes del candidato, se le manda llamar para iniciar el 



proceso de selección. 

Rec omendaci ones de emp1eados. Es pr obable que 1os 
emp1eados de la Direcci ón Gener al r e f i er an c andi dat os 
potenciales al departamento de recursos humanos. La práctica 
presenta varias ventajas. En primer lugar, es probable que 
el personal especial izado de la dirección general conozca a 
otros técnicos y científicos di fiei 1 es de 1 ocal izar. En 
segundo 1ugar, 1 os candi datos que 11egan a la Di recc ión 
General por ese canal ya poseen c i erto conoc i mi ento de la 
misma y pueden sentirse especialmente atraídos por ésta. En 
t er c er 1ugar v 1os emp1eados t i end en a p r esen t ar a sus 
amistades, quienes probablemente mostrarán similares hábitos 
de trabajo y actitudes semejantes. Una desventaja del uso de 
1 os emp 1 eados para el r ec 1 ut ami ent o es que si ést os 
pr esent an tendenc i as negat i vas par a l a i nst i tuc i ón , pueden 
formar grupos nocivos dentro de la misma. 

Reclutamiento de personas de las minorías en 
desvent aja. Consi der amos de gr an i mpor t anci a menc i onar el 
r ec1utami ent o de personas de 1 as mi ñor ias en desvent aja por 
dos razones: 1 a primera, por el aprovechamiento del 
potencial de trabajo de éste grupo, y la segunda, por el 
c ompr omi so que 1as dependenc i as y ent i dades de la 
Administración Pública Federal asumen cada día más ante las 
demandas cada vez más crecientes de igualdad, bienestar y 
seguridad social de estos grupos que forman parte de nuestra 
c omun i dad . Dado a que no exi st e una exper i ene i a de 
reclutamiento de este grupo en desventaja en México, nos 
limitaremos a apoyarnos en nuestra tesis en las experiencias 
desarrolladas con éxito en los Estados Unidos. A pesar de 
que existe di ferencia entre el medio ambiente de aquel país 
y el nuest r o, consi deramos que con el apoyo dec i d ido del 
Gobi er no Federal se podr ian 1ogr ar bene f i c ios de gr an 
dimensión en cuanto a incrementos en la productividad, altos 
porc entajes de r et ene i ón, poc o ausent i smo y buen est ado de 
ánimo. 

El gobierno federal de los Estados Unidos ha instado 
en f or ma ac t i va a 1 as empr esas y or gan i z ac i ones par a que 
empleen personas de las minorías en desventaja, por medio de 
programas que ofrecen ayuda f i nanc i era para 1os gastos 
ad i c ionales en su cont r at ac ión y ent r enami ent o. Podemos 
mencionar algunos casos de personas de las minorías en 
desventaja; como incapacitados física y mentalmente, amas de 
casa, jubilados, pensionados, ancianos, estudiantes, 
personas no suficientemente educadas, exconvictos, y otros. 

Una de las formas para faci1 itar la contratación de 
per sonas de 1 as mi ñor ias en desvent aja es 1 a de i mp 1 ement ar 
un nuevo di seHo de puestos sel ecc i onados, de modo que se 
necesiten menos habilidades, entrenamiento y experiencia. Un 
segundo enfoque es una nueva evaluación de los requisitos de 
educación y habí 1 idades para ciertos puestos. Una tercera 
suger ene i a es i mplementar pr ogramas de ayuda a est as 
personas para adaptarse al ambiente de trabajo. Los 



pr ogramas posi b1es i nc1uyen ser vi ci os de asesor ami ent o, el 
si stema de par eja y progr amas espec i al i z ados de 
ent r enami ent o. El asesor ami ent o suelen dar lo 1 os 
super vi sor es. Con el si st ema de par eja , se escoge a uno o 
más vo 1 un t ar i os en la or gan i z ac i ón par a ayudar a cada 
empleado en desventaja en 1os problemas que pueda 
encontrar. Los programas especializados de entrenamiento se 
pueden adaptar a las necesidades de estos empleados. 

En 1os Estados Uni dos el rec1utami ento y 
contratac i ón de personas de 1 as mi norias en desventaja se 
han extendido cada vez más. Esta tendencia se debe no sólo a 
la 1egi siac ión y 1 os est ímulos guber nament ales si no tamb i ón 
a que los gerentes de personal se han percatado de que estos 
gr upos r epr esentan una fuente i nexplor ada de per sonal 
productivo. 

- SELECCION DE PERSONAL. Una vez que se dispone de 
un grupo idóneo de solicitantes, obtenido mediante el 
proceso de reclutamiento, se da inicio al proceso de 
selección. 

Josó R. Castelazo da la siguiente definición de 
selección de personal: Técnica que sirve a los propósitos de 
eleg i r a cand idat os i dóneos par a c ada uno de 1os puest os de 
la estructura ocupacional, mediante la aplicación de 
entrevistas, exámenes de conocimientos, psicométricos, 
médicos, etc., de acuerdo a los requerimientos del puesto. 

Según Agustín Reyes Ponee 1 as etapas más usuales y 
el orden en que suele emplearse el conjunto de medios 
técnicos de que nos ayudamos para 1ograr la realización del 
pr i nc i pi o: " el hombre adecuado para el puesto adecuado ", 
son las siguientes: Hoja de solicitud, Entrevistas, pruebas 
psicotécnicas y/o prácticas, Investigaciones y examen 
médico. 

Ignacio Pichardo Pagaza define selección como el 
proceso a través del cual, en base a exámenes 
(psicológicos, técnicos y prácticos) y entrevistas, se 
c onoce 1a personali dad, 1 as exper i ene i as, 1 os c onoc i mi ent os 
y habilidades de un individuo para desempeñar un puesto 
determinado. Cabe aclarar que los exámenes se diseñan y 
apiican de acuerdo al nivel y puesto a desarrollar en la 
organización. En base a lo anterior se escogen, una vez 
fi nal izados y cal i ficados los exámenes y entrevistas, a 1 os 
candidatos que hayan obtenido los grados más altos de 
cal i ficación a fin de enviar al área que solicitó personal, 
cuando menos a tres candidatos, con objeto de que el 
responsable del área solicitante deci da qué candi dato, 
tomando como base los resultados de 1 os exámenes, es el 
mejor y el más apto para desarrol lar el puesto r equer ido. 
Finalmente, los otros dos candi datos se envían a una bol sa 
de trabajo para futuras necesidades de la dependencia, a fin 
de facilitar el proceso de reclutamiento. 



La definición que da Ari as Gal i c ia de selección de 
per sonal es: un pr oc edi mi ent o par a ene ont r ar al hombr e que 
cubra el puesto adecuado, a un costo también adecuado. 

Byars y Rué expresan que el objetivo del proceso de 
selección es escoger a las personas con más probabilidades 
de tener éxito en el puesto. El éxito de este proceso 
depende de la eficacia de la planeación y el reclutamiento; 
por tanto, una f al la en la pl aneac i ón de per sonal o en el 
reclutamiento hará que hasta el mejor sistema de selección 
resulte ineficaz. 

— Elementos de 1 a selecc i ón. El depar t ament o de 
r ec ur sos humanos debe segui r el pr oc eso de selec c i ón par a 
pr oc eder a 1 a contr ataci ón de nuevo per sonal. Como muest ra 
la f i gur a 13, el pr oc eso de sel ec c i ón se basa en t r es 
elementos esenciales: el análisis de puesto, los planes de 
recursos humanos y los candidatos. La información que brinda 
el análisi s de puesto proporc iona la descripción de las 
tareas, 1as especi ficaciones humanas y 1 os niveles de 
desempeño que requi er e c ada puest o. Los p1anes de r ecur sos 
humanos a cort o y 1ar go p1azo per mi t en c onoc er 1 as vac ant es 
futuras con cierta prec isión, y permi ten asimi smo conduc i r 
el proceso de selección en forma lógica y ordenada. 

Los candi datos, f i nal mente, son un elemento esenc i al 
para que se disponga de un grupo de personas entre 1 as 
cuales se pueda escoger. Estos tres elementos determinan en 
gran medida 1a efect i vi dad del proceso de selecc i ón. Si se 
obtienen informes confiables de los análisis de puestos, si 
los planes de recursos humanos son adecuados y la calidad 
básica del grupo de solicitantes es alta, el proceso de 
selección puede llevarse a cabo en condiciones óptimas. 

— Concepto Global de Selección. El concepto global de 
selecc i ón consta de una ser i e de pasos. En ocasi ones, el 
proc eso puede hac er se muy si mp1e, espec i alment e c uando se 
seleccionan empleados de la organización para llenar 
vacantes internas. Varias organizaciones han desarrollado 
sistemas para proceder a selecciones internas, mediante los 
c uales se pueden equi par ar el cap i tal humano con pot ene i al 
de promoción, por una parte, y las vacantes disponibles, por 
la otra. En muchas organizaciones con sistemas apoyados en 
computadora un programa especial determina por un sistema de 
punt os c uáles emp1eados r eúnen 1as c ar ac ter ist i c as 
c ompat i b1 es c on el puest o, c onsi der ando ést os c orno 1 os 
candi datos idóneos. 

Al operar un sistema de promociones internas no es 
necesario, por lo común, proceder a realizar nuevos exámenes 
médicos o verificar las referencias. Sin embargo, cuando se 
considera la selección de candidatos externos, suelen 
api icarse los pasos que describe 1 a figura 14. A 
con t i nuac i ón pr oc eder emos a exp 1 i c ar cada uno de 1 os pasos 
mencionados. 



ELEMENTOS ESENCIALES DEL PROCESO DE SELECCION 
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Paso 1: Recepción preliminar de solicitudes. La 
selección se inicia con una cita que el candidato concierta 
con el Depar t amento de r ecursos humanos o con una sol i c i tud 
para obtener un formulario de solicitud de empleo. Es 
frecuente que se presenten solicitantes "espontáneos", que 
dec i den sol i c i t ar per sonalment e un empleo. En t ales casos es 
aconsejable conceder a estas personas una entrevista 
pr el i mi nar , que puede consi der ar se una c or t esia y un gesto 
adecuado de r elac iones púb1 i cas. Dur ant e est a ent r evi sta 
preliminar puede iniciarse el proceso de obtener información 
sobre el candidato, asi como una evaluación preliminar e 
i nformal. 

El candidato entrega a continuac ión una solicitud 
formal de trabajo proporcionada durante la entrevista 
preli mi nar. Los pasos si gui entes del proceso de selecc ión 
consi sten en gran medi da en la ver i f i cac i ón de los datos 
contenidos en la solicitud, asi como de los datos recabados 
durante la entrevista. 

Paso 2: Pruebas de idoneidad. Las pruebas de idoneidad 
son instrumentos para evaluar la compatibilidad entre los 
sol i c i tantes y 1os requer i mi entos del puesto. Algunas de 
estas pruebas consisten en exámenes psicológicos; otros son 
ejercicios que simulan las condiciones de trabajo. Las 
pruebas psicológicas se popularizaron para determinar la 
capacidad básica del individuo con respecto a muchas 
actividades, pero en muchas ocasiones se consideraba que 
est as pruebas descr i bian 1a capac i dad del i nd i vi dúo aunque 
no contaba con suficientes garantías de que la prueba fuese 
válida. La validez de una prueba de inteligencia signi fica 
que las puntuaciones obtenidas mantienen una relación 
signi f i cativa con el desempeño en una función o con otro 
aspecto relevante. Entre más alta sea la correí ación entre 
1os r esult ados y el desempeño, más e fect i va ser á 1 a prueba 
como instrumento de selección. Cuando la puntuación y el 
desempeño no se relacionan, la prueba no es válida y no debe 
emplearse para fines de selección. 

En la actualidad existen algunas pruebas empleadas para 
1 a selecc ión de personal. Es importante sin embargo, que el 
depar tamento de r ec ur sos humanos 11eve a cabo sus pr op i os 
estudios de veri ficación, para cerciorarse de que 
det er mi nada pr ueba es váli da par a 1os f i nes de la Di r ec c i ón 
General. 

Cada t i po de prueba post ula un ob jet i vo d i fer ent e. A 
cont i nuac i ón menc i onar emos de manera br eve 1as 
características de las pruebas que consideramos de interós 
para nuestro tema. 

Las pruebas psi c ológi cas mi den 1a per sonali dad. Se 
cuentan entre 1 as menos confiables. Su validez es 
discutible, por que la r elac i ón ent r e per sonali dad y 
desempeño con frecuencia es muy vaga y subjetiva. 



Las pruebas de conocimiento son más confiables, porque 
det er mi nan i n formaci ón o conoc i mi entos que posee el 
examinado. El abogado que rinde un examen sobre el Código 
Civil o el ingeniero que resuelve una integral proporcionan 
ejemplos sobre estas pruebas. El jefe del departamento de 
recursos humanos, sin embargo, debe cerciorarse de que el 
c onoc i mi ent o que se está mi di endo es r eal mente par a la 
vacante que se pretende llenar. 

Las pruebas de desempeño miden la habi1 idad de los 
candidatos para ejecutar ciertas funciones de su puesto; por 
ejemplo, un chofer puede ser sometido a un examen de su 
habi 1 i dad al poner lo al frente de un volante de un vehículo 
pesado en un día de tráfico denso, por las rutas que 
acostumbrará tener. 

Paso 3: Ent r evi st as de sel ecc i ón . La ent revi st a de 
selección consiste en una plática formal y en profundidad, 
conducida para evaluar la idoneidad para el puesto que tenga 
el solicitante. Las entrevistas de selección constituyen la 
técnica más ampliámente uti 1 izada; su uso es casi uni versal 
entre las compañías latinoamericanas. Una de las razones de 
su popular i dad r ad i c a en su flexibili dad. La c on f i ab i 1 idad 
se incrementa cuando se hacen preguntas idénticas en cada 
entrevista y se giran instrucciones a los entrevistadores 
para registrar las respuestas de manera sistemática. El 
departamento de recursos humanos deberá 1levar a cabo 
estudios de val idación sobre los resultados de sus 
ent r evi st as con el desempeño de 1 as per sonas c ontr atadas y 
con factores como la estabilidad en el puesto. 

Ti pos de ent r evi st a. Por 1o común, 1as ent r evi st as se 
llevan a cabo entre un solo representante del departamento 
de recursos humanos ( el ent r evi st ador) y un solo 
solicitante. Es posible, sin embargo, emplear estructuras 
di ferentes, como las que se ilustran en la figura 15. 

Una forma de entrevista de un grupo consi ste en reuni r 
al solicitante con dos o más entrevistadores. Esto permite 
que todos los entrevistadores evalúen a la persona basándose 
en 1as mi smas pr egunt as y r espuestas. Otra var i ant e 
c onsi st e en r euni r a dos o más sol i c i t ant es con un sol o 
entrevistador. Esta técnica permite ahorrar tiempo y que se 
compare inmediatamente las respuestas de los diferentes 
sol i c i tantes. Tanto si se opta por una ent r evi st a 
i ndividual como si se opta por una de grupo exi sten 
di ferentes estructuras para la conducción de la entrevista. 
Las preguntas que formule el entrevistador pueden ser 
estructuradas, no estructuradas, mi xtas o de solución de 
prob1emas. En la figura 16 se comparan estas estructuras. 
En la práctica la estructura mixta es la más empleada, 
aunque cada una de 1 as ot r as desempeña una f une i ón 
importante. 

Entrevistas no estructuradas. La entrevi sta no 
estructurada permite que el entrevistador formule preguntas 



NUMERO DE NUMERO DE 
ENTREVISTADORES SOLICITANTES 

ENTREVISTA INDIVIDUAL 

ENTREVISTA DE GRUPO 

2 Ó MAS 1 

1 2 6 MAS 

1 O MAS 2 O MAS 

FIG. 15 

ESTRUCTURAS DIFERENTES DE ENTREVISTAS 



ESTRUCTURA DE 
LA ENTREVISTA. 

TIPO DE PREGUNTA APLICACIONES 

NO ESTRUCTURADA Número mínimo de 
preguntas planea 
das. 

Utiles cuando se trata de 
ayudar al entrevistado en 
un problema personal o 
cuando se le explica por 
qué no se le contrataré. 

ESTRUCTURADA Lista predetermi. 
nada de pregun-
tas generalmente 
formuladas a to-
do solicitante. 

Util para obtener resulta 
dos con validez especial-
mente en números grandes 
de solicitantes. 

MIXTA Combinación de 
preguntas estruc. 
turadas y no es-
truc t ur adas. 

Enfoque realista que pro-
porciona respuestas compa 
rabies y datos adiciona-
les. 

SOLUCION DE 
PROBLEMAS 

Las preguntas se 
limitan a situa-
ciones hipotéti-
cas. La evalua-
ción depende de 
la solución y el 
enfoque del soli_ 
citante. 

Util para evaluar la habi_ 
lidad analítica y de ra-
ciocinio en condiciones 
de presión moderada. 

FIG. 16 

DIFERENTES FORMATOS DE PREGUNTA PARA ENTREVISTAS 



proporcionar al entrevistador información sobre los 
intereses, actitudes y antecedentes del solicitante. 

Creación de un ambiente de confianza. La labor de 
crear un ambiente de aceptación reciproca corresponde al 
entrevi stador. El entrevistador tiene la obligación de 
r epr esent ar a su or gan i z ac ión y dejar en sus vi si t ant es, 
i nc luso en 1 os que no sean cont r atados, una i magen 
agradable, humana y amistosa. 

Intercambio de información. Este proceso de la 
entrevi sta se basa en una con ver sac i ón. Con el fin de 
ayudar a est ab1ec er confianza y adqu irir infor mac i ón sobr e 
el solicitante, algunos entrevistadores inician el proceso 
preguntando al candidato si tiene preguntas. Esta técnica 
estab1ec e una c omun i c ac i ón de dos sent i dos y per mi t e que el 
entrevistador pueda empezar a evaluar al candidato basándose 
en las preguntas que le haga. 

Terminación. Cuando el entrevistador considera que va 
acercándose al punto en que ha completado su 1 ista de 
preguntas y expira el tiempo planeado para la entrevista, es 
hora de poner fin a la sesi ón. Puede pr egunt ar se al 
candidato, por ejemplo,¿ tiene usted alguna pregunta final ? 
A c ont i nuac i ón, el ent r evi st ador esper a hasta que 1a 
organización se comunique con el solicitante, o éste 
concierte una nueva cita. 

Evaluac i ón. Inmedi atámente después de que conc1uya 1 a 
evaluación el entrevi stador debe regi strar las respuestas 
especificas y sus impresiones generales sobre el candidato. 

Paso 4: Veri ficación de datos y referencias. Los jefes 
de departamento de recursos humanos y sus auxiliares 
recurren a la verificación de datos y a las referencias. Las 
referencias laborales describen la trayectoria del 
solicitante en el campo del trabajo. 

Paso 5: Examen médico. Es conveniente que el proceso de 
selección incluya un examen médico del solicitante. Existen 
poderosas razones para que el departamento de recursos 
humanos veri fique la salud del futuro personal: desde el 
deseo natural de evitar el ingreso de un individuo que 
padece una enfermedad contagiosa y va a convivir con el 
resto de los empleados, hasta la prevención de accidentes, 
pasando por el caso de personas que se ausentarán con 
frecuencia debido a sus constantes quebrantos de salud. 

Paso 6: Entrevista con el futuro jefe inmediato 
superior. El futuro jefe inmediato superior es quien tiene 
en <kl t i rito t ér mi no la r esponsab i 1 i dad de dec i di r r espec t o a 
la contratación de los nuevos empleados. El futuro jefe 
inmedi ato es la persona más idónea para evaluar las 
habilidades, los conocimientos técnicos y otros aspectos del 
solicitante. 



Independí entemente de quien posea I a autoridad para 
impartir la decisión final, la participación del futuro jefe 
inmediato tenderá a ser más activa si puede desempeñar una 
función positiva en el proceso de selección- El futuro jefe 
inmediato está en posición, mediante una serie de preguntas 
est ruct ur adas y no est r uct uradas, de evaluar la c ompet ene i a 
del solicitante. Cuando el futuro jefe recomienda la 
contratación de una persona a quien ha entrevistado, contrae 
consigo mismo la obligación psicológica de ayudar al recién 
1 legado. 

Paso 7: Descripción realista del puesto. La entrevista 
con el futuro jefe inmediato se complementa con una 
descripción realista del puesto. Una descripción detallada 
de las responsabi 1 idades del puesto y del entorno en que 
habrá de trabajar el solici tante permi te que éste comprenda 
a fondo el tipo de decisión que adopta al aceptar. 

Paso 8: Decisión de Contratar. La decisión de contratar 
al solicitante señala el final del proceso de selección y 
este trámite 1 e corresponde al departamento de recursos 
humanos. Con el fin de mantener 1 a buena imagen de la 
dirección general, es conveniente comunicarse con los 
solic i tantes que no fueron selecc ionados. El grupo de 1 as 
personas rechazadas ineluye ya una i nversión en ti empo y 
evaluaciones, y de él puede surgir un candidato idóneo para 
otro puesto. Incluso si no se prevén vacantes a corto plazo, 
es conveniente conservar los expedientes de todos 1 os 
sol i c i tantes par a c onst i tuír un val i oso banc o de rec ur sos 
humanos potenciales. 

También deben conservarse todos los documentos que 
conciernen al candidato aceptado. Su solicitud, referencias, 
evaluac i ones, exámenes méd i eos, etc., c onst i tuyen el inicio 
de su expediente personal, que desde el principio contendrá 
información muy útil para múltiples fines. 

- DESARROLLO Y EVALUACION DEL PERSONAL. El departamento 
de recursos humanos puede ayudar al personal a integrarse a 
la Dirección General; sus esfuerzos conducen a la 
soc i al i zac ión del personal de nuevo i ngreso, 1 o cual 
consiste en la comprensión y aceptaci ón de 1 os valor es, 
normas y convi ce iones que se postulan en la Di rece i ón 
Gener al. La soc i al i zac i ón abare a t oda 1a ser i e de 
adapt ac i ones que 11 eva a c abo el nuevo emp 1 eado para ser 
miembro del equipo de trabajo pero conservando su 
idiosincrasia y personalidad. 

— Programa de Orientación. Cuando el departamento de 
r ecur sos humanos ayuda a que 1os emp1eados alc anc en sus 
objetivos personales, la satisfacción individual y colectiva 
t i ende a aumentar, lo c ual favor ece a la Di r ec c i ón 
General, entre otras cosas, porque disminuye el costo de 
rotación de personal. El costo de la rotación de personal 
es alto; incluye no solamente los gastos de reclutamiento y 
selección, sino también los que origina la apertura de 



registros en el departamento de recursos humanos, el 
programa de inducción, la capac i taci ón y otros. El programa 
de inducción o programa de orientación sirve para 
f ami 1 iar izar a los empleados con sus f une iones, con su 
departamento de trabajo, con la Direcc ión General, sus 
pol it i cas y ot r os emp 1 eados y es un método muy c omún par a 
reducir la tasa de rotación de personal. 

A medi da que una persona se expone a la or i entac i ón, 
capacitación e influencia de grupo de una organización, se 
adapta a los val ores,preferenci as y tradi c iones en forma 
paulatina, hasta que se integra de manera más completa a la 
organización. En ese momento es más probable lograr niveles 
aceptables de satisfacción, producti vi dad y estabi1 idad en 
el puest o. El pr oc eso de or i entac i ón c onst i tuye un mót odo 
eficaz para acelerar el proceso de socialización y lograr 
que los nuevos empleados efectúen contribuciones positivas a 
la Dirección General. 

En pocas ocasiones la capacidad y los conocimientos del 
nuevo empleado son suficientes para llenar las necesidades 
del puesto. El potencial del empleado necesita el estimulo y 
el suplemento de la orientación y la capacitación. Los 
programas de orientación son responsabi1 idad del 
departamento de recursos humanos y del jefe inmediato. Este 
en foque dual es común por que 1os temas c ub i er tos se 
comprenden en dos ampl i as categorías: 1 as de i nterés 
general, importantes para todos o casi todos los empleados, 
y 1 as de i nt er és espec ifico, dirigi das en espec i al a 1 os 
tr abajadores de det er mi nados puest os. En la f igur a 17 se 
i 1 ust r an 1 os t emas del pr ogr ama de or i en tac i ón. Los que se 
comprenden bajo los rubros "Temas de la Dirección General de 
Insti tutos Tecnológicos " y " Prestaci ones y Servi c i os al 
Personal11 se dirigen a prácticamente todos los empleados, 
i mpar t iendo el c ur so el Je fe del Depar t ament o de Rec ur sos 
Humanos. El jefe inmediato del nuevo empleado 1 o presentará 
a su departamento y le proporcionará información sobre sus 
funciones y deberes específicos. 

La promoción y la transferencia del personal ya en 
funciones es más sencilla porque el departamento de recursos 
humanos mantiene regi stros que ineluyen la sol i citud de 
trabajo original, el inventario de la capacidad del empleado 
y su hi stor i a 1aboral. Medi ante esta i n formac ión el 
reclutamiento y la selección son más senei 1los y se pueden 
acortar los pasos del programa de orientación porque se 
puede omitir la parte correspondiente a la orientación que 
proporciona el departamento de recursos humanos, pero la que 
suministra el jefe inmediato sigue siendo igualmente 
necesaria para acelerar el proceso de social ización. 

Los programas de orientación incluyen procedimientos de 
segui mi ent o. Est e se hac e nec esar i o por que con frec uenc i a 
1 os nuevos empleados se muestr an r enuentes a admi t i r que no 
recuerdan cuanto se les informó en las primeras sesiones. 
Si n el segui mi ento estas 1agunas de su i n formaci ón podrían 



TEMAS DE LA DIRECCION GENERAL DE INSTITUTOS TECNOLOGICOS 

Estructura de la S. E. P. 
Estructura de la S. E. I. T. 
Estructura de la D. 6. I. T. 
Nombre y funciones de los servidores ptfeblicos principales 
Estructura de Edificios e Instalaciones 
Descripción de los servicios que se prestan 
Políticas y Normas 
Manual de Organización y Procedimientos 

PRESTACIONES Y SERVICIOS AL PERSONAL 

—Servicios Módicos 
-Guarderías 
—Prima Vacacional 
-Despensa 
—Quinquenios 

—Préstamos a Corto Plazo e 
Hipotecarios. 
—Días Económicos 
—Puntualidad y Asistencia 
—Pensiones y Jubilaciones 

PRESENTACIONES 

-Al Jefe Inmediato —A los Capac i t ador es 
-A los compañeros de trabajo. —A los subordinados 

FUNCIONES Y DEBERES ESPECIFICOS 

—Ubicación del Puesto de Trabajo -Descripción del puesto 
-Labores a cargo del empleado -Objetivo del puesto 
—Normas especificas de seguridad —Relación con otros puestos 

FIG. 17 
TEMAS CUBIERTOS EN LOS PROGRAMAS DE ORIENTACION DE NUEVOS 

EMPLEADOS. 



permanec er ahí. 

El departamento de recursos humanos debe uti 1 izar un 
cuestionario o una entrevista corta en que se pida al nuevo 
empleado que descr iba 1 os puntos que a su jui ció fueron 
débiles en el programa de orientación. Es muy probable que 
sea en relación con estos puntos donde el nuevo empleado 
sienta mayor incertidumbre. El cuestionario de verificación 
puede emplearse también para ayudar al departamento de 
r ec ur sos humanos a i dent i f i car 1as par t es fuer t es del 
pr ograma. Aunque el cuest i onar i o puede ser e f i c az, 1 as 
entrevistas personales entre empleado y jefe inmediato 
constituyen la técnica de seguimiento más importante. 

— Capacitación y desarrollo. A través de la capacitación 
y el desarrollo la Dirección General de Institutos 
Tec nológ i c os se asegura de t ener ser vi dor es públie os c ada 
día más pr epar ados , con un alto gr ado de voc ac i ón de 
ser vicio y c ompr omet i dos c on 1 os ob j et i vos de la direcci ón 
general, a fin de coadyuvar a la elevación de los índices de 
e f i c iene i a, pr oduc t i vi dad y ar monia de 1 a Sec r et ar ia de 
Educación Públi ca. 

Por ello, el sistema de capacitación de la organización 
debe tener un ciclo de operación que 1e permi ta real izar de 
manera estr uc turada sus fune iones, si endo est e ciclo el 
siguiente: Diagnóstico, Diseño de Programas, Operación de 
los programas, y Evaluación y Seguimiento. 

El primer paso del ciclo es el diagnóstico, mismo que 
permite conocer las necesidades de capacitación de todas y 
cada una de las áreas de trabajo que integran la Dirección 
General. Este diagnóstico permite investigar y anal izar, a 
través de cuestionarios, entrevistas y reuniones de 
diagnóstico por grupo de trabajo, los niveles de preparación 
tanto en lo individual como en lo grupal. 

Básicamente, las necesidades de entrenamiento se 
definen averiguando lo que sucede y confrontándolo con lo 
que debería de suceder ahora o en el futuro. Si hay 
d i fer ene i a, ésta nos da la elave par a p1anear el tipo y la 
intensidad del entrenamiento. 

La herramienta per fecta para encontrar esa el ave es el 
estándar o punto óptimo de realización del trabajo. El punto 
óptimo es una aseveración, de preferencia puesta por 
escrito, que describe las condiciones que existirán cuando 
el trabajo sea hecho adecuadamente. Todo trabajo tiene un 
punto óptimo. Sin embargo, la mayoría de las veces éste está 
flotando en la mente del jefe. Podemos decir con certeza que 
tienen suerte los subordinados a quienes sus jefes han dicho 
por lo menos en qué consiste. Y, desde 1uego son pocos 1 os 
afortunados cuyo jefe ha descrito en papel el punto óptimo 
de realización del trabajo. 

— Mét odos par a di agnost i car 1 as necesi dades de 



capacitación. Uno de los modos de elevar la eficiencia es 
mantener al mínimo el número de pasos que se deben dar para 
la prestación de un servicio. Después hay que estar seguros 
de que cada paso transcurre en el más corto lapso y con el 
mínimu esfuerzo. Esta técnica se conoce como análisis de una 
actividad. 

Análisis de problemas. La clave para encontrar las 
necesidades de entrenar pueden surgir del análisis de un 
problema operacional. El problerna puede haber surgido en 
parte porque un i nd i vi dúo o un grupo no sabían 1 o 
suficiente, o no tenían la habilidad necesaria o el 
entendimiento para manejar una situación imprevista en un 
momento dado. 

Comités. Los comités consultivos formados por 
personas responsables de una actividad de la Dirección 
General, o con un interés directo en ella, son ideales para 
ayudar a determinar las necesidades de capacitación. 

Análisis de la organización. Las deficiencias de la 
organización afectan la actuación del trabajador y de los 
grupos. Cuando no se logran los objetivos, hay falta de 
p1aneac i ón, delegac i ón de aut or i dad con fusa, ausenc i a de 
puntos óptimos de desempeño de las tareas? entonces hay 
también baja moral y mala organización. El análisis de estos 
síntomas puede dar claves para encutitrar necesidades de 
entrenamiento, sea personal o colectivo. 

Análisis del comportamiento. Las claves para el 
entrenamiento pueden surgir del análisis de una conducta no 
típica del individuo o del grupo. El ausentismo, sabotaje, 
falta de cuidado, accidentes, contenciosidad, irritabi1 i dad, 
resistencia a la dirección, a la instrucción, etc., pueden 
ser síntomas de condiciones que exijan una acción correctiva 
que i mplique capacitación. 

Análi si s de equi po. Un nuevo equi po o la 
modificación de un antiguo puede llevar consigo la necesidad 
de una nueva capacidad manual o un nuevo conocimiento, o 
ambos. 

Eval uac ión dt?l t raba jo. La eval uac ión del traba jo es 
constante. El jefe evalúa a sus subordi nados; el 
subordinado se autoevalúa. Otros, en silencio, evalúan el 
trabajo de ambos. A menudo esta evaluación es casual, 
subjetiva y no registrada; puede s*?r que ni siquiera sea 
discutida. Y, sin embarga, una buena evaluación podría 
desembocar en la identificación de cierta necesidad de 
entrenamiento. Es posible caer en la cuenta de que el 
evaluado deba mejorar sus conocimientos o habilidades o la 
comprensión de li_s objetivos de su puesto y su departamento. 

La reunión creativa. Algunos capacitadores han 
encontrado que las reuniones creativas son un medio útil 
para determinar las necesidades de entrenamiento, 



especialmente cuando se trata de un grupo. El procedimiento 
es simple: 1) Reuni r a un grupo homogéneo (secretarias, 
ejecutivos). 2) Colocar frente a el los una pregunta de 
i nterés común que empiece con "¿Cómo ... ? 3) Pedir a 1 os 
miembros del grupo que contesten cualquier cosa que se les 
ocurra. Anotar 1 as respuestas sin elasi ficar1as ni 
juzgarlas, durante cinco minutos. 4) Al acabar el tiempo, 
examinar la 1ista identi ficando los puntos que reclamen 
nuevos conocimientos, habilidades o actitudes. Estas son las 
necesidades de entrenamiento. 

Los grupos "buzz". Esta es una técnica de la 
d i némi c a de gr upos que se usa par a obt ener de la asarnb 1 ea 
soluc i ones a un pr oblema común o el desar rol1o de un 
procedimiento. Se divide la audiencia en grupos de cuatro o 
cinco personas, nombrándose en cada uno de ellos un jefe y 
un secretario. El jefe dirige la discusión de un problema 
mientras el secretario anota todo. Al final del periodo, que 
dura de diez a veinte minutos, el grupo se reúne de nuevo y 
cada jefe reporta los resultados de la discusión basándose 
en las notas del secretario. El coordinador escribe cada 
punto en el pizarrón. Encontrará que muchos puntos se 
repiten; las repeticiones se pueden registrar añadiendo una 
marca a la afirmación original. Finalmente se el asi fica la 
1ista para usos posteriores. Esta técnica puede usarse para 
identificar las necesidades de entrenamiento. 

Lista de confrontación. Consiste en descomponer un 
proceso, una actividad o área de responsabi1 idad en una 
1 i sta detal1ada de sus partes, dejando a la derecha una 
c ol umna par a poner mar c as. Luego se da una c op i a de est a 
1 ista a cada una de 1 as personas cuyas i deas buscamos 
conocer para que ellas señalen los puntos en los que les 
gustaría tener más conocimientos o destrezas. Si se tiene a 
dos o más personas, se representan sus respuestas en una 
gráfica y así se identifica lo que el grupo necesita de la 
capacitación. 

Conferencias. Estas trabajan como un comité, pero no 
son p er manent es. Sól o se c r ean p ar a c on fr on t ar un p r ob1ema 
dado cuya solución dependa de capacitación. 

Cónsultores. El empleo de especi al istas externos es. 
una forma común de determinar necesidades de capacitación y 
tambi én de sat i sfacer1 as. 

— Diseño y operación de programas. Una vez aplicados 
los métodos de diagnóstico enunciados, se analiza la 
información a fin de iniciar el paso de diseño y operación 
de programas de capaci tación tendí entes a mejorar 1 os 
conocimientos, habilidades y actitudes del personal. 

El contenido del programa se constituye de acuerdo 
c on la eval uac i ón de nec esi dades y 1 os ob jet i vos de 
aprendizaje. El contenido puede encaminarse a la enseñanza 
de habí 1 idades especificas, a suministrar conocí mi entos 



necesarios o a influir en las actitudes. Independientemente 
del contenido, el programa debe llenar las necesidades de la 
Dirección General y las de los participantes. Si los 
objet i vos de la Dir ección Gener al no se contemplan, el 
programa no redundará en beneficio de la misma. Si los 
participantes no perciben el programa como una actividad de 
i nterós y relevancia par a ellos, su nivel de aprendi zaje 
distará mucho del nivel óptimo. 

Antes de pasar a 1 os di ferentes métodos de 
c apac i t ac i ón y desar rollo, es i mpor t ant e r ec ordar que 
cualquiera de ellos puede utilizarse tanto para capacitación 
como para desarrollo. Por ejemplo, un curso sobre 
administración puede ser atendido por jefes de departamento 
y por jefes de oficina con potencial para ocupar esa 
posición. Para 1 os jefes de departamento, la sesión 
consistírá en capacitación respecto a cómo desempeñar mejor 
su puesto ac t ual. Par a 1 os je f es de o f i c ina 1 os c ur sos 
constituyen una oportunidad para desarrollarse a puestos más 
altos. A pesar de postular dos objetivos diferentes, de 
capac itac ión para los jefes de departamento y de desarrollo 
para los jefes de oficina, las técnicas del curso son 
i guales. 

Al sel ecc i onar una t écni ca en espec i al para su uso 
en capacitación deben considerarse varios factores. Ninguna 
técnica es siempre la mejor; el mejor método depende de: 

—La efectividad respecto al costo. 
—Contenido deseado del programa. 
-Idoneidad de las instalaciones con que se 
cuenta. 

—Preferencias y capacidad de las personas que 
recibirán el curso . 

-Preferencias y capacidad del capacitador. 

— La capaci tación en el trabajo. Es aquel1 a que 
tiende a mejorar las aptitudes y desarrollar las habilidades 
de los servi dores públi eos en el desempeño de sus fune i ones 
tanto actual es como futuras. Normalmente este t i po de 
capacitación lo imparte un empleado de cierta antigüedad o 
el jefe inmediato del nuevo empleado. Se muestra al 
empleado cómo se 11eva a cabo el trabajo y se 1e permi te 
que lo haga efecti vamente bajo la supervisión del 
entrenador. 

— Rotación de puestos. A fin de proporcionar a sus 
empleados exper iene ia en vari os puestos, algunas 
dependencias alientan la rotación del personal de una a otra 
f unción. Cada movimi ento de uno a otro puesto es 
normalmente precedido por una sesión de instrucción directa. 
Además de proporcionar variedad en su labor diaria, esta 
técnica ayuda a la organizac ión en período de vacaciones, 
ausencias, renuncias, etc. Tanto la participación activa del 
empleado como el alto grado de transferibi1 i dad constituyen 
ventajas importantes de la rotación de puestos. 



- Simulación de condiciones reales. Este método es 
un punto medio entre el entrenamiento en el trabajo mismo y 
el entrenami ento fuera del trabajo. En este método se usan 
procedimientos y equipos similares a los del trabajo real en 
un lugar de trabajo espec i al. El pr i ncipiante es enseñado 
por una persona hábi1, y de esta manera puede aprender el 
trabajo a su propio ritmo sin las presiones de un horario. 

- Con ferene i asr vi déos y peí iculas, audi ovisuales y 
otros. Las conferencias, la exhibición de películas, 
audiovisuales, videos, etc., tienden a depender más de la 
comunicación y menos de la imitación y la participación 
activa. Las conferencias permiten generalmente economías de 
t i empo asi c orno de r ec ur sos; 1 os ot r os mét odos pued en 
requeri r 1apsos de preparac ión más arnpli os y presupuestos 
más consi derables. Estas técni cas pueden mejor ar muc ho 
c uando se or gan i z an mesas r edondas y sesi ones de d i seusi ón 
al terminar la exposición. En algunas organizaciones se ha 
popularizado la práctica de exhibir un audiovisual en 
ocasiones especiales, como el primer contacto de un nuevo 
emp1eado c on la or gan i z ac i ón, una convene i ón de adelant os 
tecnológicos o un evento especial; otras se inelinan por 
películas, videos y expositores profesionales. 

- Si muí aciones por computadora. Para objet i vos de 
capacitación y desarrollo este método asume con frecuencia 
1 a forma de juegos. Los jugador es e fec t úan una dec i si ón y 
1 a computadora determina el resultado, que depende de su 
programación. Esta técnica se utiliza mucho para capacitar 
directivos en la toma de decisiones, un campo en el que los 
procesos de aprendizaje por acierto y error resultan muy 
costosos. 

- Capac i tación de aula. Se 1leva a cabo fuera del 
trabajo y es quizá el método de entrenami ento más conoc i do. 
Es út i 1 para enseñar conceptos, pr i ncipios, teorías e 
ideologías. En forma característica se proporcionan en una 
aula par t es de 1 os pr og ramas de or i en t ac i ón, c i er t o 
entrenamiento de aprendizaje y programas de seguridad. Sin 
embargo, en términos generales la instrucción de aula se usa 
con mayor frecuencia para empleados técnicos, profesionales 
y directivos. 

- Estudio de caso s. Medí ante el est udi o de una 
situación específica, real o simulada, la persona en 
capacitación aprende sobre las acciones que es deseable 
emprender en circunstancias análogas. Para ello, cuenta con 
1 as suger ene i as de ot r as per sonas asi c orno c on las pr op ias. 
Además de aprender graci as al caso que se estudia, la 
persona puede desarrollar habilidades de toma de decisiones. 
Existe la ventaja de la participación mediante la discusión 
del caso. 

- Lectura, estudios individuales, instrucción 
programada. Los materiales de instrucción para el 
aprendizaje individual resultan de gran utilidad en 



circunstancias de dispersión geográfica, por ejemplo, o de 
gran dificultad para reunir un grupo de asistentes a un 
programa de capacitación. Asimismo, estas técnicas se 
emplean en casos en que el aprendizaje requiere poca 
i nteracción. En esta modal idad se pueden inc1uir los cursos 
basados en 1ecturas, grabaciones, fasciculos de instrucción 
programada y ciertos programas de computadoras. 

Los fascículos de instrucción programada consisten 
por lo general en folletos con una serie de preguntas y 
respuestas. Después de 1eer y responder a una pregunta, el 
lector veri fica su respuesta. Si fue correcta, continúa. Si 
no, vuelve a revisar la teoría para descubrir la causa de 
su error. 

Ciertos programas de computadora pueden sustituir a 
1 os fasciculos de instrucción programada. Part i endo de 
planteami entos teór icos muy simi lares, permi ten avanzar en 
determinado tema al r i tmo que se desee. Especialmente 
alentados por la rápida popularización de las computadoras 
personales, estos materiales han alcanzado amplísima 
di fusión. 

— Capacitación en laboratorios o sensibilización. La 
capacitación en laboratorios constituye una modalidad de la 
c apac i tac i ón en gr upo. Se emp1ea en pr i mer 1ugar par a 
desarrollar las habí 1idades i nterpersonales. Se puede 
utilizar también para el desarrollo de conocimientos, 
habilidades y conductas adecuadas para futuras 
responsabi1idades 1aborales. Los participantes se postulan 
como objeti vo el mejoramiento de sus habi1idades de 
relaciones humanas mediante la mejor comprensión de si 
mismos y de las otras personas. Esta técnica se propone 
compartir experieneias y anal izar sentimientos, conductas, 
percepciones y reacciones que provocan esas experi ene i as. 
Por lo general se utiliza a un profesional de la psicología 
como moderador de estas sesiones. Una forma común de 
capacitación de laboratorio se propone el desarrollo de la 
habilidad de percibir los sentimientos y actitudes de las 
otras personas. 

— La formación política. Es aquélla que pretende 
crear y enriquecer el sentido de identidad y conciencia 
nacional del trabajador al servicio del estado, para que se 
maní fieste en una participación responsable y activa de sus 
funciones. 

— La formación educativa. Proporciona al trabajador 
el apoyo necesario para que cubra cualquier nivel educativo 
dentro de los sistemas escolarizado o abierto y permite asi 
nuevas opciones de desarrollo personal e institucional. 

Desarrollo de recursos humanos. El desarrollo a 
largo plazo de recursos humanos, diferente a la capacitación 
para un puesto específico, va adquiriendo creciente 
importancia, en opinión de muchos especialistas de personal. 



Mediante el desarrollo del personal se reduce la dependencia 
respecto al mercado externo de trabajo. 

Si los empleados se desarrollan adecuadamente, es 
más probable que las vacantes identificadas mediante el plan 
de recursos humanos se puedan 11evar a nivel interno. Las 
promociones y las transferencias también demuestran a los 
empleados que están desarrollando una carrera y que no 
tienen senei 1 lamente un puesto temporal. 

El desarrollo de los recursos humanos es un método 
efectivo para enfrentar varios de 1 os desafíos que ponen a 
prueba la habilidad de las organizaciones modernas. Entre 
est os desa f ios se i nc 1 uyen la obsol esc ene i a de 1 os 
conocimientos del personal, los cambios sociales y técnicos, 
y la tasa de rotación de los empleados. 

La obsolescencia de los conocimientos del personal 
es el fenómeno que sufre un empleado — o un grupo de ellos -
que dejan de poseer el conocimiento o las habilidades 
necesarias para desempeñarse con éxito. En el campo de la 
Ingeniería, de cambi os sumamente rápi dos, 1 a obsolescene i a 
puede ocurrir con gran celeridad. 

Los c amb i os soc i al es y t éc ni cos t amb i én c onst i t uyen 
un desafío para el departamento de recursos humanos. Un 
c amb i o soc i al i mport ant e, por ejemplo, es la si tuac i ón de la 
mujer. Más mujeres que nunca antes reciben hoy educación 
uni versitari a, y más mujeres que nunca antes continúan 
trabajando después de casarse. El lo conduce a si tuaciones 
de continuas dificultades para las madres de familia que 
desempeñan trabajos importantes para la organización pero 
que enfrentan dificultades para atender a sus hijos de corta 
edad. Una alt ernat i va que ha dado soluci ón a est e ti po de 
dificultades ha sido la de la organización de guarderías. 

Los cambios técnicos constituyen un desafio 
permanente. Dada la continua generación de cambios, incluso 
en áreas muy alejadas de la alta tecnología, prácticamente 
todas las organizaciones modernas enfrentan desafíos de esta 
índole. 

La tendencia de los empleados a abandonar la 
organización significa un desafio especial para el 
desarrollo de recursos humanos. A causa de que estas 
separaciones no se pueden predecir en gran medida, las 
acti vidades de desarrollo del personal deben i nc1uir la 
preparación de sustitutos adecuados. 

— Evaluac i ón y seguí mi ent o. El últ imo paso es 1 a 
evaluación de todos y cada uno de los programas de 
capacitación. Esta evaluación se realiza tanto al iniciar 
un curso, como al finalizar el mismo, con objeto de valorar 
el grado de conocimientos, habilidades y actitudes 
adquiridos por cada uno de los trabajadores y el de mejorar 
los cursos tanto en contenido y alcance como apoyos 



didácticos de acuerdo a las sugerencias de los propios 
participantes. La evaluación no debe concluir al finalizar 
un curso; se debe hacer un seguimiento después de uno o dos 
meses, para verificar en la propia área de trabajo si el 
servi dor público ha mejorado en el desempeño de sus 
funciones tanto en lo individual como en lo grupal, y de 
esta forma retroalimentar de nuevo al sistema de 
capac i tación. 

Consideramos de suma importancia mencionar las 
disposiciones jurídicas que norman la capacitación del 
personal del poder ejecutivo federal, que se regula tanto 
por la Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del 
Estado como por la Ley del ISSSTE. 

La Const i tución Politi ca de 1 os Estados Unidos 
Mexicanos en su artículo 123, apartado "B", 
Fracción VII, establece la obligación del estado 
de mejorar los conocimientos y actitudes de su 
personal. 

La Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del 
Estado, en su regí amento del apartado "B", del 
articulo 123 constitucional, establece en el 
artículo 43, inciso "F", la obligación por 
parte del estado de impartir conocimientos para 
que los trabajadores puedan obtener ascensos 
conforme al escalafón; asimismo, el articulo 44, 
fracc ión VIII, señal a la obligac ión de los 
trabajadores de asi st i r a 1 os cursos de 
c apac i t ac i ón, a fin de mejor ar su pr epar ac i ón y 
ef ici ene ia. 

La Ley del Instituto de Seguridad y Servicios 
Sociales de los Trabajadores del Estado, 
establece en su articulo 41 que dicho Instituto 
debe proporcionar capacitación a los 
trabajadores al servicio del estado y sus 
farni1 i ares. 

Tambi én exi st en di versos acuer dos pr esi denc i al es 
sobre la materia, entre los que cabe destacar el 
acuerdo publicado en el Diario Oficial en Abril 
de 1973, que reitera lo dispuesto por el acuerdo 
del 2& de Junio de 1971, que establece que las 
dependencias del ejecutivo federal y los 
organismos públicos incorporados al régimen del 
ISSSTE procurarán la mejor capacitación 
administrativa de su personal, para lo cual se 
coordinarán con el mismo Instituto, en la acción 
que en esta materia realicen en favor de sus 
trabajadores. 

Planeación de la carrera profesional dentro de la 
Di rección General de Insti tutos Tecnológicos. 



Una carrera profesional está constituida por todas 
las tareas desempeñadas durante la vida laboral de una 
persona. No hay que con fundir la con una carrera académica, 
i nt egrada por 1os años de est udi o y pr epar ac i ón en esc uelas 
y un i ver si dades. Es i reportante advert i r que el mero hecho 
de planear una carrera no garantiza el éxito profesional. 
Resultan esenciales elementos como un desempeño 
sobresal i ente, una preparación adecuada y experi eneia, 
pr i nc ipalmente. Las personas que 1ogran el éxito e 
i dentifi can sus objetivos profesional es, planean cómo 
alcanzarlos y a continuación ponen sus planes en práctica. 

En la actual idad, un gran número de especi alistas de 
personal considera que la planeación de la carrera 
constituye un instrumento idóneo para hacer frente a las 
necesidades de personal. Aunque en la práctica este servicio 
puede 1 imi tarse a 1 os empleados de ni vel profesional y 
directivos, debido a sus costos, se avizora ya el momento en 
que todos los integrantes de la organización tendrán acceso 
a él. Cuando la administraeión del departamento de recursos 
humanos alienta la planeación de la carrera, es más probable 
que los empleados se fijen metas profesionales y trabajen 
activamente por obtenerlas. Estos objetivos, a su vez, 
pueden mot i var al personal par a progresar en su 
capac i tac ión y en su formac ión académica o técnica y en otras 
act i vidades. El ni vel pr omedi o de 1 os emp1eados de 1 a 
Dirección General subirá y el departamento de recursos 
humanos dispondrá de un conjunto humano más calificado y 
mejor motivado para atender las vacantes que se presenten. 

Un pr ogr ama de p 1 aneac i ón de la c ar r er a debe t ornar 
en cuenta las opiniones, deseos y objetivos de las personas 
a quienes ha de afectar. Al margen de 1 as var iables 
indivi duales, los emp1eados suelen expresar deseos y 
necesidades más o menos permanentes, como hemos visto. Dos 
elementos resultan i ndi spensables en práct icámente todo 
programa de planeación de la carrera: la flexibilidad - la 
capacidad de adaptarse a las necesidades específicas del 
individuo — y el enfoque activo que permita el inicio de 
programas y acc iones tendi entes a 1ograr mejor desempeño 
profesional. Para poner en práctica sus programas de 
planeación de carreras profesionales las organizaciones 
recurren a técnicas de información sobre oportunidades 
profesionales, a estrategias de aliento, a los programas de 
capacitación y adelanto académico, y a técnicas de asesoría, 
orientación profesional y retroalimentación. 

Son muchos los empleados que ignoran muchos aspectos 
de 1 as oportunidades profesi onales que 1 es br indan sus 
organizaciones. Con frecuencia carecen de medios efectivos 
de obtener esa información, especialmente en las 
organizaciones de grandes dimensiones que normalmente 
ofrecen una rica gama de posibi1 idades. El departamento de 
recursos humanos puede supli r esa carene ia mediante un 
servicio periódico de información al respecto. 
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Cuando diferentes puestos requieren habilidades 

semejantes, forman fami1ias de puestos. En general, se 
requiere poca capacitación adicional para pasar de un puesto 
a otro de la mi srna fami lia. Si el departamento de recursos 
humanos informa a los empleados sobre los puestos 
disponibles en una familia determinada, los empleados 
trazarán con faci1 i dad una ruta profesional. 

Asesoría profesional. El departamento de recursos 
humanos debe ofrecer asesoría profesional para ayudar al 
personal a establecer sus objetivos profesionales y a 
i denti ficar su trayectoria adecuadamente. El responsable de 
esta func ión puede senei 11 ámente ser algui en que 
proporcione información especializada sobre familias de 
puestos en la organización, descripción de cada puesto, 
requerimientos de cada puesto, etc. Se puede optar por un 
profesional de la psicología que desempeñe una verdadera 
1 abor de or i entac ión profesional mediante la admi ni stración 
de pruebas, la i denti fi cac i ón de potencial es y habí 1 i dades, 
etc., activi dades que se suman a 1 as de asesor sobre 1 a 
organización y sus posi bi1 idades. Para obtener éxito 
verdadero, los or i entadores profesional es deben 1ograr que 
1 os integrantes de la organización se evalúen a sí mismos y 
a su entorno. 

Evaluación personal. Un orientador sabe que las 
actividades laborales sólo son parte de la vida total de un 
individuo: importante y significativa las más de las veces, 
pero sólo una parte. Es necesario distinguir entre los 
objetivos globales del individuo que podrían consistir, por 
ejemplo, en lograr la felicidad, la solvencia económica,y un 
ajuste familiar adecuado, y los objetivos profesionales como 
el llegar a ocupar un puesto a nivel directivo en la 
organización. Como resultado de este conocimiento, y 
siempre que el empleado esté consciente de ello y desee 
colaborar, el or i entador puede asesorar al empleado sobre el 
relativo grado de concordancia que existe entre los 
objet i vos globales que se haya trazado y 1 os objet i vos 
específicos que pretenda obtener. Los conflictos y 
desajustes entre ambos niveles de objetivos suelen producir 
efectos finales negativos. 

Evaluación del entorno. Nunca se dtrben perder de 
vista las características concretas del medio ambiente en 
que se trabaja para trazar un plan profesional que vincule 
el potencial personal con las posibilidades del entorno. 

Proceso de orientación. Uno de los problemas que a 
menudo en frenta el or i entador es la reacc ión del personal. A 
menos que se dirija con mucho tacto, la actividad de 
asesoría es potencialmente muy conflictiva. Es posible, por 
ejemplo, que el empleado sólo considere ciertos aspectos de 
un puesto y se considere calificado para desempeñarlo. 
Cuando el asesor intente explicar las características 
personales que requiere el puesto el empleado puede 
considerar que el orientador sólo esta justificando a la 



organización para no concederle el aumento que desea; o 
quizá el empleado se niegue a cursar estudios adicionales, 
que estima innecesari os. Con excesiva frecuencia suele 
encontrarse que el empleado consi dera que la fune ión del 
or i entador es conceder promociones y aumentos de sueldo; 
dicho de otro modo, el empleado puede considerar que es el 
asesor y no él quien debe llevar a cabo el esfuerzo 
necesario para obtener desarrollo profesional. 

Pesarrollo Profesional. 

El desarrollo profesional es un fruto de 1 a 
planeación de la carrera profesional. El desarrollo 
profesional comprende 1 os aspectos que una persona enriquece 
o mejora con vistas a lograr objetivos dentro de la 
organización. Estos aspectos y las acciones que conducen a 
el1 os pueden ser destacados por el departamento de recursos 
humanos, o qui zá los mejore el empleado por su propi a 
ini c i ati va. 

Desarrol1 o profesional individual. 

El desarrollo profesional se inicia en cada persona 
por su di sposic ión a 1ograr ci ertas metas y por 1 a 
aceptación de las responsabilidades que ello implica. Cuando 
est o ocur r e, pueden empr enderse var i os pasos concr etos, 
como: obtención de mejores niveles de desempeño, relación 
más estrecha con quienes tornan las decisiones, desarrollo de 
un sentimiento de lealtad a la organización, renuncias, 
recurso a expertos en el campo, recurso a subordinados 
clave, y oportunidades de progreso. 

Obt ene i ón de mejores ni veles de desempeño. La forma 
más segura de 1ograr promoc i ones y recononoc i mi ento en el 
trabajo es mejorar el desempeño. 

Relación más estrecha con quienes toman las 
decisiones. Muchos empleados advierten que al ser mejor 
conocidos por las personas que efectúan las promociones, las 
transferencias, etc., suben las posibilidades de desarrollo. 
Dicho de manera sencilla, el individuo debe conseguir romper 
su anón i rnat o y 1 ogr ar una i magen f avor ab le. 

Renuncias. Cuando el empleado considera que existen 
mejores oportunidades en otra organización posiblemente se 
vea obligado a renunciar a su empleo actual. Algunos - el 
personal de nivel directivo y los profesionales, en 
particular — cambian de organización como parte de una 
estrategia consci ente. Cuando esta estrategia se 1leva a 
cabo de una manera adecuada, se traduce en promociones, 
incrementos en los ingresos, y oportunidades de obtener 
nuevas exper i ene i as. 

Lealtad a la organización. Muchas personas ponen 
los intereses de la organización a que pertenecen por encima 
de los propios, si endo esto un medi o que sustenta la 



consol i dación de su desarrollo profesi onal a futuro dentro 
de la misma dependencia. 

Recurso a expertos en el campo. Con frecuencia los 
empleados jóvenes suelen recurrir a la experiencia y el 
consejo de personas de mayor edad, que no necesariamente 
tienen un ni vel jerárquico super i or. Aunque ese t i po de 
asoc i ación i n formal depende de factores personal es, el 
val ioso capital de la experiencia acumulada durante años se 
invierte de esa manera en orientaciones y sugerencias. 

Recurso a subordinados clave. Los directivos de 
éxito suelen apoyarse en subordinados que contribuyen 
efect ivamente al desarrol1 o de sus super iores. En ocasi ones, 
el subordinado posee conocimientos especializados de gran 
valor; en otras, sus habilidades administrativas se combinan 
con una gran dosis de leal dad personal. El impulso 
profesi onal que recibe el jefe en este t i po de asoc iac ión 
suele incluir también al subordinado, quien puede conseguir 
mayores oportunidades, además de disfrutar de la confianza 
de su superior. Por otra parte los procedimientos suelen 
hacerse muy expeditos y hay una tendencia general a mejorar 
el desempeño. Sin embargo, como las asociaciones personales 
de este tipo cor responden a un sent i mi ento de 1 ealdad que 
excluye a gran parte de los miembros de la organización, no 
es di fíci 1 que un equipo sumamente integrado se vea " en 
situación de guerra " respecto a otros equipos de cohesión 
igualmente fuerte. 

Gportunidades de progreso. Cuando el personal mejora 
sus cal i f icaci ones complementa 1 os objet i vos de la 
organización. Por ejemplo, al inscribirse en un programa de 
capacitación o al ofrecerse para un nuevo puesto, el 
empleado puede mejorar su grado de cal i ficaci ón. Este 
proceso se traduce en una contribución directa a los planes 
de ascenso internos. Tanto la experiencia en nuevos puestos 
como la obtención de nuevos conocimientos y habilidades 
constituyen vehículos para el crecimiento del personal. 

Desarrol1 o profesional alentado por el departamento de 
recursos humanos. El desarrollo profesional no debe 
apoyar se solament e en 1os es fuer z os i nd i vi dual es. El 
departamento de recursos humanos posee objet ivos bi en 
determinados y puede alentar al personal a contribuír a 
1ogr ar1os. Est o tiene un dob1e e fec tos evi t ar que 1 os 
esfuerzos de los empleados se dispersen, zonduciéndolos a 
objetivos y campos ajenos a los que se propone la Dirección 
General, y asegurarse de que todos conocen bien las 
oportunidades que 1 es presenta la misma. El departamento de 
recursos humanos puede hacer mucho más que 1 i mi tarse a 
presentar información sobre oportunidades. Los programas de 
capacitación y desarrollo, por ejemplo, constituyen un paso 
de gran importancia en los planes de desarrollo profesional. 

Apoyo de la Dirección General. Cuando la Dirección 
General muestra interés por lograr el desarrollo de su 



personal resulta muy factible que 1 os mandos medios i mi ten 
esa actitud y procedan por su parte a aplicarla también. 
Son muchos los ejecutivos estadounidenses y europeos que 
tradicional mente se niegan a reconocer los méritos de otras 
personas a su nivel que trabajan activamente en lograr el 
desarrollo profesional del personal. Sin embargo, esa 
act i tud ha sido di ametralmente opuesta en el Japón. En aquél 
pais oriental, de tan rápido desarrollo, es común considerar 
que el desarrollo del personal constituye uno de los 
aspectos esenciales en el desempeño de un directivo. 

Retroalimentación. Si n retroali mentación que 1e 
permita conocer cómo se juzga en la Dirección General su 
desempeño profesional, el per sonal t i ene escasas 
posibilidades de saber si se encuentra en la ruta adecuada, 
y poca di sposición, además, para 1levar a cabo esfuerzos 
adicionales necesarios para aprender determinada materia 
nueva o cumpl ir una func ión adic i onal. El depar t amento de 
recursos humanos puede suministrar retroalimentación 
mediante los parámetros del desempeño que rijan en la 
Dirección General y por medio de la información concerniente 
a las políticas de promoción y concesión de nuevos puestos. 

Información concerniente a promociones. El estimulo 
que significa para un empleado verse promovido a una función 
de más al ta jerarquía puede verse cont rar restado a nivel de 
1 a or gani zac i ón por 1 os sent i mi entos de i nadecuac i ón que el 
movimiento quizá genera en varios aspirantes a la vacante. 
Estos últimos tienen derecho a recibir retroali mentación al 
respecto, que permita suavizar los posibles efectos 
negat i vos. En est e c aso, esa r et r oali ment ac i ón c umple t r es 
objet i vos: 
a) Confirmar a los aspirantes a promociones que la Dirección 

General aprecia sus esfuerzos y los considera para 
futuras promoc i ones. 

b) Expl i car por qué fue sel ecci onado para ese puesto un 
empleado determinado. 

c) Drientar a 1 os aspirantes respecto a las habi1idades y 
conocimientos específicos que deben adquirir para obtener 
la promoción deseada en el futuro. 

El otro tipo de retroalimentación se refiere al 
desempeño laboral, probablemente el más importante de 
c uant os r ec i be un emp1eado. El desempeño c onst i t uye un 
el emento vi tal para el éxito profesional y en el pasado era 
evaluado de acuerdo a normas muy subjetivas. Actualmente, es 
indispensable contar con técnicas precisas y objetivas para 
medir el desempeño. 

- EVALUACION DEL DESEMPEÑO. La evaluación del desempeño 
constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento 
global del emp1eado. Cuando el desempeño es inferior a lo 
estipulado, se debe emprender una acción correctiva; de 
manera simi 1ar, el desempeño que es satisfactori o o que 
excede lo esperado debe ser alentado. 



Las evaluac iones i nformal es, basadas en el trabajo 
diario, son necesa* i as pero insuficientes. Contando con un 
si stema formal y si stemát ico de retroali mentación, el 
departamento de recursos humanos puede identificar al 
personal que cumple o excede lo esperado y al que no lo 
hace. Asimi smo, ayuda a evaluar 1 os procedí mi entos de 
r ec1utami ent o, selecc i ón y or i ent ac i ón. Inc1 uso 1 as 
decisiones sobre promociones internas, compensaciones y 
otras más del área del departamento de recursos humanos 
dependen de la información sistemática y bien documentada de 
que se disponga sobre el empleado. Los usos más destacados 
de la información que produce 1 a evaluación del desempeño se 
muestran en la figura 18. Además de mejorar el desempeño, el 
departamento de recursos humanos utiliza esta información 
para coordinar el incremento de las plazas de los 
trabajadores. Un buen sistema de evaluación puede también 
identificar problemas en el sistema de información sobre 
recursos humanos. Las personas que se desempeñan de manera 
insuficiente pueden poner en evidencia procesos equivocados 
de selección, orientación y capacitación. De modo igualmente 
importante, el desempeño inferior al esperado puede indicar 
que el diseño del puesto o los desafíos externos no han sido 
considerados en todas sus facetas. 

La figura 13 muestra los elementos de un sistema de 
evaluac i ón. El en foque debe i den t i f i c ar 1 os element os 
relac i onados con el desempeño, medir 1 os y proporcionar 
r etroali ment aci ón a 1 os empleados y al depar tamento de 
recursos humanos. Si las normas para la evaluación del 
desempeño no se basan en elementos relacionados con el 
puest o, pueden t r aduc i r se a r esult ados i mpr eci sos o 
subjet i vos. 

El departamento de recursos humanos debe desarrollar 
evaluaciones del desempeño para el personal de todos 1 os 
departamentos de la Dirección General. Esta centralización 
obedece a la necesidad de dar uniformidad al procedimiento. 
Graci as a la uní for mi dad en el di seño y en la práctica es 
más fáci 1 comparar 1 os resultados entre grupos similares de 
empleados. Aunque es el departamento de recursos humanos el 
que di seña el si st ema de evaluac i ón, en poc as oc asi ones 
1 leva a cabo la eval uac ión mi sma que es tarea del jefe 
inmediato del empleado, pues se encuentra en la ubicación 
ideal para efectuar la evaluación. 

Preparación de las evaluaciones del desempeño. El 
objetivo de la evaluación es proporcionar una descripción 
exacta y confiable de la manera en que el personal lleva a 
cabo su puesto. Para lograr este objetivo, los sistemas de 
evaluación deben ser directamente relacionados con el 
puesto, prácticos y confiables. Es necesario que tengan 
niveles de medición o estándares, y que estas mediciones 
sean ver ificables. Por directamente relacionados con el 
puesto se ent i ende que el sistema califica únicamente 
elementos de importancia vital para obtener éxito en el 
puesto. Se entiende que la evaluación es práctica cuando es 



—Hejora el desempeflo. Mediante la retroalimentación el jefe 
inmediato y el especialista de personal 1levan a cabo 
acciones adecuadas para mejorar el desempeño. 

—Políticas para la promocion de las plazas. Las evaluaciones 
del desempefto ayudan a las personas que toman decisiones 
a determinar a quiénes se deben promocionar las plazas. 

—Decisiones de ubicación. Las promociones en el puesto, 
cambios de adscripción, y despidos se basan en el 
desempeño anterior. 

-Necesidades de capacitación y desarrollo. El desempeño 
• insuficiente puede indicar la necesidad de volver a 
capacitar. De manera similar, el desempeño adecuado o 
superior puede indicar la presencia de un potencial no 
aprovechado. 

—Planeación de la carrera profesional. La retroalimentación 
sobre el desempeño guia las decisiones sobre 
posibilidades profesionales especificas. 

—Imprecisión de la información. El desempeño insuficiente 
puede indicar errores en la información sobre análisis de 
puesto, los planes de recursos humanos o cualquier otro 
aspecto del sistema de información del departamento de 
recursos humanos para la toma de decisiones. Al confiar 
en información que no es precisa se pueden tomar 
decisiones inadecuadas de contratación, capacitación o 
asesoría. 

—Errores en el diseno del puesto. El desempeño insuficiente 
puede indicar errores en la concepci ón del puesto. Las 
evaluaciones ayudan a identificar estos errores. 

FI6. 18 

VENTAJAS DE LA EVALUACION DEL DESEMPEÑO 



ELEMENTOS DE UN S ISTEMA DE EVALUACION 



comprendida por evaluadores y personal. 

Un sistema estandar izado para toda la Dirección General 
es muy út i 1 porque permite práct icas iguales para todos. 
Independientemente del método de trabajo que se uti 1 i ce, 
debe existir un registro de los estándares vigentes. Además 
es importante que el personal se entere de estos estándares 
antes de la evaluación y no después de ella. 

Antes de exami nar en foques específicos para la 
evaluación del desempeño expondremos los elementos comunes a 
todos ellos. Entre estos elementos se cuentan los estándares 
del desempeño, las mediciones del desempeño y la aparición 
de elementos subjetivos en el calificador. 

Estándares del desempeño. La evaluación del desempeño 
requiere estándares del desempeño que constituyen los 
parámetros que permi ten medi ciones más objet i vas. Para ser 
efectivos deben guardar relación estrecha con los resultados 
que se desean en cada puesto. No pueden fijarse abiertamente 
sino que se desprenden en forma directa del análisis de 
puestos. El análisis de puestos establece normas específicas 
de desempeño mediante el análisi s de 1 as labores del 
personal actual. Basándose en las responsabilidades y 
labores listadas en la descripción de puesto, el analista 
puede decidir qué elementos son esenciales y deben ser 
evaluados en todos 1 os casos. Cuando se carece de esta 
i n for mac i ón, o no es pr oc edent e por haber oc ur r i do 
modi ficaciones en el puesto, 1 os estándares pueden 
desarrollarse a partir de observac i ones di rectas sobre el 
puesto o de conversaciones directas con el jefe inmediato. 

Mediciones del desempeño. La evaluación del desempeño 
requiere también de medi ci ones del desempeño, que son 1 os 
sistemas de calificación de cada labor. Conviene aclarar 
cuidadosamente la di ferencia entre estándar de desempeño y 
medición del desempeño. La primera se desprende del análisis 
de puest os, donde se est ab1ec en 1 as 1abor es espec í f i c as y 
1 as responsabi1idades deri vadas de ellas; 1 a segunda se 
refiere a establecer una escala de valores que servirá para 
calificar cada labor al ser desempeñada por cada empleado. 
Las observaci ones del desempeño pueden 11evarse a cabo en 
f or ma directa o indirecta. La obser vac i ón d i r ec t a oc ur r e 
cuando quien califica el desempeño lo ve en persona; 1 a 
observac ión i ndi recta ocurre cuando el evaluador debe 
basarse en otros elementos. En general, las observaciones 
indirectas son menos confiables porque evalúan situaciones 
hipotéticas. 

Ob jet i v i dad y sub jet i vi dad en 1 as med i c i ones. Las 
medi ci ones objet ivas del desempeño son 1 as que resultan 
ver i fi cables por otras personas. Por norma general 1 as 
medi ci ones objet i vas tienden a ser de indole cuant itat i va. 
Por ejemplo, para medir el desempeño de un tramitador 
debemos basarnos en la cantidad de documentos recibidos y el 
número de ellos tramitados, asi como en el seguimiento para 



el pago de los mismos. 

Las medi ci ones subjeti vas del desempeño son 1 as 
calificaciones no verificables, que pueden considerarse 
opi ni ones del evaluador. Por ejemplo 1 a amabi1 i dad y 
simpatía de una recepcioni sta para atender 1 as 11 amadas 
telefónicas y a los solicitantes de citas y entrevistas. 

Elementos subjetivos del calificador. Las 
mediciones subjetivas del desempeño pueden conducir a 
distorsiones de la calificación cuando el calificador no 
logra conservar su imparcialidad. Por ejemplo, cuando el 
evaluador sost i ene un prejuicio o una opi nión personal 
ant er i or a la evaluac i ón, el r esult ado puede ser 
distorsionado. Tambi ón al uti 1 i zar mediciones subjet i vas 
1 as cal i ficac iones pueden verse afectadas por las acc iones, 
buenas o malas, más recientes del empleado; es más probable 
que estas acciones están presentes en la mente del 
evaluador. Algunos evaluadores tienden a evitar las 
cal ificaciones muy altas o muy bajas, distorsionando de esta 
manera sus mediciones para que se acerquen al promedio. 
Cuando es necesario el empleo de métodos subjetivos para la 
medición del desempeño, los especialistas en personal pueden 
reduc ir 1 as posibi1 i dades de di storsión medi ante 
c apac i tac i ón, r et r oali ment ac i ón, y la selec c i on adec uada de 
técnicas de evaluación. 

Las técnicas de evaluación pueden dividirse en 
técnicas basadas en el desempeño durante el pasado y las que 
se apoyan en el desempeño a futuro. 

- Métodos de evaluación basados en el desempeño 
durante el pasado. 

La importancia de la evaluación del desempeño ha 
c onduc i do a la creaci ón de muchos métodos para juzgar 1 a 
manera en que el empleado 11eva a cabo sus labores, 
basándose en los resultados que ha logrado antes de la 
evaluación. Los métodos de evaluación basados en el 
desempeño pasado comparten la ventaja de versar sobre algo 
que ya ocurrió y que en consecuencia puede, hasta cierto 
punto, ser medido. Cuando el personal reci be 
retroalimentación sobre su desempeño puede saber si sus 
esfuerzos están dirigidos hacia la meta adecuada y modificar 
su conducta, si es necesario. A continuación expondremos 
las técnicas de uso mas común: 

Escalas de puntuac i ón. Posi b1 emente 
ant i guo y de uso más c omún en la eval uac i ón 
sea la ut i 1ización de escal as de puntuac ión, 
el evaluador debe conceder una evaluación 
desenvolvimiento del empleado en una escala que vaya ae Dajo 
a al to. La figura 20 i lustra una ut i 1 ización de este 
método. Como indica la figura, la evaluación se basa 
únicamente en las opiniones de la persona que confiere la 
calificación. Se acostumbra conceder valores numéricos a 

el método más 
del desempeño 
método en que 
subjetiva del 



NOMBRE D E L EMPLEADO DEPARTAMENTO 

NOMBRE D E L EVALUADOR F E C H A 

INACEPTABLE POBRE A C E P T A B L E BUENO E X C E L E N T E 

1 - CONF IAB I L IDAD 
2.- INICIATIVA 
3- RENDIMIENTO 

AS I STENC IA 
5 - ACT ITUD 
6 - COOPERACION 
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PUNTUACION 
T O T A L 

INSTRUCCIONES PARA 
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MUESTRA DE UNA ESCALA DE PUNTUACION PARA LA 
EVALUACION DEL DESEMPEÑO 



cada punto, con el fin de permitir la obtención de varios 
cómputos. Las ventajas de este método son la faci1idad de 
su desarrollo y la sencillez de impartirlo. Los evaluadores 
requieren poca capacitación para administrarlo y se puede 
aplicar a grupos grandes de empleados. 

Listas de verificación. Este método requiere que la 
persona que otorga la calificación seleccione oraciones que 
describan el desempeño del empleado y sus características, 
siendo generalmente el evaluador el jefe inmediato. 
Independientemente de la opinión del jefe inmediato, el 
departamento de recursos humanos asigna puntuaciones a los 
diferentes puntos de la lista de verificación, de acuerdo 
con la importancia de cada uno. El resultado recibe el 
nombre de lista de ver i ficac ión con valores. Estos valores 
permiten la cuanti ficación para obtener puntuaciones 
total es. La figura 21 muestra una sección de una lista de 
veri ficación con valores. 

Método de selección forzada. Este método obliga al 
evaluador a seleccionar la frase más descriptiva del 
desempeño del empl eado en cada par de afirmac i ones que 
encuentra. Con frecuencia ambas expresiones son de carácter 
positivo o negativo. Por ejemplo, 

1. Aprende con rapidez. 1. Trabaja con gran empeño 
2. Su t r abajo es pr ec i so 2. Const i t uye un buen ejem 

y confiable. pío para sus compañeros 
3. Con frecuencia llega 3. Se ausenta con frecuen-

tar de. cía. 

En ocasi ones el evaluador debe selecc i onar la 
afirmación más descriptiva a partir de grupos de tres y 
hasta de cuatro frases. Los especial i stas en personal 
agrupan los puntos en categorías determinadas de antemano, 
como la habilidad de aprendizaje, el desempeño, las 
reíaci ones i nterpersonales, y así sucesi vamente. El grado de 
efectividad del trabajador en cada uno de estos aspectos se 
puede computar sumando el número de veces que cada aspeeto 
resulta seleccionado por el evaluador. Los resultados pueden 
ilustrar las áreas que necesitan mejoramiento. 

Método de registro de acontecimientos críticos. 
Este requiere que el evaluador 11eve una bitácora de 1 as 
actuaciones más destacadas tanto por su carácter positivo 
como negativo. Por lo general estos acontecimientos son 
registrados durante el periodo de evaluación incluyendo una 
explicac ión. La figura 22 i lustra varios acontecimientos 
r eg i st r ados en el c aso de un asi st en t e de 1 abor at or i o, 
clasificados en categorías como control de riesgos y 
prevención de accidentes, control de material de desecho y 
desarrollo del empleado. 

Escalas de cali ficación conductual. Las escalas de 
calificación conductual utilizan el sistema de comparación 
del desempeño del empleado con determinados parámetros 



Nombre del Empleados Depto. 

Nombre del Evaluadora Fechas 

VALORES SEÑALE 
AQUI 

(6.5) l.Se queda horas extras si se le pide 

(4.0) 2.Mantiene muy aseado su lugar de trabajo 

<3.9) 3.Suele ayudar a las personas que lo necesitan 

(4.3) 4.Planea sus acciones antes de iniciarlas 

(0.2) 30.Escucha consejos pero rara vez los sigue 

100.0 PUNTUACION TOTAL 

Instrucciones s Seftale cada una de las afirmaciones que se 
aplican al desempeño del empleado. 
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Nombre del Empleado 

Nombre del Evaluador 

Periodos De Ene. a Hz o. 

Control de riesgos y prevención de accidentes. 

Enero 16 Advirtió que la puerta de emergencia estaba 
b1oqueada y avi só a 1 depar t amento de ser vi c ios 
materiales. 

Enero 25 Ayudó a extinguir un conato de incendio,que aunque 
era de pequeflas proporciones causó alarma. 

Feb. 19 Abandonó el 1aborat or i o dejando un 
encendido en contra de las normas. 

mechero 

Control de material de desecho. 

Enero 25 Durante el conato de incendio protegió el material 
inflamable que se encontraba en el laboratorio. 

Harzo 7 Permitió que un lote completo de desecho se 
arruinara por contacto con colorantes que no 
retiró oportunamente. 

Harzo 20 Un lote completo de desecho se echó a perder 
porque se permitió que se mezclara con vidrio. 

FIG. 22 

METODO DE REGISTRO DE ACONTECIMIENTOS NOTABLES 



conductual es específ i eos. El ob jet i vo de este método es 
reducir la distorsión y la subjetividad. A partir de 
descripciones de desempeño aceptable y desempeño inaceptable 
obtenidas de diseñadores de puestos, otros empleados y el 
jefe inmedi ato, se determinan parámetros objet ivos que 
permiten medir el desempeño. En la figura 23 se i lustra el 
ejemplo de una institución donde se imparte la materia de 
inglés y se ha adoptado una escala de calificación 
conductual para evaluar el desempeño de sus maestros. 

Métodos de ver ificaciones de campo. Siempre que se 
emplean mediciones subjetivas del desempeño, las di ferencias 
en las opiniones de los evaluadores pueden conducir a 
distorsiones. Rara permitir mayor estandarización en las 
evaluaciones se emplea el método de las verificaciones de 
campo. En él, un representante calificado del departamento 
de recursos humanos participa en la puntuación que conceden 
los jefes inmediatos a cada empleado. El representante del 
departamento sol i c i ta in formación sobre el desempeño del 
empleado al jefe inmediato. A continuación el experto 
prepara una evaluac i ón que se basa en esa i n formac i ón. La 
evaluación se envía al jefe inmediato para que la verifique, 
canal ice y di seuta primero con el experto de personal y 
posteriormente con el empleado. El resultado final se 
entrega al especialista de personal, quien registra las 
punt uac i ones y conc1usi ones en 1 as for mas que el 
departamento destina al efecto. 

Métodos de evaluación en grupos. 

Los en foques de evaluac i ón en grupos pueden 
dividirse en varios métodos que tienen en común la 
característica de que se basan en la comparación entre el 
desempeño del empleado y el de sus compañeros de trabajo. 
Por lo general estas evaluaciones son conducidas por el jefe 
inmediato. Son muy útiles para la toma de decisiones sobre 
incrementos de plazas basados en el mérito, promociones y 
distinciones, porque permiten la ubicación de los empleados 
de mejor a peor. 

Las formas más comunes entre los métodos de 
evaluac i ón en gr upos son el de c ategor i z ac i ón, el mét odo de 
distribución forzada y el método de distribución de puntos. 

Método de categorización. Lleva al departamento de 
recursos humanos a colocar al personal de mejor a peor. En 
general se sabe que unos empleados superan a otros pero no 
es sencillo estipular por cuánto. Es posible que el empleado 
que reciba el número dos sea casi igual al número uno, o muy 
inferior a él. Este método puede resultar distorsionado por 
1 as inc1 i nac iones personales y 1 os acontecí mi entos 
reci entes, si bi en es posible que 11even a cabo la 
puntuación dos o más evaluadores para reducir el elemento 
subjeti vo. 

Método de distribución forzada. En este método se 



DesempeRo sobresal iente El maestro exhibe cada secuencia 
varias veces, utiliza exactamente 
el lenguaje que sus estudiantes 
conocen, emplea lenguaje corporal 
adecuado y presta atención a cada 
estudiante. 

Desempeño notable El maestro exhibe cada secuencia, 
en orden, uti1 iza el lenguaje 
que sus estudiantes conocen, em-
plea lenguaje corporal adecuado 
y presta atención a cada estu-
diante. 

Desempeño aceptable El maestro exhibe cada secuencia 
en orden, utiliza el lenguaje que 
sus estudiantes conocen, dirige 
preguntas a sus estudiantes. 

Desempeño con deficiencias El maestro omite pasos en las 
1igeras. secuencias, en ocasiones emplea 

lenguaje desconocido, dirige pre-
guntas a sus estudiantes. 

Desempeño con deficiencias El maestro omite pasos en las se— 
notables. cuencias, en ocasiones emplea 1en 

guaje desconocido, dirige escasas 
preguntas a sus estudiantes 

Desempeño inaceptable. El maestro no exhibe la secuencia 
en orden, habla en español, no 
usa el lenguaje que su clase cono 
ce y evita dirigir preguntas a 
cada alumno. 
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pide a cada evaluador que ubique a sus subordinados en 
diferentes clasificaciones. Las el asificaciones pueden ser: 
desempeño superior, desempeño intermedio superior, desempeño 
intermedio, desempeño intermedio inferior y desempeño 
i n fer i or . 

Método de distribución de puntos. En este método el 
jefe inmediato otorga puntos a sus subordinados; al personal 
de buen desempeño le corresponde una puntuación más alta. La 
ventaja de este enfoque consiste en que pueden apreciarse 
las diferencias relativas entre los empleados. En la figura 
24 se ilustra un ejemplo de este método. 

— Métodos de Evaluación, basados en el desempeño a futuro. 

Est os mét odos se c en t r an en el desempeño ven i der o 
mediante la evaluación del potencial del empleado, o el 
establecimiento de objetivos de desempeño. Pueden 
considerarse cuatro técnicas básicas: Autoevaluaciones; 
Administración por objetivos; Evaluaciones Psicológicas; y 
Método de los centros de evaluación. 

Autoevaluaciones. Llevar a los empleados a efectuar 
una autoevaluación puede constituir una técnica de 
evaluación muy útil cuando el objetivo es alentar el 
desarrollo i ndi vidual. Cuando el personal se autoevalúa es 
mucho menos probable que se presenten actitudes defensivas, 
factor que alienta el desarrollo indi vidual. Cuando las 
autoevaluaciones se utilizan para determinar las áreas que 
necesitan mejorarse, pueden resultar de gran utilidad para 
la determinación de objetivos personales a futuro. 

Administración por objetivos. Esta consiste en que 
tanto el jefe inmediato como el empleado establecen 
conjuntamente los objetivos de desempeño deseables. Lo 
ideal es que estos objetivos se establezcan por acuerdo 
mutuo y que sean mensurables de manera objetiva. Si se 
cumplen ambas condiciones, el personal se encuentra en 
posición de estar más motivado para lograr los objetivos por 
haber part i ci pado en su formulación. Cuando se fi jan 1 os 
objet i vos a futuro, el personal obt i ene el beneficio de 
carácter motivacional de contar con una meta específica para 
organizar y dirigir sus esfuerzos. Los objetivos ayudan 
también a que el empleado y su jefe inmediato puedan 
comentar necesidades específicas de desarrollo por parte del 
empleado. 

Evaluaciones psicológicas. Cuando se emplean 
psicól ogos para 1 as evaluac i oríes, su f unción esenc i al es la 
evaluac ión del potenc ial del indivi dúo y no su desempeño 
anterior. La evaluación consiste de entrevistas en 
profundidad, exámenes psicológicos, pláticas con los 
superiores y una verificación de otras evaluaciones. El 
psicólogo prepara a continuación una evaluación de las 
c aracteríst i cas i ntelect uales, emoc i onales, de mot i vac i ón y 
otras más, que pueden permitir la predicción del desempeño 



Puntos 

17 

14 

13 

11 

10 

10 

9 

6 

6 

4 

Empleado 

A. Gómez 

V. SuArez 

M. Rendón 

S. García 

F. TreviKo 

R. Ricalde 

E. Miranda 

C. Zapata 

B. de la Garza 

A. Blanco 

FIG- 24 
METODO DE DISTRIBUCION DE PUNTOS. 



futuro. El trabajo del psicólogo puede usarse sobre un 
aspecto específico corno la idoneidad del candidato para una 
vacante determinada, o puede ser una evaluación global del 
potencial a futuro. A partir de estas evaluaciones se pueden 
tomar decisiones de ubicación y desarrollo que conforman la 
carrera profesional del empleado. 

Métodos de los centros de evaluación. Esta técnica 
suele utilizarse para grupos directivos de nivel intermedio 
que muestran gran potencial de desarrollo a futuro. Con 
frecuencia asiste a un centro especializado el personal con 
potencial y se le somete a una evaluación individual. A 
c ont i nuac i ón se selec c i ona a un gr upo i dóneo par a someter1 o 
a entrevistas en profundidad, exámenes psicológicos, 
estudiar los antecedentes personales, hacer que participen 
en varias mesas redondas y ejercicios de simulación de 
condiciones reales de trabajo, actividades todas en las que 
van siendo calificados por un grupo de evaluadores. Las 
experiencias de simulación de condiciones de las labores de 
la vi da real gener al ment e i nc 1 uyen e jer c i c i os de toma de 
decisiones, juegos de adrninistración basados en computadoras 
y otras acti vidades que permiten medi r el desempeño 
potencial en forma realista. Los veredictos de los 
di ferentes evaluadores se promedian para obtener resultados 
lo más objet ivos posi ble. Se consi dera que este si stema 
obtiene resultados precisos hasta en un 75V. de los casos. 

Implicaciones del proceso de evaluación. Tanto el 
d i seño del si st ema de evaluac i ón c orno sus pr oc ed i mi ent os 
suelen corresponder al departamento de recursos humanos. El 
en foque específico que se sel ecc ione será i n fluido por los 
procedimientos anteriores y por los objetivos del nuevo 
enfoque. Si el objetivo consiste en la evaluación del 
desempeño durante el pasado y en la concesión de 
reconocimientos, es probable que se prefieran los enfoques 
de carácter comparativo. Es factibie utilizar otros métodos 
par a la evaluac i ón del desempeño dur ant e el pasado en c aso 
de que la función del sistema de evaluación consista en el 
suministro de retroali mentaci ón. Los métodos de evaluac i ón 
or i entados al futuro, como el si stema de adrni ni strac i ón por 
objetivos, pueden centrarse en metas específicas. Las 
autoevaluaciones o los centros de evaluación pueden 
proponerse la identificación de aspectos específi eos que se 
pueden mejorar o servir como instrumentos de la promoción 
interna. Los sistemas de evaluación que implican la 
participación del personal directivo poseen mayor potencial 
de ac ept ac i ón. La par t i c i pac i ón i nc rement a el i nt erés y la 
comprensión. Para hacer plenamente operativo un sistema de 
evaluación, sin embargo, es muy probable que se deba 
recurrir a la capacitación de los evaluadores. 

El departamento de recursos humanos debe diseñar un 
si stema de capac i tac ión para 1a evaluac ión, basado en 
reuniones con el personal direct i vo y en tal1 eres de 
fami1iarización con el nuevo enfoque. 



Un requisito necesario del proceso de evaluación es 
suministrar retroali mentación al empleado durante una 
entrevista especial. La entrevista se propone equilibrar 
1 as ár eas de desempeño posi t i vo c on 1 as ár eas en que el 
desempeño es deficiente, para que el trabajador adquiera una 
perspectiva realista del resultado de sus esfuerzos. 
Probabl emente el desafío más si gní f icat i vo que surge de 1 as 
evaluac iones del desempeño es 1 a retroalimentación que 
proporciona respecto a la labor del departamento de recursos 
humanos. 

- APROVECHAMIENTO DE INFORMACION COMPUTARIZADA. 
Dentro de la Dirección General de Institutos Tecnológicos es 
necesario manejar un cúmulo enorme de datos para la 
planeación de los recursos humanos por contar la 
organización con un número considerable de personal. Así 
también en las demás fune iones de la administrac ión como son 
la organización, la ejecución y el control se requiere de 
una gran cant i dad de in formac ión detal 1 ada por lo que 
resulta cada vez más evidente que la contribución global del 
departamento de recursos humanos a la Dirección General 
depende de la calidad de la información. Resulta muy claro 
que la adquisición, el almacenamiento y la recuperación de 
la información constituyen un reto de grandes dirnensiones. 
Una parte importante de él estriba en obtener la cooperación 
del personal de la organización que contribuirá con gran 
parte de la información. La necesidad de manejar actividades 
de reclutamiento, selección, inventarios de personal, 
nóminas, prestaciones, programas de capacitación y 
desarrollo, análi si s de puestos, di seño de puestos, 
evaluaciones de desempeño y otras funciones más, 1leva al 
departamento de recursos humanos a obtener el máximo 
aprovechami ento del si stema de cómputo, en el que se 
almacena y procesa información detallada sobre sus recursos 
humanos. Los sistemas de información de grandes dimensiones, 
como es el caso de la Dirección General, ponen a prueba la 
habilidad del departamento de recursos humanos para mantener 
la privacia de los registros. El uso de microcomputadoras es 
cada día mas necesario en la administración de recursos 
humanos. Se ubi can en 1 as di ferentes áreas del departamento 
de recursos humanos para dar al personal un acceso inmediato 
a los datos acumulados para todo tipo de necesidades 
operacionales. El personal que no está capacitado para el 
uso de computadoras puede aprender a operar una 
microcomputadora con un mínimo de entrenamiento. Al 
desarrol lar un si stema para administrar el uso de las 
mi c r ocomputadoras debe r esalt ar se la i mport anc i a de 
establecer las previsiones necesarias que permitan a los 
ususarios leer ciertos datos y utilizarlos con un alto nivel 
de seguridad. 

— Reíac i ones bási cas entr e 1 os objet i vos de la 
Dirección General de Institutos Tecnológicos, sus políticas 
y la planeación de los recursos humanos. 

Las relaciones básicas entre los objetivos de la 



Dirección General de Institutos Tecnológicos, sus políticas 
y la planeación de los recursos humanos se ilustran en la 
figura 25. 

B. DISESO DE LA ORGANIZACION Y FUNCIONES DEL 
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS. 

El jefe del departamento de recursos humanos debe 
organizarlo de tal modo que el personal encargado de 
efectuar el trabajo pueda hacerlo lo más eficazmente 
posible. La organización en sí no redunda en la realización 
física de los objetivos sino que establece las bases sobre 
1 as cual es se habrá de real izar determinada actividad. En 
la organización del departamento de recursos humanos es 
fundamental crear una estructura que rinda el máximo de 
eficiencia en sus operaciones. 

Elementos de la organización. La organización del 
departamento de recursos humanos ofrece una estructura 
formal capaz de integrar y coordinar todos 1 os recursos 
necesarios, tanto humanos como técnicos, para obtener los 
resultados deseados. La base de la organización radica en 
todas las actividades necesarias que integran un plan 
establecido. De modo que la base fundamental en la 
organi zación del departamento de recursos humanos es 1 a 
1 abor que se debe real i zar j es deci r que el ob jet i vo 
principal de la organización consiste en alcanzar una meta 
determinada y para cumpl ir con tal meta se deben real izar 
ciertas actividades especificas. Todas estas actividades son 
de capital importancia al momento de organizar el 
departamento de recursos humanos. 

Las personas que habrán de desempeñar 1 as 
actividades representan el segundo elemento básico en la 
organización del departamento. Conviene analizar la labor de 
acuerdo con la habilidad y el talento de 1as personas que 
habrán de desarrollar las actividades. Cuando se trata de 
organizar, conviene agrupar la labor en una serie de 
actividades que un individuo pueda desempeñar. Si se asigna 
un trabajo sin tomar en cuenta qué tanto puede desarrollar 
un individuo o cuáles son sus aptitudes, es indudable que 
jamás se 1levará a cabo una 1abor con el máximo de 
eficiencia. 

El elemento final que se debe de tomar en cuenta en 
la organización del Departamento de recursos humanos 
corresponde a las instalaciones. Esto se refiere no 
únicamente a la ubicación específica en que se habrá de 
llevar a cabo el trabajo, sino también a todos los factores 
físicos necesar i os para que el personal se haga cargo del 
trabajo. En las instalaciones se incluyen equipo, material, 
reportes, espacio, etc.; es decir, todo aquello que es 
necesario para efectuar el trabajo. 

Cuando se trata de organizar, el jefe del 
departamento de recursos humanos debe tomar en cuenta estos 
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tres elementos en el mismo orden en que se mencionaron. 
Pr i mero debe det er rni nar 1 as nec esi dades bási cas i nc 1 uidas 
en el plan. Es preciso definir y elasi ficar estas 
actividades básicas lo más explícitamente posible para 
agruparlas en tareas. Es aquí donde entra el personal, pues 
se debe establecer una reíaci ón adecuada entre 1 as 
act i vidades a desarrol1ar y los indi vidúos que habrán de 
efectuar las. En seguida se debe establecer una relación 
adecuada entre el per sonal que habrá de 11 evar a cabo el 
trabajo y el medio en que éste se debe desenvolver- Es 
responsabilidad del jefe del departamento de recursos 
humanos hacer un balance de estos tres elementos básicos, el 
cual habrá de redundar en el desarrollo óptimo del plan. 

- CRECIMIENTO DEL PERSONAL EN LA ESTRUCTURA DEL 
DEPARTAMENTO. El crecimiento de una or gan i z ac i ón en sus 
etapas i ni c i al es es vert ical por naturaleza, o sea que 1 a 
organización se hace cada vez más alta. Esto se debe al 
i ncr emento en el vol umen de la mi sma y a la inevitable 
expansión de las funciones básicas. La organización crece 
hacia abajo a medida que 1 as activi dades se convi erten en 
ramificaciones de las funciones basicas. Dicho crecimiento 
vertical habrá de continuar mientras siga aumentando la 
carga de trabajo. Cuando una organización logra superar la 
etapa inicial, las funciones básicas se subdividen en otras 
actividades mediante la creación de otro nivel en la 
estructura organizacional, por lo que es necesario 
determinar la forma en que la labor se habrá de agrupar en 
tareas; es decir, que siempre es importante definir la labor 
que se debe desarrollar para después organizaría en unidades 
que una persona pueda desempeñar. 

El segundo fenómeno que se presenta corresponde a la 
cadena de mando o a la jerarquía en las relaciones formales. 
Dicho de otra forma, el crecimiento vertical consiste en una 
cadena de relaciones entre superiores y subordinados en 
donde el primero delega responsabilidades al segundo y así 
sucesi vamente hasta c r ear una 1 inea de arr i ba hac i a abajo. 
La línea de autoridad que se crea de este modo tiene tres 
ventajas sumamente importantes: es muy fácil de entender; 
cada persona sabe de quién recibir órdenes y a quién se debe 
reportar; se agiliza la toma de decisiones puesto que cada 
per sona t i ene plena aut or i dad en su ár ea cor respondi ent e y 
sólo consulta a su superior cuando es absolutámente 
necesar io. 

Además de la relac ión entre super iores y 
subordinados, la jerarquía de puestos sirve para determinar 
las bases de una comunicación formal y de la toma de 
decisiones, para indicar quién reporta a quién y para 
definir 1 as responsabi1 idades de cada i ndi vi duo en lo que 
respecta a la labor que desempeña. 

A medida que una organización se expande, las 
actividades que se desarrollan en cada uno de sus niveles se 
vuelven más complejas. Entonces es necesar i o cr ear un 



puesto adicional pard relevar al persunal directivo de 
actividades secundarias con el objeto de que disponga de 
más tiempo para dedicarlo a actividades primordiales. De 
esta manera se inc1uye en la estructura un especial ista que 
auxilie a las funciones principales en el punto en que éstas 
se unen. Ahora, en vez de que la línea siga creciendo en 
forma descendente, debido a la necesidad de contratar el 
mismo tipo de especialistas en cada área básica con su 
duplicidad y traslape correspondiente de trabajo, la 
organización se ve en la necesidad de crecer hacia los 
1 ados. Así es corno comienza el crecimi ento horizontal en 
vez del crec i miento vert i cal en una orgañización. Grac ias a 
la introducción de los especialistas se logra detener el 
crecimiento vertical junto con su cadena de mando. 

- AUTORIDAD, RESPONSABILIDAD Y COMPROMISO DEL PERSONAL. 
La organizaci ón es un proceso cuyo objeto consi ste en 
distribuir responsabilidad, autoridad y compromiso entre el 
personal que integra la Dirección General de Inst i tutos 
Tecnológicos. El personal directivo se debe de familiarizar 
con estos tres términos para tener éxito en su labor de 
organización. 

Responsabi1 idad. Es la obligación de obtener 1 os 
resultados deseados. Dicha obligación nace al momento de 
aceptar una tarea o conjunto de tareas que constituyen una 
determinada actividad. A la responsabi1 i dad se le define 
como un grupo de tareas que se asignan a un individuo. 

Compromiso. Se define como la obligación de reportar 
a una autoridad superior el éxito que se obtenga en la 
relación de una actividad. A todo individuo que se le 
asigna una tarea o una serie de tareas se le debe hacer ver 
que su obli gación no consi ste en 1 i mi tarse al cumplimi ento 
de ellas. También se le hará responsable de los resultados 
que obtenga. El compromiso avanza en forma ascendente dentro 
de una organización, mientras que la responsabilidad marcha 
en forma descendente. 

Si a un i nd i vi dúo se le hace r esponsabl e de 1 os 
resultados que obtenga al momento de cumplir con su tarea, 
también se le debe conceder la oportunidad de tomar 
decisiones dentro de los límites de la responsabilidad que 
le ha si do asi gnada. Si se priva al indivi dúo de este 
derecho, jamás se le podrá hacer responsable del desempeño 
de su labor. Esto implica que se debe asignar autoridad 
para poder asignar cualquier responsabi1idad de un nivel a 
otro dentro de la organización. Tener autoridad significa 
tener la capacidad de dar las instrucciones que otros deben 
segui r. La r elac ión exi stente entre la responsabi1 i dad y la 
autor i dad debe ser sumamente equi tat i va. Ambas son 
inseparables y siempre deben permanecer juntas y ejercerse 
con la misma intensidad si se pretende que el individuo 
asuma un compromiso. El compromiso para obtener buenos 
resultados no puede marchar en forma ascendente al menos que 
el equival ente en autor i dad y responsabi1 i dad haya f1 uído 



pri mero en forma descendente. Para evi tar con f1 i ctos se 
debe establecer un perfecto entendí miento del flujo básico 
de autor i dad, responsabi1 i dad y compromiso dentro de la 
organización. 

- ASPECTOS FUNDAMENTALES EN LA ORGANIZACION DEL 
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS. 

En el proceso de 1a organi zaci ón i nt er vi enen 1 os 
sigui entes aspectos fundamental es: 

En primer lugar la organización del departamento de 
recursos humanos se debe basar en los objetivos que se han 
establecido. El paso inicial en el proceso de organización 
consi ste en definí r 1 os objet ivos que se pretende alcanzar 
por medio del cumplimiento del trabajo. Esto es vital para 
definir adecuadamente la labor que se va a realizar. La 
verdadera estructura organizacional depende de la definición 
lógica de la labor por desarrollar. 

El segundo aspecto consiste en desglosar el trabajo 
en sus actividades correspondientes; esto es, clasificar las 
actividades básicas junto con sus respectivas ramificaciones 
para que la labor sea verdaderamente eficaz. 

En tere er t ér mi no se debe cr ear 1 a est r uc t ur a 
organizacional de acuerdo con la labor que se va a 
desarrollar, el personal que debe desarrol1ar1e y el medio. 
Una vez que están perfectamente definidas y desglosadas las 
actividades fundamentales se procede a agrupar el trabajo 
que se habrá de real i zar en uni dades de trabajo de modo que 
el personal lo pueda llevar a cabo. 

Por último, es preciso especi ficar la relación entre 
autoridad, responsabilidad y compromiso. Es indispensable 
determinar e informar a todo el personal el flujo de la 
autoridad y responsabi1 i dad en forma descendente y el flujo 
ascendente del compromiso. Todo empleado que forma parte de 
la Dirección General debe estar consciente de su puesto y de 
su relación con los demás en la estructura. 

— Principios de la organización. Un principio es una 
afirmación que se destina a actuar como guía en cuanto a la 
acción que se va a emprender. Los principios no son leyes 
absolutamente irrevocables, sino que sirven como pautas que 
se pueden aplicar a una situación en particular. Aún cuando 
la lista de los principios de la organización que se ofrece 
a continuación está incompleta, sí aparecen los factores 
fundamentales que se deben tomar en consideración al 
establecer las bases de la organización. 

Principio del objetivo. El requisito previo para 
desempeñar cualquier tipo de actividad dentro del 
departamento de recursos humanos es definir detal1adamente 
los objetivos que se pretende alcanzar. Sólo después de que 
se cumple con este requisito se puede crear y adaptar el 



departamento de recursos humanos para propiciar el logro de 
dichos objetivos con un minimo de costos y esfuerzos. 

Principio de objetivos no antagónicos. La Dirección 
General es un complejo formado por direcciones de área, 
subdi recc iones y depar tamentos. Si se desea alcanzar todos 
los objetivos que la Dirección General se propone, no basta 
con que cada departamento defina sus propios objetivos, sino 
que éstos se deben complementar, combinar y apoyar entre sí. 
Asi mi smo, 1 os objeti vos departamentales se deben extraer de 
los objetivos de la Dirección General. El proceso de la 
determinación de objetivos es similar a una pirámide; se 
inicia desde 1 a par te super i or y desc i ende hac i a la 
estructura de la misma. 

Principio de coordinación. Este principio indica que 
toda organización debe fomentar la integración y combinación 
de 1 os r ecursos técni eos y humanos par a real i zar la tarea 
que se tiene en mente. Existe una coordinación cuando los 
sistemas y procedimientos del departamento de recursos 
humanos facilitan el logro de los objetivos y cuando cada 
dirección de área en la Dirección General está perfectamente 
consci ente de la i mpor tanci a y la f une i ón de 1 as otr as 
direcciones de área. Otro de los requisitos fundamental es en 
la coordinación se refiere a los medios que una organización 
emplea para comunicarse y a los medios que existen para 
integrar el trabajo en equipo. 

Principio de paridad de autoridad y responsabi1idad. 
A quien se le asigna una responsabi1idad, también se le debe 
conceder 1 a autor idad suficiente para desempeñar su 1abor. 
El compromiso que se adquiera siempre irá de acuerdo con la 
autoridad que se conceda. 

Pr inc i pío de la unidad de mando. El concepto de la 
uní dad de mando i mplica que todo subordi nado debe responder 
sólo a un superior. 

Principio de delegación. Delegar es un proceso 
mediante el cual un directivo asigna responsabilidades, 
otorga autoridad y crea un compromiso en el empleado. Si el 
jefe no practica el proceso de delegación, no tiene objeto 
contratar a otros elementos para la organización; el jefe 
terminará haciendo todo él mismo. La delegación es 
imprescindible para lograr que el personal contribuya con 
eficiencia al desarrollo de la organización. 

- LA FUNCION E IMPORTANCIA DE ASESORES DENTRO DEL 
DEPARTAMENTO. 

El departamento de recursos humanos debe tener una 
funei ón de asesoría tanto para el per sonal di rect ivo del 
propio Departamento como para el personal directivo dentro 
de la Dirección General de Institutos Tecnológicos. Algunas 
de las funciones de los asesores son: proporcionar al 
personal directivo la información que éste solicite para la 



jfacertada toma de decisiones; mantener informado al jefe del 
depar tament o de r ecur sos humanos de 1 os cambi os más 
recientes dentro de la Dirección General y de su medio 
ambiente; actual izar al jefe del departamento sobre las 
n uevas t óc n i c as e i nnovac i ones o ad elant os que se est án 
llevando a la práctica en el área de los recursos humanos y, 
en cuanto sea posiblev lograr que la Dirección General los 
adopte. 0 bien, el personal asesor puede desempeñar un papel 
más decisivo y sugerir al jefe del departamento de recursos 
humanos 1 as mejores act i vidades r espec to a 1 as pol ít i cas y 
al control. 

Toda asesoría que provenga del departamento de 
recursos humanos debe basarse en la experiencia tócnica y 
administrativa de sus especialistas. Además, debe estar 
relacionada con las metas de operación de los di ferentes 
d i r ec t i vos que sol i c i tan la asesoría, de t al modo que 1 es 
ayude a t ornar 1 a dec i si ón más adecuada. Di chos d i r ec t ivos 
deben estar plenamente convencidos de que los asesores del 
depar tamento de recur sos humanos están ahi par a ayudar1os a 
incrementar su eficiencia y no para imponer obstáculos que 
interfieran con sus logros. Esto requiere que el personal 
asesor se interese realmente en los problemas que le 
plantean los directivos y, tomando en cuenta el punto de 
vista de óstos, les ofrezca las mejores opciones para 
resolver1os. Los asesores deben poseer además 1a capac i dad 
de propiciar la comunicación constante. 

- IMPORTANCIA DEL TRAMO DE CONTROL EN LA ORGANIZACION 
DEL DEPARTAMENTO. 

El tramo de control se refiere al número de 
subordinados que depende de un jefe. La importancia del área 
de control reside en el efecto que produce en la estructura 
general del departamento de recursos humanos, en el estado 
de áni mo y mot ivaci ón del personal y en la toma de 
decisiones y comunicación dentro del mismo. El tramo 
1 imitado de control implica que el jefe tiene un número 
reduc i do de i ndi vidúos que depende de ól. El tramo extenso 
de control indica que el jefe tiene a numerosos subordinados 
que dependen de ól directamente. El área reducida de control 
redunda en una estructura vertical de organización del 
departamento, puesto que es una estructura que tiene 
d i versos n i veles de mando. Est o or i g ina elevados gastos 
administrativos, correspondientes a los directivos de los 
diversos niveles. Mientras no haya problema alguno en cuanto 
al presupuesto de 1 a misma, no habrá di f icul tades para 
implantar una estructura de esta Indole. Si por el 
contrario, el departamento tiene problemas con el 
presupuesto, es indudable que tendrá dificultades si cuenta 
con una estructura de este tipo. En tórminos general es, el 
tramo de control de los directivos no debe ser tan limitado 
que redunde en problemas financieros para el departamento de 
recursos humanos, sobre todo en ópocas en que exista cierta 
1 imitación económica. Es decir que, de no ser por motivos 
específicos, se debe evitar a toda costa limitar el tramo de 



control. 

— Efecto del tramo de control en el. estado de ánimo 
Y. motivación del personal • 

Es indudable que si el tramo de control de un 
direct i vo es 1 i mi t ado, éste se hará cargo de los Ínfimos 
d et al 1 es de la operación de la unidad bajo su man do. Est o 
implica que el tramo reducido de control obliga al directivo 
a supervisar más detalladamente a sus subrodinados, 
restringiéndoles toda libertad en el desarrollo de su labor, 
1 o que provoca una situación muy tensa entre el personal 
debido a que se le impide que emplee su iniciativa propia en 
el desempeKo de la misma. Estas circunstancias no siempre se 
presentan, pero cuando existen suelen producir efectos 
per judi ci ales en el est ado de áni mo y la mot i vac i ón del 
personal. Por el contrario, cuando es amplio el tramo de 
control de un directivo, éste no puede supervisar tan 
est r echamente a sus emp1eados, br i ndándoles mayor 1 i ber tad 
de acción. Asimismo, se ve obligado a delegar autor idad y 
responsabi1 idad. La experienei a i ndica que todos estos 
factores son vitales para propiciar un estado de ánimo 
positivo entre los empleados. 

— E f ec t o del tramo de control en la c omun i c ac i ón y. 
la toma de decisiones. 

Según se ha visto, el tramo de control extenso 
reduce el número de niveles en el departamento. Esto 
simplifica la comunicación de arriba hacia abajo puesto que 
1 os mensajes circuían a tr avés de un menor númer o de 
niveles, lo que hace que la comunicación sea más directa. En 
1 o que respecta a la toma de decisiones, cuando el tramo de 
control suele ser amplio, el jefe delega esta 
responsabi1idad a niveles inferiores al suyo. Esto se debe a 
que por lo general el directivo se encuentra sobrecargado de 
trabajo y no puede realizar todo él mismo. La importancia de 
delegar la responsabi1idad de tomar decisiones es vital para 
motivar a los empleados. 

- DESCRIPCION DE PUESTOS PARA EL PERSONAL DEL 
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS. 

A medida que aumenta el grado de complejidad de una 
organización, más y más funciones se delegan en el 
departamento de recursos humanos. A su vez, este 
departamento debe obtener in formaci ón detal1ada sobre 1 os 
puestos de otros departamentos mediante el anál isis de 
puestos. El análisis de puestos consiste en la obtención de 
i n formac i ón sobre 1 os puest os de una or g an i z ac i ón, 
determi nando cuáles son sus obi i gac i ones, sus tareas y sus 
acti vidades. El anal ista de puestos 1leva a cabo esta 
fune i ón r eali zando una i nvest i gac i ón si stemát i ca de 1 os 
puestos siguiendo un número predeterminado de pasos. Al 
t er mi nar se elabor a un r epor t e por esc rito r esumi endo 1 a 



i n formac i ón obteni da del análi si s del total de t ar eas o 
actividades investigadas. El departamento de recursos 
humanos se basa en esta i nformac ión para elaborar 1a 
descripción de puestos, la especi ficación del puesto y para 
determinar los niveles de desempeño. La figura 26 nos 
muest ra 1 os elementos del si st ema de anál i si s de puest os y 
las funciones para las cuales se utiliza. 

Es importante destacar que el análisis de puestos 
nunca debe i ne 1 uir el anál i si s de 1 as per sonas que 1 os 
desempeñan. 

La i n for mac i ón obtenida sobr e c ada puest o ti ene 
importancia esencial para el departamento de recursos 
humanos y par a la Direcci ón 6ener al de Inst i tutos 
Tec nológ i c os. De un si st ema adec uado de i n for mac i ón se 
pueden derivar actividades administrât ivas tendientes a 
mejorar la administración de recursos humanos, como las que 
se ennumeran en la figura 27. 

Todas las formas para la descripción de puestos 
deben tener un formato igual dentro de la Dirección General ; 
incluso si se trata de puestos de di ferente nivel pueden 
precisarse características relevantes, pero es indispensable 
que se siga la misma estructura general para preservar la 
comparabi1 idad de los datos. 

Una descr i pe i ón de puestos debe i ne1uir i n for mac i ón 
c orno el c ód i go que se h aya asi g n ad o al p ues t o. Un o d e 1 os 
datos que debe incluir el código es, por ejemplo, la clave 
del departamento, si el puesto está sindical izado o no, y el 
número de personas que 1 o desempeñan. Además debe c ont ener 
los siguientes datos: 

v . Fec ha: Dat o esenc i a1 par a det erminar si la 
descripción se encuentra actualizada o no. 

Datos de la persona que describió el puestos 
i nformación especialmente út i 1 para que el 
departamento de recursos humanos verifique la 
calidad de su desempeño y pueda proporcionar 
retroalimentación a sus analistas. 

Localización: Incluye el departamento, oficina, 
sección, etc., en que se ubica el 
puesto. 

Jer ar quia s Ac1ar a 1 as i nc ógn it as que pud i er an 
pr esentarse c uando sea nec esar i o 
establecer niveles de compensación. 

Jefe inmediato: La persona que ejerce autoridad 
d i r ec t a sobr e el puest o est á 
vinculada de muchas maneras con 
el desempeño que se logre. 
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. Ubicar a los empleados en puestos adecuados. 

. Determinar niveles realistas de desempefto. 

. Crear planes para capacitación y desarrollo. 

. Identificar candidatos adecuados a las vacantes. 

. Compensar en forma adecuada y justa a los empleados. 

. Planear las necesidades de capacitación de recursos 
humanos. 

. Propiciar condiciones que mejoren el entorno laboral. 

. Evaluar la manera en que los cambios en el entorno afectan 
el desempefto de los empleados. 

. Eliminar requisitos y demandas no indispensables. 

. Conocer el grado exacto de las necesidades de recursos 
humanos de la Dirección 6eneral de Institutos 
Tecnológicos. 

FI6. 27 

PRINCIPALES ACTIVIDADES ADMINISTRATIVAS QUE SE MEJORAN CON 
LA DESCRIPCION DE PUESTOS. 



• Características Especiales: Es importante saber 
si un puest o puede c amb i ar de 
ubicación dentro de la Dirección 
General, si se pueden pedir 
cambios de horario, si debe 
existir disponibilidad para 
viajar, etc. 

Resumen del Puesto. Después de 1 a secc ión de 
i dent i fi caci ón, suele c ont i nuar se con un resumen de 1 as 
actividades que se deben desempeñar. Es ideal que el resumen 
conste de pocas frases, precisas y objetivas. 

Cond i c iones de Trabajo. Cont i ene 1 as cond i c iones 
fisicas del entorno en que debe desempeñarse la 1abor asi 
como las horas de trabajo, los riesgos profesionales, la 
necesidad de viajar y otras características. 

Aprobaci ones. Debi do al hecho de que 1as 
descr i pe i ones de puestos i n f1uyen mucho en 1 as dec i si ones 
sobre personal, es preciso veri ficar su exactitud. Esa 
ver i fi c ac ión 1a pueden e f ec tuar el jefe i nmed i at o del 
analista, el jefe del departamento en que se ubica el puesto 
y el jefe del departamento de recursos humanos. 

- ESTRUCTURA ORGANIZACIDNAL Y FUNCIONES DEL 
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS. 

A c on t i nuac i ón pr oponemos una est r uc t ur a 
organizacional para llevar a cabo una eficiente 
administración del departamento de recursos humanos de la 
Dirección General de Institutos Tecnológicos, con cada una 
de las oficinas que lo integran, para 1 levar a efecto una 
evaluación sistemática y analítica de las funciones, 
actividades y niveles jerárquicos dentro del departamento, 
con el fin de corregir deficiencias y asi tratar de realizar 
con mayor grado de opt i mi zac i ón 1 as act i vidades que se 
generan en este departamento. (Ver figura 28 ). 

Asi también se establece el objetivo y las funciones 
generales del departamento de recursos humanos y de las 
oficinas que lo integran, se plantea un diagrama de 
organización y la necesidad de contar con un manual de 
organización del departamento de recursos humanos. En este 
<kl t i no doc unen t o se r eg i st ra y actualiza la infor mac i ón 
detallada del departamento acerca de sus antecedentes 
históricos, atribuciones, estructura orgánica, funciones, 
niveles jerárquicos, lineas de comunicación y coordinación, 
y 1 os organi gramas que r epresentan en for ma esquemát i c a la 
estructura, entre otros datos. Le sirve al personal sobre 
todo para cotejar y actualizar permanentemente las 
estructuras ocupacionales. 

Objetivo general del departamento de recursos 
humanos: Lograr una administración eficiente de los recursos 
humanos para satisfacer la demanda de personal capacitado, 
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que f ortal ezca el quehacer educat i vo de 1 os Inst i tutos 
Tecnológi eos, elevando asi la cali dad de 1a educ ac i ón 
superior en el paisy mediante una estructura organizacional 
que permita una vinculación más dinámica con los di ferentes 
planteles que conforman la Dirección General de Institutos 
Tecnológicos. 

Funciones del departamento de recursos humanos: 

Desarrollar y administrar politicas, programas y 
procedimientos para proveer una estructura administrativa 
eficiente. 
Integrar 1 as necesidades de recursos humanos en el 
Sistema y proponer la distribución de p1azas de acuerdo 
con el presupuesto autorizado, en coordinación con el 
Departamento de Programación y Evaluación Presupuestal. 
Instrumentar los mecanismos de reclutamiento, selección y 
contratación de personal. 
Integrar y controlar en todo el Sistema los movimientos e 
incidenci as del personal, asi como sus remuneraciones, 
suspensiones, prestaciones y servicios. 
Organizar y desarrollar la automatización de datos para 
el registro, conservación y actual ización de la 
i n f ormac i ón reíat iva a 1os r ec ur sos humanos adse r i tos a1 
Sistema de Institutos Tecnológicos. 
Tramitar y verificar la emisión de las nóminas y cheques 
para el pago del personal adscrito al Si stema de 
Institutos Tecnológicos. 
Organizar, controlar y mantener actualizadas las partidas 
pr esupuestales cor r espondi en tes a r emunerac i ones por 
servicios personal es en el Sistema, coordinándose, en su 
caso, con las dependencias correspondientes. 
Organizar, coordinar y desarrollar los mecanismos y 
procedimientos para la distribución de nóminas y cheques, 
asi como la instrumentación del pago en cada una de las 
Instituciones y de la Dirección General. 
Organizar y coordinar la tramitación de servicios e 
i nformación al personal dependí ente del Sistema de 
Inst i t utos Tec no1ógi c os. 
Coordinar, en su caso, programas de capacitación al 
per sonal que 1abor a en 1 os depar tament os de r ecursos 
humanos del Sistema. 
Pr og r amar y e f ec tuar super vi si ones y aud i t or ias a 1 as 
uní dades r esponsab1es de 1 a admi n i st r ac i ón de 1 os 
r ec ur sos humanos en 1 as Inst i t uc iones, c onfor me a 1 os 
lineamientos establecidos por la Dirección General. 
Proporc ionar el ser vicio de arc h ivo a 1as d i ver sas 
unidades orgánicas que integran la Dirección General. 

C. EJECUCION DE LAS FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE 
RECURSOS HUMANOS. 

Es necesar i o hac er una evaluac i ón del desempeño del 
empleado para obtener las bases para detectar deficiencias 
en 1 a ejecuci ón de 1 as fune i ones por par te del personal y 



para elaborar planes para mejorarla. Como resultado, puede 
iniciarse una acción correctiva, normalmente por el jefe 
inmediato del empleado. Si al personal no se le informa 
sobr e sus deficienci as, óst as t i enden a c ont i nuar h ast a 
llegar a ser bastante serias. Algunas veces, a menos que las 
personas sean informadas, no pueden entender con exactitud 
1o que se espera de el1as. Sin embargo, una vez que se 1es 
expongan claramente sus responsabi1idades ellas estarán en 
mejor d i sposi c i ón par a 11evar a c abo la ac c ión c or r ec t iva 
necesaria para mejorar su desempeño. 

Se r ecomienda que un di agnóst ico de ejecuci ón 
deficiente debe enfocarse sobre tres elementos interactivos 
entre si: habi1idades, esfuerzo y condiciones externas. Por 
ejemplo, si un empleado no se está desempeñando de acuerdo a 
los estándares establecidos, la causa puede ser: un problema 
de habilidad, ya sea en conocimientos, en habilidad práctica 
0 en competencia técnica; un problema de esfuerzo, 
relacionado con la motivación para real izar su trabajo; y/o 
algún problema inherente a las condiciones externas de 
trabajo. Si alguno de estos tres elementos es desfavorable 
bajará el rendimiento en el trabajo. 

El primer paso para mejorar la ejecución ineficiente 
es d et er m i nar su f uen t e. Una vez c onoc ida ést a, puede 
planearse un curso de acción. Esta acción puede ser el dar 
entrenamiento al personal en las áreas que aumente el 
conoc i mi ento o 1as habi1idades necesar i as para un desempeño 
efectivo. El transferir al empleado a otro trabajo o a otro 
departamento puede darle una oportunidad para 1legar a ser 
un mi embro más e fect i vo de la or gan i z ac i ón. En ot r os c asos, 
se debe prestar mayor atención a encontrar la manera de 
mot i var al i ndi vidúo. Si empre habrá algunos i ndi vidúos que 
nec esi t en ayuda en problemas emoc i onales, en prob1emas 
familiares y en problemas físicos. 

En los casos en que persista la ejecución 
ineficiente, cualquier acción que se tome para terminar con 
ella debe hacerse con objetividad, imparcialidad, justicia y 
con un reconoci mi ento de 1os senti mi entos de 1 os indi vidúos 
1 nvoluc r ados. 

- LA MOTIVACION DEL PERSONAL DEL DEPARTAMENTO DE 
RECURSOS HUMANOS. 

La palabra mot i vac i ón se der i va del 1 atín 
"movereN que signi f i ca mover, impulsar, exc itar. Podemos 
definir motivación como aquellos procesos psicológicos que 
causan el impulso, la dirección y persistencia de acciones 
voluntarias dirigidas a una meta. Los administradores 
necesitan entender estos procesos psicológicos para poder 
guiar con éxito a sus subordinados hacia el logro de los 
ob jet i vos i nst i t uc ionales. 

Kreitner y Kinicki presentan un modelo general de 



mot i vac i ón en el t rabajo con var i ab1es bási cas 
interdependientes entre siv cuyo diagrama se observa en la 
fi gura 29. Este modelo nos proporc iona una base para 
entender la naturaleza dinámica del proceso de motivación. 
Como se ve en la f i gur a, 1 os component es bási eos de 1 a 
mot i vac ión son s 
(1) Las necesidades, deseos o expectaciones; 
<2> El comportamiento; 
(3> Las metas, incentivos o recompensas; 
(4) La retroalimentación. 
La relación entre estas variables se puede explicar haciendo 
una comparación con el funcionamiento del cuerpo humano, el 
cual automáticamente trata de restaurar el equilibrio cuando 
uno de sus componentes vitales es deficiente y el sistema se 
encuentra desbalanceado. Por ejemplo, el deseo de tomar 
líquidos viene automáticamente cuando nuestro cuerpo está 
deshidratado. Los teóricos de la motivación traducen este 
modelo biológico a términos psicológicos. Refiriéndonos a la 
def i ni ci ón de mot i vac i ón, el desequi1 i br i o psi cológi co hace 
surgir un comportamiento dirigido a satisfacer un incentivo 
o meta especifica para restaurar el equilibrio. Además, la 
persona persistirá en tratar de lograr ese incentivo o meta 
importante hasta que el balance sea restaurado. En esto se 
apoyan los aspectos de surgimiento, dirección y persistencia 
de la definición de motivación. Conforme el incentivo o la 
meta se logran, la retroalimentac ión interna hace que 
d i smi nuyan t anto el desequi1 i br i o como 1a mot i vac i ón; una 
vez sat isfecho el ob j et i vo, la at enc ión c amb i ar á hac i a 
nuevas metas, repitiéndose el ciclo. 

— Las Teorías de la Motivación. 

La mayoría de las teorías contemporáneas de la 
motivación tienen sus raices, en parte, en el principio del 
hedonismo, el cual establece que la gente está motivada a 
buscar" conscientemente el placer y evitar el dolor. 

La evol uc i ón de 1 as t eor las modernas de 1 a 
motivación descansan en cinco modos de explicar el 
comportamientos instintos, necesidades, recompensas, 
conocimientos y características del trabajo. Dichas teorías 
se dividen en dos categorías: teorías de satisfacción y 
t eor las de pr oc eso. Las t eor las d e sat isfacción de la 
mot i vac i ón se enfoc an sobr e fac t or es i nt er nos tales c orno 
instintos, necesidades y satisfacción que se dice que 
impulsan el comportamiento. Las teorías de proceso de la 
motivación, por otro lado, explican cómo al comportamiento 
se le di r i ge y se 1 e da un pr opósi t o a tr avés de 1 a 
interacción de la persona con el medio ambiente. Las 
recompensas, los conocimientos, y las características del 
trabajo quedan dentro de esta segunda categoría. 

Instintos. Un instinto representa una predisposición 
innata para comportarse de cierta manera. Ese 
comportamiento se debe sobre todo a motivos inconscientes. 



UN MODELO GENERAL DEL PROCESO DE MOTIVACION 

FIG. 29 



Nec esi dades. El desequilibrio psicológico da un 
propósito y una dirección al comportamiento, por lo que se 
dice que 1 os indi vidúos est án siendo mot i vados por 
necesidades insatisfechas. 

Recompensas. Algunos teóricos se basan en datos de 
i nvest i gac i ones que han demost rado que 1 a gent e rep i t e 1 os 
comportamientos que van seguidos de consecuencias favorables 
y que evitan los comportami entos que resultan en 
consecuencias desfavorables. 

Conoci mientos. Los teór i eos de 1a mot i vac i ón 
cognoscitiva afirman que el comportamiento va en función de 
las creencias, expectaciones, perspectivas, valores, y otros 
conocimientos mental es. El comportamiento se ve, por lo 
tanto, como resultado de elecciones racionales y conscientes 
entre cursos de acción alternativos. 

Características del trabajo. Una teoría de 
mot i vac i ón af i rma que el traba jo en si mi smo es 1 a el ave 
para la mot i vac i ón del empleado. Específicamente un trabajo 
monótono acaba con la motivación mientras que otro atractivo 
la incrementa. 

Un r ompecabezas mot i vac i onal. La f i gur a 30 
representa a la motivación como un rompecabezas. La teoría 
de 1 a mot i vac i ón se pr esent a a 1 os di r ec t i vos como un 
rompecabezas psi cológi co compuesto de var i as 
interpretaciones alternativas. Los directivos pueden 
apr ender 1ecc iones i mport antes sobre 1a mot i vac i ón de c ada 
pieza del rompecabezas. Al enfrentarse con un problema de 
trabajo, los directivos necesitan escoger las tócnicas 
mot i vac i onales que mejor se adapten a la si tuaci ón y al 
per sonal i nvo1uc r ado. 

Demasi ado a menudo, 1as per sonas con funden 1a 
mot i vac i ón c on la ejecuc i ón y suponen que son lo mi smo. 
Este falso supuesto puede 1levar a deci si ones 
administrativas pobres. La siguiente fórmula para la 
ejecuc i ón ayuda a colocar a la mot i vac i ón en la p er spec t iva 
adecuada: 

Ejecución = Nivel de inteligeneia X nivel de 
habilidad X motivación X Conocimiento de 
cómo 1 levar a cabo el trabajo X 
Condiciones que fací 1itan o que inhiben 
que no están bajo el control del 
individuo. 

Asi vemos que 1 a mot i vac i ón es un elemento nec esar i o per o 
insuficiente para la ejecución del trabajo. 

— Teorías de la motivación basadas en la 
sat i s facci ón. 

Teoría de 1 a Jerarquía de necesidades de Haslow. 
Debido a que no todas las necesidades pueden expresarse de 
manera simultánea, tienden a agruparse en una estructura en 
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1 a que existen pr i or i dades, como se ve en la f i gura 31. Si 
1as nec esi dades personales de or den más pr i mar i o no se han 
satisfecho, reclaman su prioridad y el individuo atiende a 
su satisfacci6n antes de atender a otras. A medida que 1as 
necesi dades pr i mar i as se sat i sfacenr se tornan más 
i mpor t ant es 1 as de nivel sec undar i o y en f or ma gr adua1 
tienden a dominar la conducta del individuo. A medida que se 
satisface razonablemente bien cada nivel sucesivo, el 
siguiente se torna más importante. 

Las necesidades primarias incluyen las de orden 
físico ( al imentación, aire, agua, sueHo, reproducción, 
etc.), asi como los niveles básicos de seguridad; esta gama 
de necesidades ocupa los niveles inferiores de la figura. 

Las necesidades de orden superior, a di ferencia de 
las de carácter primario, no se colman con facilidad. Nadie 
sabe cuál es el limite de las necesidades de amor, carifto, y 
respeto; la necesidad de recibir reconocimiento de los 
integrantes de la organización, la necesidad de lograr 
apr eci o, est i ma y elar a identi dad soc i al, asi c orno ot r as 
más, t amb i ón son esenc i a1es para el individuo. Las 
necesidades inferiores pueden subsanarse mediante factores 
físicos y económicos; las necesidades de más alta jerarquía 
se r elac ionan con sent i mientos y valor es morales. La 
nec esi dad de or den más elevado es 1ogr ar la 
aut or r ea 1 i z ac i ón . Se 1 og r a en 1 a med ida en q ue 1 as 
potencialidades de un ser humano encuentran expresión. 

En el modelo de Naslow es posi ble supr i mi r algunas 
necesidades en favor de otras; asimismo, las necesidades no 
son las mismas para todos. A pesar de estas limitaciones, se 
considera que est e mode 1 o se ap 1 i c a a un g r an n Cmer o de 
personas en situaciones normales. 

Teoría EVC de Alder fer. La t eor la de Al der f er es 
similar a la de Maslow, excepto porque condensa la teoría de 
la j er ar q uia de 1 as n ec es i d ad es human as en t r es 
categorías: existencia (E), vinculación (V), y crecimiento 
( O . En la figura 32 se ilustran estas categorías. 

En la teoría de Alder fer, las necesidades 
exi stenci ales i nc1uyen 1 a gama de r equer i mi entos 
fisiológicos y de seguridad de carácter más elemental, las 
cuales Maslow elasi ficó como primarias. Las necesidades de 
vinculación abarcan 1 as precisiones de entablar reí aciones 
interpersonales, incluyen la aceptación, pertenencia y 
segur i dad que se der i van de obtener 1 a apr obac i ón de 1 os 
mi embros de 1 a organi zac i ón. El modelo de Alder fer es muy 
si mi 1ar al de Maslow en cuanto a necesi dades soc i ales, 
aunque 1 a def i ni c i ón de sus 1 imi t es no es muy exac t a. Las 
necesidades de crecimiento incluyen los factores que 
c onst i t uyen un desafio para el i ndi vidúo y que pueden 
1levarlo a postular metas más altas en varios campos, como 
el trabajo. Esta tercera categoría corresponde 
aproximadamente a los nivel es de necesidad de 
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reconocimiento y necesidad de status de la teoría de Maslow. 

La t eor ia de A1 der f er se b asa en t r es sup uest os: 
1. Mientras menos satisfecha se encuentra la necesidad, más 
i mperioso es el deseo de satisfacerla; 2. La fuerza del 
deseo que 11eva a sat i sfacer nec esi dades de or den super i or 
crece a medida que se colman requerimientos de carácter 
inferior; 3. Mientras más frustración produzca la búsqueda 
de canal es para satisfacer necesidades de más al ta 
jer ar quía , más se desear á 11enar necesi dades de or den 
i n f er i or. 

Esta teoría incluye un elemento de frustración y 
r egr esi ón. En c i rcunstanci as en 1 as que 1 as nec esi dades de 
orden superior no se satisfacen, el individuo "involuciona" 
para atender necesidades más básicas. Además afirma que las 
necesidades de todo tipo son muy amplias, incluyendo las de 
carácter elemental, y que esa certidumbre de necesitar más 
puede conduc ir a result ados oper at i vos en todas 1 as 
circunstancias. 

Teoría de Herzberg. Modelo dual de la mot i vac i ón• 
Herzberg desarrolló un modelo de motivación basado en dos 
factores: un elemento de mantenimiento y otro de motivación. 

Herzberg concluyó que cierto grupo de factores puede 
provocar satisfacción con el puesto; cuando esos factores 
están ausentes a todo lo que se llega es a una falta de 
satisfacción, pero no a sentimientos claramente negativos. 
Del mismo modo, existe para Herzberg otro ámbito en el que 
ac t úan fac tor es que pueden c onducir a sent i mi ent os 
negativos, pero su ausencia no conduce necesariamente a que 
el i nd i vi dúo a1bergue senti mi ent os posi t i vos. La t eor ia 
concede que existe una pequeña "zona fronteriza" común para 
ambos ámbitos. 

Un e jemplo aclara el plant earaiento. En su est ud i o 
original efect uado med i an t e c uest i on ar ios est r uc t ur ados q ue 
se admi n i st r ar on a c ont ador es e i ngen i er os, Her z ber g 
concluyó que el factor responsabi1 idad actúa como 
satisfactor. A mayor grado de responsabi1 idad, de confianza 
depositada en el individuo, corresponde mayor satisfacción. 
Si n embargo, 1 a ausenc i a de r esponsabi1 i dad no c onduc e a 
reacciones de frustración. En la figura 33 se i lustran 1 os 
factores citados en el estudio original de Herzberg. Los 
factores vinculados a la motivación se presentan 
principalmente en relación directa con el puesto, de forma 
que el desempeño en el trabajo contribuye a aportar una 
grati ficación psicológica. Por la otra parte, los factores 
reíac ionados con el manteni mi ento se presentan de modo 
preponderante relacionados con el entorno en que se 
desarrolla cada puesto. Es característico que los empleados 
sólo ejerzan un mínimo grado de control sobre ellos. 

Teoría de Me Clelland. La necesidad de realización. 
De acuer do c on 1 a Teor ia de Me C1 el 1 and 1 a mot i vac i ón par a 
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la reali2ación 11e va directamente al desarrollo económico a 
soc i edades enter as. La f i gura 34 muestra el esquema t eór ico 
en que se apoya esta relación. El centro de esta teoría es 
la relación entre los valores de los padres y las prácticas 
de educar a sus hijos. La teoría de Me Clelland sostiene que 
1 os padr es c on una ótica de tr abajo fuer te i nc ule an la 
i ndependenc i a y una necesi dad de super i or idad en sus hi jos. 
A su vez, se cree que este entrenamiento produce una 
mot i vac i ón mayor para la r eali z ac i ón y, por lo t ant o, 
desarrollo económico. 

— Teorías de proceso de la motivación. 

Teoría de la equidad en el traba.io. Esta teoría 
sost i ene que el i ndi vi dúo se empefla en di smi nuír 1 a 
diferencia q ue existe entre sus es f uer z os y 1 a c omp en sac i ón 
g1obal que rec iba. Cuando juzga i nsu f i c i ente 1 a 
compensación recibida, el individuo puede procurar que ósta 
sea mayor, o bi en puede di smi nuír la i ntensi dad de sus 
es fuer z os. Est os fenómenos sur gen deb i do a 1 as 
c omparac i ones que e fectúa el i ndi vi dúo ent re si mi smo y 
otros miembros de la organización, o con quienes efectúan 
labores similares. La reacción más usual es considerar que 
a aportaciones comparables deben corresponder compensaciones 
comparables. Si otra persona obtiene más dinero, 
r ec onoc i mi ent o, st atus o pr omoc i ones, se c onsider a que 1a 
s i tuac i ón no es equitativa. Cuando el emp1eado c onc1uye que 
existen diferencias no equitativas, tiende a reducir la 
"diferencia en su contra" intentando obtener mayor 
compensac i ón, en salar i o o en promoc i ón, o medí ant e una 
reducción en sus aportaciones, siendo menos productivo, o 
quizá apele a una mezcla de ambas acciones. 

Est a t eor la subr aya que es nec esar i o anal i z ar 
constantemente la estructura de la organización para 
garant i zar 1 a exi st ene i a de oportun i dades i guali tar i as. Si 
el personal considera que existen intolerables di ferencias, 
puede incrementarse la incidencia de fenómenos como la tasa 
de rotación, el ausentismo o los conflictos laborales. 

Teoría de las expectativas. Un punto de vista más 
complejo sobre la motivación es el expresado en la teoría de 
1 as expec tat i vas postulada por Vroom. Esta teor ía mant i ene 
que la motivación es un resultado de los frutos que se desea 
obt ener y de la est i mac i ón personal de la acc i ón que 
conducirá a ellos. Dicho de otro modo, si una persona desea 
algo de manera suficientemente intensa, y si parece 
probable obtener el objeto, la persona intentará adquirirlo; 
pero si considera que el objeto está en la práctica más allá 
de sus posibilidades puede desistir de su empeKo. 

Teoría de reforzamiento ^ modi f icación de la 
conducta. La modi ficación de la conducta sostiene que la 
conducta observable en un individuo depende de sus 
c onsec uenci as ext er ñas. En 1 os tór mi nos de est e 
planteamiento es irrelevante conocer el contenido de 1 a 
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mente de una persona, ya que es posible alterar su conducta 
mediante la modificación de las consecuencias. Dado que para 
Skinner la conducta depende de sus consecuencias, la ley del 
efecto estatuye que las personas aprenden a repetir una 
conducta que les produce consecuencias favorables y aprenden 
a evi t ar aquél1a que 1 as c onduc e a consecuenc i as 
d es favor ab1es. Por est o, 1 as c onsecuenc i as favor ab1es se 
uti 1 izan para reforzar la conducta deseada, a fin de 
propiciar una tendencia a su repetición. 

— Modelo de aliento del desempeño. Este modelo 
combina aspectos positivos de otros modelos. Werther y Davis 
lo i lustran en forma de circulo en la figura 35, porque 
instituye una relación circular que refuerza el desempeño en 
forma regular para que este continúe. Como lo muestra la 
fi gura, 1 a moti vac i ón de 1 os empleados se presenta en un 
entorno denominado "sistema ambiental para la motivación", 
que consta de los siguientes factores: el trabajo en si 
mismo; grupo de trabajo; la organización; y el entorno 
externo. 

Como se muest ra en la f igur a, t odos est os fact or es 
interactúan en un complejo sistema de relaciones. Cada 
f ac t or debe c on s i der arse al p1anear un a med ida o ac c ión 
encaminada a lograr cierta motivación. El departamento de 
recursos humanos debe construir un sistema repetitivo de 
i nc ent i vos par a que el desempeño deseado cont i núe durante 
1 ar go t i empo. Si se pueden desarrol1ar 1 os i ncent i vos 
adecuados, éstos refuerzan el desempeño, proporcionan 
sat i s facc ión a 1 as necesi dades y contr ibuyen a mejor ar 
1 a autoi magen. La mejora de 1a autoimagen const i tuye un 
element o c1ave en 1 a sec uenc i a de 1 a mot i vac i ón. Las 
personas deben poseer una autoimagen aceptable para poder 
ac t uar d e man er a e f i c az. Un a aut oi magen favor able libera la 
creatividad y el potencial 1atentes en toda persona, 
alentando de esta manera el desarrollo individual. Una 
autoimagen favorable ayuda a interactuar en el entorno y 
alienta a quien la posee a tomar decisiones y aceptar 
responsabilidades. Conduce también a la fijación de metas 
más altas respecto al desempeño. Al ser más altas las metas 
señaladas, se al ienta también el impulso del empleado para 
alcanzarlas, aumenta la motivación y su energía se libera en 
forma de acciones dirigidas al logro de los resultados 
apet ec i dos. En est e punt o vuelven a r ec i bi rse nuevos 
incentivos y se repite la secuencia de aliento al desempeño. 

Satisfacción Laboral. La satisfacción laboral es la 
ac t i tud, favor able o des favor able que 1os emp1eados 
mantienen respecto a su trabajo. Al igual que la 
motivación, la satisfacción laboral también es afectada por 
el sistema ambiental indicado en la figura 35. El trabajo en 
si mismo afecta a la satisfacción debido al diseHo que se dé 
al puesto que desempeña el empleado. Los puestos con 
r i quez a en elementos c onduc t uales, c orno 1 a aut onomia, 
la variedad, la signi f icación de la tarea, y la 
retroalimentación recibida contribuyen a la satisfacción del 
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emp1eado. La or i entac i ón t amb i én es i mpor tant e par a la 
aceptación del empleado en su grupo de trabajo inmediato y 
en la organización, lo cual le proporciona el logro de 
n i veles alt os de sat i sfacc ión. Asi mi smo 1 os desafios del 
ambiente influyen de modo directo en el departamento de 
recursos humanos y en la organización. En pocas palabras, 
cada elemento del sistema del ambiente puede contribuir a la 
satisfacción laboral o actuar en su detrimento. 

El depar t ament o de r ecursos humanos debe ver i f i c ar 
c on fr ecuenc i a el ni vel de sat i s facc i ón 1abor al por que 
afecta la rotación de personal, el ausentismo, el potencial 
de conflicto y otras Areas esenciales. 

Los depar t ament os de p er sonal bur oc r at i z ados y 
orientados al cumplimiento mecánico de 1 as reglas han sido 
responsables de un porcentaje muy importante de descontento 
en el pasado. Por el contrario, los departamentos de 
recursos humanos ágiles y flexibles, con orientación humana 
y f i 1oso fia ac t iva c ont r i buyen a la mot i vac i ón, al 
crec i miento y la sati sfacc ión de 1 os i ntegrantes de 1 a 
or gan i zac ión. 

- EL PAPEL VITAL DE LA COMUNICACION. 

Toda función y actividad administrativa involucra 
alguna forma de comunicación directa o indirecta. Durante la 
planeación y la organización o en la ejecución y el control, 
los directivos se comunican directamente entre si y a travós 
de otras personas. Las decisiones administrativas y las 
políticas organizacionales son ineficaces si no son 
c1ar ament e ent endi das por 1as personas r esponsables de 
ejecutarlas. La comunicación efectiva es una piedra angular 
del éxito administrativo. 

La comunicación se define como el intercambio de 
i n f ormac i ón ent r e un emi sor y un r ec ept or y la per c epc ión 
del significado entre los individuos involucrados. La figura 
36 nos muestra que la comunicación está integrada por varios 
e1ement os un i dos en for ma c onsec ut i va. Los d i rec t ivos, al 
entender este proceso, pueden analizar sus propios patrones 
de comuni cac i ón asi corno 1 os pr ogr amas de di seKo de 
c onunicaci ón que sat i sfagan 1 as nec esi dades 
or gan i z ac ionales. 

El p r oc eso de la c omun i c ac i ón se c ompone d e se i s 
pasos: el erai sor desea t r ansmi t i r una i dea codi f i cada en 
palabras, grafismos, u otros métodos usuales para la 
elaboración de un mensaje; cuando el mensaje se desarrolla 
sigue la transmisión, la cual permite que la otra persona lo 
reciba; el receptor decodifica el mensaje y, una vez 
decodi ficado, le da un signi ficado. Por lo general, el 
emisor desea cierto tipo de retroalimentación para 
asegurarse de que su mensaje ha sido comprendido. 

Comunicación no verbal. Con frecuencia, las personas 
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no advierten el hecho de que sus acciones comunican tanto 
como sus palabras. El mensaje que transmiten las acciones es 
con frecuencia más vigoroso que el verbal. Las acciones que 
comunican algo reciben el nombre de comunicación no verbal. 
Este tipo de comunicación es parte de prácticamente todo lo 
que efectúa un jefe inmediato. También forma parte de lo que 
no efectúa, porque la falta de acción también es 
comunicante. Otra parte de la comunicación no verbal es el 
1enguaje corporal, que consiste en la emisión de mensajes 
por medio de posturas, gestos, etc., y que en buena medida 
no son controlados conscientemente por el emisor. 

Bar r er as par a 1a corauni c ac ión. Inc1uso c uando el 
receptor recibe el mensaje y efectúa un esfuerzo genuino 
para decodi ficario, pueden interferir varios factores en la 
comprensión del receptor. Estas interfereneias reciben el 
nombre de barreras u obstáculos a la comunicación. Estos 
elementos pueden impedir totalmente la comunicación, filtrar 
parte de ella, o distorsionar el significado. Los tres tipos 
d e bar r er as más c omunes son de c ar ác t er per sona1, físico o 
semántico. Las barreras de tipo personal son interferencias 
originadas en emociones, valores y limitaciones. Constituyen 
el tipo más común de obstáculos en el trabajo, y entre ellas 
se cuentan también las técnicas inadecuadas para escuchar y 
r ec i b i r un men sa je. Tod os 1 os ser es h uman os at r av i esan 
et apas dur an t e 1as cua1es 1 os sent i mi ent os per sona1es 
1 imitan las posibi1idades comunicativas que poseen. Las 
barreras físicas son interferencias a la comunicación que se 
originan en el entorno. Por ejemplo, son barreras fisicass 
un ruido distractor, la distancia entre los hablantes, las 
p ar edes, la estát i c a que i nt er f i er e en 1 os c ont ac tos 
telefónicos y los fenómenos simi lares. Las barreras 
semánt i cas se or i gi nan en i nter pr etac i ones erróneas de 1 os 
símbolos y las convenciones que se ut i 1 izan para la 
comunicación. La expresión oral constituye la forma más 
común y más importante de la comunicación humana; sin 
embar go, 1 as palabr as con fr ecuenc i a poseen t ant os 
signi ficados di ferentes que conducen a interpretaciones 
disimiles. Debido a este hecho, el emisor debe hacer cuanto 
pueda para dar a su mensaje un sentido único; es decir, una 
forma que sólo puede interpretarse de una manera. 

Sistemas de comunicación descendente. El 
departamento de recursos humanos pone en operación un 
s i st ema de c onun i c ac i ón a fin de man t en er i n f or mad os a 1 os 
miembros de la Dirección General. Para lograr este objetivo 
de manera eficaz, el personal especial izado debe advertir 
que en cualquier tipo de mensaje pueden surgir barreras o 
i nt er ferene i as a 1a c omuni caci ón. En consecuenc i a t ratan de 
producir métodos efectivos, de orientación activa, para 
vencer esas barreras en el mayor grado posible. A pesar de 
que el objetivo final debe ser facilitar el flujo adecuado 
de la información en sentido ascendente, descendente y 
1 ateral, la mayor parte de los mensajes en las 
organizaciones son de carácter descendente. La comunicación 
descendente es la información originada en algún punto de la 



organización, que se vierte hacia abajo en la estructura 
jerárquica a fin de i n formar o i nf 1 uir. Las personas que 
t ornan dec i si ones nec esi t an est os mótodos par a vene er 1 as 
barreras o interfereneias y hacer saber a sus subordinados 
quó pautas seguir, que políticas adoptar; en otras palabras, 
para que puedan cumplirse las decisiones. 

Existen varios tipos de comunicación descendente, lo 
cual t i ene 1a ventaja de que se puede escoger en cada caso 
el vehículo que más probablemente vencerá las ínterferencias 
comunicativas especificas. Entre los diversos mótodos para 
1 a comuni cac ión desc endente se cuentan 1 os medi os i mpresos, 
como 1 os per iód i eos i nt ernos y 1 os fol1etos sobr e temas 
esp ec i f i c os, 1 os med i os aud i ovi sual es y t el evi sados y 1 as 
reuniones de varios tipos. 

Sistemas de comunicación ascendente. La comunicación 
ascendente consiste en mensajes originados en personas que 
d esean i n f or mar o influir a otr as c on n i ve1 jerárquico más 
alto. Si el nivel básico de 1 as relaciones es bueno, los 
canales informales, suplementados por el contacto cotidiano 
en el trabajo, son suficientes para muchos fines; cuando el 
intercambio informativo es menos que óptimo, o se intenta 
q ue la informaci ón f 1 uya a t r avós d e más d e dos o t r es 
niveles jerárquicos, se necesitan otras técnicas. Los 
canales empleados más comúnmente para la comunicación 
ascendente son el mecanismo del rumor, los procedimientos 
para la recepción interna de quejas, 1 as reuniones de 
establecimiento de diálogo, los sistemas de sugerencias y la 
retroalimentación sobre las encuestas de actitudes que 
hayan sido aplicadas. 

- COMO INTRODUCIR LOS CAMBIOS A TRAVES DEL 
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS. 

El departamento de recursos humanos constituye un 
elemento esenc i al en 1 a gestac i ón del cambi o y en su 
respuesta a él. El departamento crea el cambio mediante el 
desarrollo de nuevas políticas y programas para los 
empleados. Asimismo, responde a los cambios introducidos por 
otras personas, desde afuera de la organización o dentro de 
ella. Por ejemplos la intr oduc c i ón de nuevo equi po de 
cómputo afecta a la capacitación, las transferencias de 
personal, 1as desc r i pe iones de puestos, 1 os ni veles de 
empleo y compensación y la calidad de la vida laboral. 

Antes de emprender una serie de medidas que produce 
un cambio, tanto la Dirección General como el departamento 
de recursos humanos deben sopesar los pros y los contras. 

Si un cambio arroja un balance desfavorable con 
c ost os humanos y ec onómi c os mayor es que 1 os bene f i c ios es 
pr ec i so conc 1 uir que no es deseabl e y no debe poner se en 
práctica. Todo cambio tiende a producir ciertos costos. Un 
nuevo procedimiento, por ejemplo, puede requerir el 
aprendizaje de políticas nuevas y es posible que obligue a 



suspender dur ant e cierto ti empo 1 as 1abor es. Asi mi smo, es 
probable que durante determinado 1apso haga descender los 
n i veles de mot i vac i ón. Todos est os fac t or es c onst i t uyen 
costos del cambio y deben considerarse junto con las 
ventajas potenciales del nuevo procedimiento. El 
departamento de recursos humanos debe promover el flujo de 
comuni cac i ón para ayudar a 1os emp1eados a comprender el 
beneficio que la organización recibirá del cambio. 

Las per sonas que se somet en a un c ambi o sue1 en 
experimentar determinados costos psicológicos, como tensión 
y ansiedad. Un cambio indeseable y difícil puede conducir a 
niveles al tos de tensión, pero también un cambio deseable 
puede susc i t ar reacc i «íes psi c ológi cas desfavor ab1es. Una 
promoci ón, por ejemplo, puede ob1 igar a una per sona a 
adqui r i r nuevos c onoc i mi entos, a desar rol1ar nuevos 
contactos y a formar nuevas amistades. 

Las reubicaciones y transferencias tienden a ejercer 
altos costos psicológicos cuando requieren que el empleado 
vaya a residir a una ciudad di ferente. Inc1uso en la 
familia, iniciar el traslado no está exento de dificultades; 
cambiar a los niftos de su escuela y su circulo fami 1 iar 
puede ser un proceso largo, además de que en la actual i dad 
son muchas las esposas que trabajan y ven adversamente 
afectada su carrera por un nueva ubicación del empleo de su 
esposo. Cada caso debe de recibir atención individual. 

Los obstáculos para el cambio son factores del 
ambi ente que i nter f i er en en la ac eptac i ón y puest a en 
práctica de medidas que modi fican un estado anter ior de 
cosas. Entre ellos se cuentan costos económicos, 
di ficultades para el finaneiamiento, problemas originados 
por una tecnologia nueva y la fal ta de recur sos humanos; 
sin embargo, el obstáculo más común y con frecuencia el de 
mayor i mpor tanc i a sue1e ser la r esi st ene i a al c amb i o. En 
ocasiones una persona o un grupo se debate con toda energía 
contra factores que irrumpen contra las situaciones 
"ñorma1es"; en otras, se muestran receptivas y di spuestas a 
la cooperación. Estas reacciones dependen en gran medida de 
1 os valores e i nt ereses i ndi viduales y de grupo, y no 
nec esar i ámente c oi nc iden o se amoldan automáti c ament e a 1 os 
deseos del departamento de recursos humanos. La resistencia 
que ofrecen los empleados al cambio puede ser de tres tipos: 
la r esi st ene i a de t i po 1ógi co, basada en el r azonami ento de 
la acción o situación; la resistencia de tipo psicológico, 
originada en emociones, sentimientos y actitudes; y la de 
tipo sociológico, apoyada en los intereses y valores de 
grupo. 

Es posible, sin embargo, que la resistencia al 
cambio posea potencial de efectos benéficos. La resistencia, 
por ejemplo, puede alentar al departamento de recursos 
humanos a exami nar nuevament e sus propósi t os de c amb i o par a 
que pueda estar más seguro de la conveniencia de la medida. 
En est a f orma, 1 os empleados ac t úan c orno filtro que 



garantiza la plantación y la puesta en práctica adecuadas de 
un cambio dado. La r esi stenei a t amb i én puede 11evar a la 
identificaci ón de pr ob 1 emas espec i f i c os en ár eas 
determinadas, hecho que permite 1 a adopción de medidas 
preventivas. Al mismo tiempo es muy probable que conduzca al 
departamento de recursos humanos a efectuar un mejor 
esfuerzo comunicativo, estrategia que a largo plazo conduce 
a mejor aceptación del cambio. La resistencia proporciona 
t amb i ón i n formaci ón sobre el tono emoc i onal que pr i va en 1a 
or gani zac ión; c i er tament e una r eacc i ón sumi sa y apát i c a no 
es el mejor síntoma. 

El departamento de recursos humanos trabaja en forma 
act iva a todos 1os ni veles para promover 1os cambi os 
deseables. En general, opera mediante técnicas que propician 
el apoyo al cambio y desalientan la oposición a él. Una 
organización contiene siempre fuerzas en equilibrio dinámico 
que apoyan o rechazan el statu quo. Si las fuerzas que 
promueven el cambio adquieren mayor potencia, retraerán a 
las nuevas que se oponen a él, y en consecuencia se 
conseguirá un nuevo estado de cosas. Tanto el número de las 
fuerzas como su potencia pueden ser influidos en gran medida 
por el departamento de recursos humanos. Por ejemplo, cuando 
se produce un incremento en la retroalimentación que se 
recibe sobre la cal idad en el trabajo gracias a un cambio 
determinado, se apoya ese cambio en forma acti va. Al mismo 
tiempo, se resta energía a las fuerzas que se le oponían. 

El personal requiere tiempo para adaptarse a nuevas 
situaciones. Cuando las personas se están ajustando a un 
cambio puede aparecer el desaliento debido al surgimiento de 
problemas; en este punto el cambio está especialmente sujeto 
a criticas, ataques e incluso al fracaso, porque parece que 
no está dando resultados. Sólo al cabo de cierto periodo, 
cuando se restaura el trabajo de equipo y la eficiencia es 
probable que se produzcan los resultados favorables que se 
desean. La curva de aprendizaje refleja tres pasos básicos 
en la teoría del cambio: En la pr i mera etapa es necesar i o 
desechar las prácticas y normas anteriores para hacer 
espacio a las nuevas; durante la segunda etapa se procede al 
aprendi zaje de 1 as nuevas práct i cas, para 1ograr 1 a 
comprensión y 1 a destreza en e 1 nuevo entorno; durante la 
t er c er a et apa se hac e interna la nueva ñor ma y se i nc or por a 
a las prácticas diarias. Los tres pasos son necesarios para 
efectuar una transición con éxito. 

Ent re 1as med i das que i mpulsan el c amb i o se c uent an 
la p 1 an eac ión, la participad ón, 1 a c omun i c ac i ón y 1 os 
estímulos adicionales. 

La planeación cuidadosa resulta fundamental para el 
éxito de un cambio. A menudo, cuando otros departamentos 
inician el cambio tienden a planear sus acciones en forma 
independiente y permiten la participación de personal sólo 
después de que las labores se encuentran en una fase muy 
avanzada. El resultado es que dejan de considerarse muchos 



factores humanos que son, en última instancia, los que 
habrán de llevar a cabo las modificaciones. La participación 
consti tuye una práctica esencial del departamento de 
r ec ur sos humanos. A1 i enta a 1os emp1eados a d i se ut i r 1 os 
problemas que afrontan, a comunicarse, a hacer sugerencias, 
y a i nt er esar se en el c amb i o. Cuando se par t i c i pa, el 
empleado deja de ser un mero receptor pasivo de ciertas 
ñor mas y pol it i c as y se c onvi er t e en el ement o ac t i vo de la 
or gan i z ac i ón. Una si t uac i ón de esc asa par t i c ipac i ón supone 
resistencia al cambio y niveles bajos de motivación; al 
participar activamente, el ser humano compromete en la labor 
su orgul1o, su honest i dad, su empefto profesional y obt i ene 
resultados mucho más notables. 

Es esenc i al que el personal par t i c i pe en el cambi o 
ant es de que ést e oc ur r a. Cuando 1os emp1eados pueden 
par t i c ipar desde el principio del pr oc eso se ene uentr an a 
salvo de sorpresas generadas por el cambio y pueden concluir 
objetivamente que sus aportaciones son bienvenidas. Empiezan 
a ver en forma personal la necesidad del cambio y muy pr cuito 
acaban deseando ayudar a su jefe a ponerlo en práctica. Si 
por otra parte se convoca al personal a participar sólo 
después de que el cambio se ha producido, son muy altas las 
posibi 1 idades de que ese 11 amado se i nterprete como una 
medida manipuladora. 

La comunicaci ón al i ent a la comprensi ón y consti tuye 
una actividad esencial del departamento de recursos humanos. 
Nad i e se ene uent r a di spuest o a apoyar un c amb i o que no se 
comprende; el departamento de recursos humanos tiene la 
obligación de cerciorarse de que los directivos de todos los 
niveles expliquen con profundidad todos los cambios que se 
propongan llevar a cabo. 

Otra manera de lograr apoyo del personal para que se 
pr oduz ca un camb i o es asegurar se de que éste i nc1uye 
est imulos y aspee tos posi t i vos para 1 os a fect ados por 1 a 
nueva si tuac i ón. Const i tuye un est imul o de gr an reí evanc i a 
el hecho de que un aspecto del cambio incluya mejores 
condiciones para el personal. Estas mejores condiciones se 
refieren a mayor faci1 idad en las 1abores, menor necesidad 
de esfuerzos, comprensión más clara de los problemas 
actuales, etc. Cuando el cambio conlleva mejores condiciones 
para el personal, se confiere a la medida un sentido de 
progreso; toda la organización percibe la nueva situación 
como un avance. 

- PROCESO DISCIPLINARIO. 

La discipl i na del personal es una tarea di fie i 1 y 
desagradable para la mayoría de los jefes inmediatos que 
t ienen que api icaria. Estos expresan a menudo que el tomar 
una acc ión disciplinaria par a un emp1eado es 1 a par t e más 
t ensa del t r abajo que desempeñan. Si n embargo, 1a ejecuc i ón 
efectiva del trabajo y el establecimiento del orden dentro 
del área de trabajo requiere que los jefes a todos los 



niveles utilicen procedimientos disciplinarios cuando son 
violadas las reglas de trabajo. La diferencia principal 
entre una organización bien administrada y otra que presenta 
conf1ictos continuos es un programa disciplinario bien 
desarrol1ado. El disciplinar a 1 os emp1eados puede no ser 
fác i 1 pero es un el emento uni ver sal de la vi da 
organizacional y un aspecto critico de la buena 
administración. Existen dos tipos de disciplina: la 
preventiva y la correctiva. 

La d i se i p 1 i na pr event i va es una acc i ón que se 11 eva 
a cabo para alentar a los empleados a que cumplan las normas 
y los procedimientos para prevenir 1 as desviaciones. El 
objetivo básico es alentar la autodiseiplina, siempre 
preferible a los mótodos impuestos por otras personas. El 
departamento de recursos humanos tiene gran responsabi1 idad 
en el campo de la disciplina preventiva. Por ejemplo, 
desarrolla programas para prevenir el ausentismo, o comunica 
al per sonal 1as nuevas ñor mas en vi gor. Pr opor c i ona t amb i ón 
programas de explicación y apoyo de las nuevas normas; dado 
que el ámbito laboral no es un cuartel, el personal de todos 
los niveles acepta mejor las normas que comprende y que 
considera racionales. Puede, en ocasiones, 1legarse hasta a 
la r evoluc i onar ia práctica de est ab1ec er 1 as ñor mas sobr e 
ciertos aspectos por medio de votación. La adherencia a 
estas normas suele ser muy alta, dada la certidumbre de 
participación en el proceso de su acuitamiento. 

La disciplina correctiva es una acción que sigue a 
la desviación y ruptura de una regla. Se propone desalentar 
ot r as desvi ac i ones y gar ant izar que se c ump1 i r án 1 as ñor mas 
en el futuro. Por lo común, la acción disciplinaria o 
acción correctiva constituye una sanción de cierto tipo, 
suministrada a la persona que infringe una norma; por 
ejemplo, una advertencia o una suspensión sin goce de 
sueldo. Generalmente, la disciplina correctiva se rige de 
acuerdo con la estructura jerárquica de la Dirección 
General. Se inicia con el jefe inmediato del empleado, pero 
es frecuente que debe ser aprobada por un di rect ivo de más 
alto nivel o por el departamento de recursos humanos en 
cuanto al procedí mi ento a segui r. El objet i vo de esta 
práctica es garantizar la mayor equidad y justicia que sea 
posible, para que todos sepan que se api ican las mismas 
normas en toda la organización. 

Los objetivos de la disciplina correctiva son: 

. Modificar la conducta y la actitud de quien comete 
una falta. 
Desalentar en otras personas 1a ejecuci ón de 
acciones similares. 

. Mantener niveles coherentes y efectivos de 
cumplimiento de normas necesarias. 

La acción disciplinaria más enérgica consiste en la 
terminación del contrato. Generalmente, cuando se procede a 



una medida asi se estudi a antes con detenimiento y a un 
nivel alto de la Dirección General; se ha dicho que toda 
terminación de contrato que obedezca a razones 
d i se i plinar i as es evi denc i a de fal1as admi ni strati vas y de 
recursos humanos, pero esa opinión no es realista. Ni los 
administradores ni los empleados son perfectos y en 
ocasiones hay problemas y conflictos que no se pueden 
resolver, lo que hace que la decisión de romper el vinculo 
laboral sea la mejor para ambas partes. Por la del empleado, 
puede verse como una oportunidad para buscar un empleo al 
que se ajusten mejor sus habi1idades y su personal idad, que 
no armonizaron con cierta institución. Con frecuencia, 
personas que se han visto rechazadas en una organización han 
obtenido óxitos considerables en instituciones diferentes. 

En general, las medidas disciplinarias pueden 
ene ont r ar se sust anc i a1ment e r est r i ng i das por la ac c ión 
sindical o por las leyes vigentes. Las limitaciones de ambas 
par t es son b enó f i cas, por que t i enden a est ab1ec er se 1 imi t es 
claros a medidas que podrían ir demasiado lejos. Cuando una 
medida disciplinaria es confusa o no está bien establecida, 
el sindicato puede encontrar una oportunidad para proteger a 
sus mi embros de medi das poco r azonab1es y de demostr ar que 
cuida los intereses de sus af i 1 iados. No solamente los 
sindicatos pueden constituir un limite efectivo a una acción 
disciplinaria. Debido al arraigo instinto de preferencia por 
la justicia que existe en todo ser humano, la imposición de 
medidas arbitrarias o percibidas como arbitrarias, aunque 
sean justas, puede suscitar muy fuerte oposición. 

Var i as med i das d i se i p1 inar i as son ent er ament e 
desaconsejabíes y ti enden a er ear i nt enso con f1 i cto y 
rechazos Las que se originan con base en la raza, reíigión, 
sexo y edad del personal; las que obstaculizan o desalientan 
1 as act ividades si ndi cales 1egales; 1 as que cast i gan al 
personal por no aceptar labores o riesgos potencialmente 
lesivos a la salud o integridad física. 

En general, tanto una acción disciplinaria como una 
t er m i n ac ión de contrato pueden 11evar a conflict os 1ega1es 
s i son i n just as, c on f usas o si no son i gual i t ar i as. Como es 
obvio, el departamento de recursos humanos debe mantener un 
expediente actualizado de todas las acciones disciplinarias 
c onsi der adas r espect o a cada emp1eado. Con fr ecuenc i a, la 
preci si ón y c1ar idad de esos expedi entes son element o vital 
en 1 os c asos de conflicto que 11egan a r equer ir acc ión 
1egal. 

- BASES PARA UNA EJECUCION EFICAZ EN EL DEPARTAMENTO 
DE RECURSOS HUMANOS. 

El lograr que los subordinados desarrollen al máximo 
su pot ene i al no es pr oduc t o de la c asual i dad. Por el 
contrario, antes que nada se requiere del empeño personal 
del jefe del departamento de recursos humanos para ayudar a 
cada uno de sus empleados a desarrollar al máximo su 



potencial. Más aún, se requiere de todo el análisis, 
planeación y esfuerzo del jefe del departamento. Los 
requisitos para crear un ambiente de liderazgo adecuado son, 
primero, el análisis de desarrollo, y segundo, el 1legar a 
un acuer do ac er ca de 1as ac t i vi dades que se pr et ende 11evar 
a cabo. 

Análisis de desarrollo. Para elaborar el análisis de 
desarrollo el jefe del departamento debe anotar los nombres 
de t odos 1 os empleados a qui enes super vi sa di r ec t ament e. 
Luego debe de f i ni r lo que él c onsi der e que sea c i en por 
ciento nivel de eficiencia; el tercer paso en el análisis de 
desarrollo consiste en cal i ficar a cada subordinado 
partiendo de una escala de cien. Conviene insistir en que lo 
importante no es determinar qué tanto desarrolla el 
i ndi vi dúo de acuerdo con la opinión del jefe del 
departamento con respecto al potencial del empleado, si no 
que lo i mportante es determinar qué tanto desarrolla el 
individuo de acuerdo con las exigencias del puesto. 

Una vez que se determina el nivel de desarrollo, el 
paso siguiente consiste en determinar el motivo por el cual 
se da esa evaluac i ón a cada empl eado. El ob jet i vo de 1 a 
d i r ec c i ón y el desarr ol1o del per sonal es super ar el 
r endi mi ent o del mi smo. De maner a que 1a evaluac i ón del 
empl eado no es el fin en sí, si no uno de los medí os para 
1 legar al fin que se persigue. Al preguntarse él mismo el 
mot i vo por el cual se otorga al empleado ci erta 
cal i ficación, el jefe del departamento logra detectar las 
áreas que requieren mayor participación por parte del 
empleado, así c orno aquél1as en que hay un mayor r end i mi ento 
de parte del mismo; o sea que la eficiencia del departamento 
en gener al no es más que 1 a suma de la ef i c i ene i a de cada 
uno de sus miembros. 

El quinto paso en el análisis de desarrollo 
consiste en fijar objetivos específicos de superación para 
cada empleado y para el departamento en general. El jefe del 
departamento se podrá percatar de que si cada individuo se 
esmera en superar su desarrollo, por poco que sea, la 
eficiencia del departamento en general aumentará 
notablemente. Al tomar en cuenta el ni vel de efici encía 
actual de cada empleado, sus cualidades y las áreas que 
requieren un mayor desenvolvimiento, se está fijando un 
ob jet i vo de desarr ollo i ndi vi dual. Convi ene hac er var i as 
observaciones generales con respecto a las metas de 
mejoramiento. Primera, recuérdese que siempre toma tiempo 
mejor ar el r end i mi ent o r eal y que es i mposi bl e que se 
produzcan cambios drásticos de la noche a la maftana. Esto 
implica que los objetivos individuales que se establezcan 
deben est ar ínt i mámente r elac i onados con el ni vel de 
desarrollo actual, al igual que con el tipo de trabajo en 
cuestión. 

Asimismo, las metas para el mejoramiento del 
rendimiento deben ofrecer un reto para el empleado. Estas 



deben motivar al individuo a que incremente sus facultades y 
a que realice un esfuerzo muy especial por superarse. Si las 
metas son muy poco atract i vas, lo «inico que provocar án ser á 
el desi nterés y la apatia del empleado en el trabajo. El 
empleado se acostumbraría a trabajar de manera mediocre y a 
obtener resultados poco satisfactorios. El tercer factor de 
i nt er és estr i ba en la i mportanc i a de que cada i ndi vidúo 
t enga met as de mejor ami ento en 1as ac t i vidades que 
desempeña. Hay ocasiones en que se ti ende a prestar poca 
atención a empleados cuyo desenvolvimiento los coloca arriba 
del ni vel pr omedi o y se en foca toda 1 a at ene i ón en 
individuos con un nivel promedio e incluso inferior al nivel 
promedio. Esto puede traer serias consecuencias, sobre todo 
con quienes se encuentran arriba del nivel promedio. Es muy 
factible que este tipo de empleados pierda el interós en su 
trabajo, puesto que considera que su 1abor es monótona y 
r ut inar i a. Asimi smo, una evaluac i ón r elat ivament e elevada 
puede ser i ndi c i o de que el empl eado ya est á pr epar ado par a 
asumir nuevas responsabilidades con mayores exigencias. 

L1egar a un mutuo acuerdo. El subordi nado persi gue 
fines tales como el reconocimiento, ocupar un puesto 
importante, lograr su propi a realización, tener nuevas 
experiencias, 1ibertad para trabajar, oportunidades de 
superac ión y buena posic ión económi ca. La base para 
integrar las exigencias del jefe del departamento de 
recursos humanos y las del subordinado radica en llegar a un 
mutuo acuerdo en las siguientes áreas: 

1. La 1abor que un emp1eado r ealiza o 1as pr i nc i pal es 
actividades de las que es responsable. 

2. Los factores que se habrán de tomar en cuenta para 
evaluar el desempeño del empleado, tales como cal i dad, 
cantidad, costo, innovación, precisión, su rendimiento 
personal y el servicio que preste a otros. 

3. Cómo se habrá de evaluar su rendimiento. 
4. Los resultados mínimos o las metas especificas que se 

habrán de alcanzar en cada una de las áreas de 
responsabilidad que atafien al empleado. 

Exi st en además pr i nc i pi os bási c os de t odo si st ema 
eficaz de desarrollo y dirección: 

E1 emp 1 eado debe est ar consciente de lo que se esp er a 
de él. La mayoría del personal tiene una idea más o menos 
clara de la labor física que realiza, sin embargo, para 
poder delegar responsabi1 idades es preciso que la labor esté 
per fectámente definí da en cuanto a los resultados que se 
pretende obtener. El empleado debe tener una completa 
visión de las principales áreas de responsabilidad dentro 
del puesto que ocupa, es decir, que debe estar consciente de 
1os requi si tos indi spensab1es par a tener éxito en 1 as 
actividades que realiza. No basta con delegar 
responsabi 1 idades. Para que el desempefio sea eficaz es 
preciso especificar cúales son los resultados que se deben 
obtener. 



Libertad para desarrollar. Otro de 1 os factores 
indispensables para delegar responsabi1 idades adecuadamente 
es el de dejar al subordinado en completa 1ibertad para 
trabajar. Si hay un control excesivo para determinar cómo y 
cuándo se debe hacer algo, 1 os resultados que se obtengan 
jamás mostrarán el empeño del subordinado, su iniciativa y 
1 a forma que él el i ja para alcanzar ciertos objetivos. El 
jefe debe ejercer control en el sentido más amplio; el éxito 
en el rendimiento del empleado dependerá de la confianza que 
ponga en él mismo. Si se cometen errores, éstos se deberán 
tomar como experieneia para el futuro, sin atender el error 
en si sino 1 a causa que lo originó, en lo que puede hacerse 
para evitarlo en el futuro y qué fue lo que se aprendió 
gracias al error. 

Estar consc i entes de su rendi mi ento. El empleado 
debe estar c ont i nuament e i nformado de su r end i mi ento en 1 as 
di versas act i vidades que real iza para evaluar su progreso 
per sonal y hac er modi f i c ac iones en 1 as ár eas que asi 1 o 
ameri ten. Gracias a ello, el jefe inmediato deja de ser el 
"capataz" que se ve obl i gado a vigi lar muy de cerca el 
rendimiento del subordinado, que toma nota de cualquier 
anomal ia y que r epr ende c uando es nec esar i o. Es ent onc es 
cuando el jefe comi enza a brindar todo su apoyo al 
subordi nado. 

Recibir apoyo y ayuda. El logro de resultados no es 
una actividad que dependa de un solo individuo. El personal 
requiere del apoyo y la asistencia de fuentes diversas, 
i nc1uso de sus super i or es i nmedi at os. Es deber del je fe 
coordinar la 1 abor de su personal con la 1 abor de otros 
departamentos y el imi nar cualqui er obstáculo que inter fiera 
en 1 as metas que se pretende alcanzar. El jefe del 
depar t amento de r ecur sos humanos debe act uar c orno en1ac e 
entre el personal a su cargo y el resto de los 
departamentos; además, el jefe debe motivar al empleado para 
que le consulte directamente. Muchos jefes observan con 
desinterés los problemas que atañen al empleado y que 
i nter fieren en su rendimiento. Estos jefes se muestran 
indi ferentes ante tal es problemas o procuran evadi r1 os 
cuando se les consulta. Esto provoca en el empleado un 
estado de frustración que más tarde habrá de redundar en una 
actitud de indiferencia. La asistencia y el apoyo del 
superior son aún más indispensables cuando los problemas que 
i nter fi eren en el rendimi ento son interdepartamentales por 
naturaleza. 

Obtener una recompensa con base a los resultados 
obteni dos. Por último, otro de 1 os factores fundamentales 
es el crear un sistema de remuneración eficaz, tanto 
económica como de estímulo, con base en 1 os resultados que 
se obtengan. 

- CALIDAD DE LA VIDA LABORAL. 

Cal i dad de 1 a vida laboral es 1 a cal i dad de las 



experiene ias de una persona en su trabajo. De acuerdo con 
esto, 1 as innovaciones en la vi da 1 aboral se r ef ier en a un 
gran número de técnicas administrativas que se enfocan sobre 
el bienestar creciente del empleado. Los programas de 
calidad de la vida laboral tienen el doble objetivo de 
aument ar 1 a pr oduc t i vidad y la sat i sfacc i ón del per sonai 
creando las condiciones de trabajo que alientan: la dignidad 
y el r espet o per sonai ; el aut ocont r ol o la autonomia ; el 
reconocimiento personal ; el recompensar al personal en 
proporción con su desempeño; el orgullo de real izar un buen 
trabajo; la seguridad en el empleo. 

Los esfuer zos para mejorar la vi da 1aboral 
const i t uyen 1abor es si stemáti c as que 11evan a c abo 1 as 
or gani zac i ones par a pr opor c i onar a 1 os emp1eados una 
oportunidad de mejorar sus puestos y su contribución a los 
logros en un ambiente de mayor confianza y respeto. Con 
excesiva frecuencia, los dirigentes de las organizaciones se 
han empeñado en obtener la colaboración pasiva y repetitiva 
de varias personas, pero sin tratar de conocer las ideas que 
esas personas pueden aportar. 

El mundo no se ha repuesto de la sorpresa que 
significó el ingreso y el predominio de una nación sin 
tradición industrial, sin recursos y sin materias primas; la 
avasal1adora marcha del Japón ha causado profunda impresión 
en t odos 1 os c ampos. Pr ác t i c amen te no h ay c ampo de la 
act i vidad i ndustr ial moderna en el que no destaque el 
Imper i o del Sol Nac i ente. Como en cual qui er otro país, hay 
hondas di ferencias entre una y otra organización, salvo en 
un aspee t o: el i nterós c asi obsesi vo que 1 os diri gent es 
japoneses conceden a la calidad del entorno laboral. 

Más y más or gan i zac i ones est pon i endo en pr ác t i ca 
programas de mejoramiento en la vida laboral, como forma de 
mejorar su product i vi dad medi ante ni veles más al tos de 
motivación y satisfacción de los empleados, menor nivel de 
t ensi ón y menor r esi st ene i a al c amb io. Es pr obable que 1 a 
función más delicada y de mayor importancia del departamento 
de recursos humanos en cuanto a mejorar el entorno 1aboral 
sea obtener el apoyo de los directivos clave, en especial de 
los que integran la cúpula de mando. 

Aunque los seres humanos suelen procurar objeti vos 
var i ant es c uando dee i den pr estar sus ser vi ci os a una 
organización, las investigaciones hechas sobre el particular 
durante las dos últimas décadas revelan dos importantes 
asp ec t os: en p r imer 1ugar, para 1og r ar mejor ar a 1 ar go 
plazo la productividad es indispensable lograr mejoras en la 
calidad del entorno laboral. 

A corto plazo la administración autocràtica puede 
conducir a niveles de productividad, incluso si lo hace a 
costa de las condiciones de trabajo. A largo plazo, sin 
embar go, 1 os diri gent es aut oc r át i cos no pueden mantener 
progresos significativos en los niveles de productividad 



por que el deteri or o en el ent orno 1aboral 11eva al per sonal 
a perder entusiasmo por su trabajo. Esa pérdida de 
entusiasmo se r ef1eja no sol ament e en mayor es n i veles de 
ausent i smo y t asa de rotación, si no t amb ién en la lentitud, 
el desgano y la indiferencia que caracterizan al personal de 
ese medio de trabajo. El personal se retira psicológicamente 
de sus labores; predomina la actitud de cumplir exactamente 
con el mínimo requerido. 

La segunda c onc 1 usi ón a que han 11 egado 1 as 
i nvest i gac i ones r ec ientes es que 1a mayor par t e de 1 as 
personas considera que disfruta de un entorno laboral de 
alto nivel cuando contribuye al éxito de la organización en 
alguna forma significativa. El mero hecho de cumplir con su 
t r abajo es c on frec uenc i a i nsu fi c iente si su 1abor no 1 es 
permite influir en las decisiones que les afectan. 

Uno de los métodos más comúnmente uti 1 izados para 
c r ear un mejor entor no 1aboral lo c onst i tuye 1 a 
par t i c ipac i ón de 1 os empleados. La par t i c ipac i ón de 1 os 
empleados puede lograrse a través de la uti 1ización de un 
c ierto número de métodos si stemáti eos que permi ten a 1os 
empleados desempeftar un papel activo en las decisiones que 
1 es a f ec t an, asi c orno en su r e 1 ac i ón c on la or g an i z ac ón. 
Medí ant e di ver sos mét odos, 1os erap1eados adqui eren un 
sentido de responsabi1 idad, de "pertenencia", incluso sobre 
las decisiones en que han participado. Para obtener éxito, 
sin embargo, las oportunidades aisladas de participar en 
algunas dec i si ones no son su fi c i ent es; es nec esar i o que 1 a 
práctica participativa se haga parte integral de la 
filosofía de la organización. 

Después de la segunda guerra mundial, las devastadas 
economías de 1 os países europeos y del Japón debí er on 
enfrentar el predominio económico de países como Estados 
Unidos, y se hizo clara la necesidad de contar con técnicas 
nuevas para 1 a admi ni straci ón de recursos humanos. Algunas 
de 1 as nuevas t éc n i cas ale anz ar on gr an d i fusión por que 
demostraron su efectividad; a continuación se presentan las 
más destacadas. 

Circuios de Cal i dad. Al intensi ficarse las 
actividades de los círculos de control de cal idad y 
aumen t ar se su número, muc has ac t i vi dades que no t i enen nada 
que ver con lo que hacen esos círculos, pueden empezar a 
usar el mi smo nombre. Por est o r esul t a nec esar i o dar una 
definición precisa de qué es un circulo de control de 
calidad y cuáles son sus objetivos. 

El circulo de cal idad es un grupo pequeño que 
desarrolla actividades de control de calidad voluntariamente 
dentro de su área de trabajo. Este pequeño grupo 1leva a 
cabo reuniones continuamente con su dirigente como parte de 
1 as act i vi dades de control de cal i dad en toda 1 a 
organización, las de autodesarrollo y desarrollo mutuo, 
control y mejoramiento dentro del área de trabajo utilizando 



tácnicas de control de cal idad con participación de todos 
los miembros. 

Las i deas bási cas par a 1as ac t i vidades de 1os 
circulos de cal idad que se real izan son 1 as siguientes: 
Contribuir al mejoramiento y desarrollo de la organización; 
respetar a la humanidad y crear un lugar de trabajo amable y 
t r anspar ente donde valga 1a pena estar; ejer c er 1 as 
capacidades humanas plenamente, y con el tiempo aprovechar 
capacidades infini tas. 

Ademáis se mencionan diez factores para dirigir esas 
act i vidades: autodesarrollo; servi ció voluntar i o; 
act i vidades de grupo; part ic i pac ión de todos los empleados; 
utilización de tócnicas de control de calidad; actividades 
int i mámente r elac ionadas c on el 1ugar de t r abajo; vi t al idad 
y cont i nui dad de 1 as ac t i vidades de cont rol de cali dad; 
desarrollo mutuo; original idad y creativi dad; y atención a 
la calidad, a los problemas y a la mejora. 

Las i deas bási cas de 1 os c ir c ulos de cali dad se 
ene uent r an i mp 1 ic i tas en est os d i ez fac t or es. A c on t inuac i ón 
hablaremos de algunos de ellos. 

Servicio voluntario. Desde que en Japón se iniciaron 
las actividades de circuios de calidad, se resolvió que la 
par t i c ipac i ón debía ser voluntari a puesto que el movi mi ent o 
se basa en el r espeto a la human i dad. Asi pues, según se 
explicó antes, no se obliga a nadie a tomar parte en dichas 
actividades. Participan quienes quieran, pero el principio 
básico siempre ha sido que no habrá coerción desde arriba. 
Nat ur almente, una or gan i zac i ón no puede per mi t i r que c ada 
qui en haga 1 o que desee. Al habí ar de vol untar i edad, se 
acepta la 1 imitación de que todos los participantes son 
miembros de una sociedad y que han de amoldarse a las reglas 
y a las políticas de la organización. Subrayan esto en Japón 
porque muchas empresas olvi dan que 1a part i cipac i ón 
voluntaria es la clave del óxito. Pueden ordenar que todos 
participen en actividades de control de calidad. En 
determi nadas c i cunstanc i as qui zá sea necesar i a una orden, 
pero una vez iniciadas las actividades, esa política de 
or d en ar t i en e que mod i f i c arse r áp i damente. Si 1 os emp1eados 
no si ent en que están par t i c ipando en 1 as act i vi dades por su 
propio gusto, óstas no tendrán óxito. En una forma ideal de 
administración democrática, los sistemas que operan desde 
abajo hacia arriba y desde arriba hacia abajo, se encuentran 
b i en c oor d i nados. Si sól o se hac e h i nc ap i ó en uno de est os 
sistemas, nunca da resultado. 

Autodesar rol lo. Este consiste en estudiar uno por si 
mismo. En Japón siempre se ha concedido mucha importancia al 
mejoramiento de las capacidades del individuo por medio de 
1a educaci ón y el adi estr ami ento, c orno una maner a de 
promover el control total de calidad. 

Desarrollo mutuo. En Japón se efectuaron 



con ferenc i as de circuíos de cal i dad, di scusi ones de 
desarrollo mutuo en los círculos de cal idad, organizadas 
entre di ferentes empresas, visitando otros lugares de 
trabajo; se enviaron grupos al exterior y se celebraron 
semi nar i os en el ext r an jer oy todo con la f i nal i dad del 
desarrollo mutuo. Los trabajadores, si asisten a una reunión 
e i nt er camb i an i deas con 1os demás , d i r án par a si: "Nos 
estamos quedando atrás; hay qué hacer algo". El ser humano 
est á di spuest o a hac er 1as c osas c uando desc ubre su 
necesidad por si mismo, pero no cuando otras personas le 
ordenan que las haga. 

Participación de todos los miembros. Si en un lugar 
de t r aba jo hay sei s personas, todas 1 as seis t i enen que 
part i c i par en las act i vidades del circuío de cal idad. No 
significa que todos los empleados de una organización tengan 
que part ic i par. Aún cuando todos 1 os empleados y todas 1 as 
divisiones participan, algunos crearán círculos especiales y 
por medio de ellos participarán en el programa de control de 
calidad. Hay tres etapas en la participación: en la primera 
hay quó ver que todos se hagan miembros de un determinado 
círculo de calidad; en la segunda todos deben asistir a las 
reuniones; y en la etapa final todos los miembros se dedican 
a actividades en las cuales cada uno tenga una tarea 
asignada. Completadas las tres etapas, el circulo se puede 
considerar totalmente participante. 

Continuidad. Los círculos de control de calidad 
d eb en sost en er se m i en t ras exista un lugar de tr abajo o una 
empresa. Para asegurar la continuidad se debe tener 
paciencia; habrá necesariamente altibajos y contratiempos 
pero hay quó tener paciencia y sobreponerse a ellos, creando 
actividades de control de calidad que se 1leven a cabo a 
niveles más altos aún. 

Pr oc eso de 1 os cír cul os de c al i dad. Después de 
completar la capacitación, los empleados y su jefe inmediato 
empiezan a reunirse en forma regular, una vez a la semana 
durante una hora. En primer lugar, el jefe inmediato pasa 
revista a las reglas básicas. Los círculos de calidad tienen 
el objetivo primario de resolver problemas dentro de esa 
área de responsabilidad. Tras verificar el estado en que se 
encuentran las reglas básicas de desempeño del grupo, se 
utiliza la técnica de la tormenta de ideas para acordar una 
lista de problemas que es conveniente resolver. A 
continuación se selecciona uno, el más importante para 
estudiar lo a fondo. El grupo establece una jerarquía de 
causas posibles, a fin de investigar las que aparezcan con 
mayor relevancia. Cuando se identifica una causa que provoca 
el problema, el grupo desarrolla una solución. En la 
c apac i t ac ión se enseHa a 1 os par t i c ipantes 1 a forma de 
just ificar el c ost o de 1 a sol uc i ón que p r oponen. En est e 
punto del proceso el grupo reúne los datos que ha obtenido, 
la solución que propone y la manera en que planea justificar 
esa sol uc i ón par a que 1 a apr ueb e la adm inistración. Toda 
esta presentación explica el problema asi como el curso de 



ac c i ón que r ec omi enda el c ir c u 1 o. En si mi sma, est a 
presentación constituye una excelente oportunidad para que 
1as i deas y planteami entos de un gr upo ant er i or mente 
i gnor ados se conozc an en t oda la or gan i z ac i ón. Una vez que 
se presenta una i dea, 1 a admini strac i ón ti ene 1 a 
responsabilidad de conceder al circulo una autorización 
oportuna para poner en práctica la solución o para explicar 
las razones que haya para rechazar una iniciativa. 

La mayor parte de las organizaciones que cuentan con 
varios circuios de calidad advierten la necesidad de un 
coordinador. Esta persona puede ser un jefe de departamento 
0 un especi alista del departamento de recursos humanos. 
Estos coordinadores necesitan tener aptitudes para las 
relaciones humanas; en particular, la habi1 idad de 
comunicarse y capacitar. El coordinador recibe por lo 
general cinco días de capacitación especializada, en un 
programa que 1 e enseña qué son 1 os círculos de cal i dad, la 
filosofía que los anima y la manera de administrarlos. Se le 
capacita también en cuanto a dinámica de grupos y técnicas 
para asesorar a los jefes inmediatos. El coordinador 
informa directamente de sus tareas al comité encargado de 
representar a la administración. El coordinador puede 
fungir como asesor de 1 os jefes que necesiten ayuda 
adicional y como vinculo entre los círculos de calidad y las 
per sonas que en la organi zaci ón poseen conoc i mi ent os 
especializados que puede necesitar el circulo para resolver 
sus problemas. 

Los circuios de calidad originan pocos costos. 
Bási camente ést os se relac ionan con la c apac itación, la 
preparac ión de mater i al de enseñanza, y de proporc ionar 
c ur sos a 1 os c oor d i n ador es, a 1 os je f es i nmed i at os y a 1 os 
participantes en general. Probablemente, el costo más alto 
corresponda a 1os honorari os que rec i ben 1os capac i tadores, 
asi como a los salarios que percibe el personal mientras 
asiste a 1os cursos. El tiempo empleado semanalmente en la 
reunión es de una hora de duración y no se considera un 
c ost o significati vo. Desde 1os p r imer os meses de su 
1 mp1ant ac i ón pueden i dent i f i carse benef ic i os tang i b1es de 
1 os circuios de cal idad. De hecho, algunos directivos 
consideran sus circuios de cal idad como su principal 
programa de desarrollo de personal. Ven en los círculos una 
forma efectiva de capacitar a sus recursos humanos porque en 
ellos se permite la aplicación de los conocimientos de 
reciente adquisición. 

. Copart ic i pac i ón. En Alemania Occidental se llevó a 
cabo uno de los primeros intentos de implantar la democracia 
i ndustr ial a gr an esc ala; el programa 11evó el nombr e de 
c opar t i c ipac i ón medí ant e sesi ones formales en 1 as que 
par t i c i pó 1 a ger ene i a de 1 as c ompañias empeñadas en el 
programa. El proceso de coparticipación permitió por primera 
vez que los representantes de los trabajadores discutieran y 
vot ar an en asunt os vitales que a f ec tan a t oda 1 a 
or gani zac i ón. Esta forma de democ r ac i a i ndust r i al se ha 



expandido a prácticamente toda Europa Occidental. Como 
r esultado, 1 as or gan i zac i ones se ven for z adas a planear sus 
r ecur sos humanos en f or ma más cui dadosay asi c orno a 
identificar mercados externos que permitan sobrepasar las 
crisis nacionales. 

. Grupos autónomos de trabajo. Otro enfoque para la 
integración de equi pos es 1 a formación de grupos autónomos 
de trabajo. Los grupos autónomos de trabajo están integrados 
por empleados sin un 1 ider formal desi gnado por 1 a 
or gan i z ac i ón. En estos grupos se dec i de r espec t o a var i os 
asuntos tradicionalmente reservados a los jefes inmediatos. 
Es común que estos gr upos dec i dan 1 a asi gnac i ón di ar i a de 
labores, el uso de la rotación de puestos, qué orientación 
se dará a los empleados nuevos, qué necesidades de 
c apac i t ac i ón se exper i ment an y 1 os hor ar i os que r eg i r . 
Algunos gr upos 11egan i nc1uso a ene ar gar se del 
recultamiento, la selección y la disciplina. 

Aún no es claro si esta nueva técnica constituye una 
especie de avanzada de una práctica que se generalizará por 
t odo el mundo i ndustr i al. Lo que estas i nnovaci ones i ndi can 
en f or ma i nequivoc a es que ex i st e una demanda de sol uc i ones 
nuevas al balance eficiencia—elementos conductuales en el 
disefío de puestos. 

La tendencia que predominará en el proceso actual 
será, muy probablemente, la demanda de mejor calidad del 
entorno 1aboral. Es muy factible que esta demanda surja 
como producto casi espontáneo de 1 os mejores nivel es 
educativos que están lográndose en toda América Latina. Si 
1a poblaci ón de Lat i noamér i c a c onti núa exper i ment ando t asas 
cada vez menores de crecimiento demográfico, una creciente 
escasez en la of er t a de mano de obra per MÍ t i r á a 1 os 
t r abajador es del f ut ur o ser más selec t ivos r espec to a la 
organización en la que desean trabajar. 

Los departamentos de recursos humanos desempeñarán 
un papel de mayor importancia en las organizaciones, dada la 
creciente presión social en favor de la autonomía. 

Obstáculos para el mejoramiento de la cal idad del 
entorno laboral. Los obstáculos que surgen para poner en 
práctica un programa de mejoramiento de la calidad de la 
vida laboral pueden impedir su éxito. Estas barreras surgen 
de acc i ones de 1 os di r ec t i vos, de 1 os empl eados o del 
sindicato. A fin de vencer estos obstáculos, el 
departamento de recursos humanos debe, por lo general, 
explicar la necesidad de proceder a diferentes cambios, y 
explicar t ambi én 1 os r esultados que desea obtener. Es su 
obligación, asimismo, proporcionar todos los elementos que 
beneficien el cambio. 

Los directivos se oponen con frecuencia al cambio 
porque dudan de que 1 os benefi ci os obteni dos just i fi quen el 
potene ial de interrupciones que exi sten en detrimento del 



servicio. Además, cuando se presenta 1 a necesidad de 
cambiar a nuevos enfoques, muchos ejecuti vos clave 
consideran que su esti lo de 1iderazgo ha funcionado bi en 
hasta ahora; y en este sentido, los dirigentes sindicales 
son muy similares a los administradores de la organización. 
A pesar de que no existen técnicas infalibles para obtener 
el apoyo de los directivos o de los dirigentes sindicales, 
1 a mayor parte de los programas de mejoramiento del entorno 
laboral que se implantan con éxito requieren amplia 
participación de todos los miembros de la organización. 

Los programas de mejoramiento de la calidad de la 
vi da 1abor al ti enen var i os element os en c omún: uno de 1 os 
más importantes es la participación del personal directivo; 
sólo una serie de medidas activas conduce al éxito. Otro 
punto básico es la capacidad de observar los cambios en una 
perspectiva a 1argo plazo porque para poner en marcha un 
programa efect ivo es necesar i o alterar 1as bases del 
funcionamiento de toda la organización. Cuando la Dirección 
Gener al dec i de 11evar a c abo un pr ograma de ese t i po, se 
apoya básicamente en el departamento de recursos humanos, 
que proporciona personal especial i zado, asi como 
c apac i t ac i ón y c omun i c ac i ón en var i os senti dos y a var i os 
niveles. 

- RELACION ENTRE EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS 
Y EL SINDICATO. 

La relación que exi ste entre el Departamento de 
Recursos Humanos y el sindicato es únicamente de 
coordinación y de información. Cuando el sindicato necesita 
determinado banco de datos acude al departamento de recursos 
humanos para obtenerlo y realizar asi alguna verificación. 

En casos específicos, se realiza una negociación 
entre la Dirección de Operación y el sindicato para 
determinar si el personal se hace acreedor a un estimulo, o 
bien, a un castigo. El departamento de recursos humanos 
únicamente es el órgano encargado de la aplicación del 
estimulo, o de la norma que ya ha sido determinada en 
materia administrativa. 

¡C El departamento de recursos humanos no real iza 
negociaciones con el sindicato; su función se 1 i mita a 
11evar a cabo la ejecución administrativa de acuerdo a 1 as 
ñor mas, r eglament ac i ones y c onven i os que r egulan 1 as 
relaciones entre la Secretaria de Educación Pública y el 
Sindicato. 

D. EL CONTROL EN EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS. 

Ahora que ya se han expuest o 1 as f une i ones que 
abarca un programa de recursos humanos, es conveniente 
analizar la forma en que puede evaluarse dicho programa. Al 
i gual que se r eal i z an aud i t or ias f i nanc i er as, se deben 



real i zar periódicamente auditorias al programa de recursos 
humanos para asegurarse de que sus objet ivos están si endo 
logrados. Las auditorias típicamente implican el análi sis 
de datos r elat ivos al pr ogr ama de rec ursos humanos , 
incluyendo la rotación de personal, el ausentismo, los 
accidentes y otros indicadores similares de la efectividad 
del programa de recursos humanos. Hasta donde sea posible, 
estos indicadores deben anal izarse desde el punto de vista 
de los costos de una organización. La auditoría más efectiva 
es 1 a que nos da la c ant i dad máx i ma de i n f or mac i ón vál i da 
relacionada con la efectividad total del programa de 
recursos humanos. Tal información debe proveer la base para 
realizar mejoras en el programa. 

- AUDITORIA DEL PROGRAMA DE ADMINISTRACION DE 
RECURSOS HUMANOS. 

El término auditoria de recursos humanos se refiere 
a un análi si s comprensivo y a 1a evaluac i ón del progr ama de 
recursos humanos. Aunque tradicionalmente se enfoca sobre el 
departamento de recursos humanos, no se restringe a las 
ac t i vidades de ese depart ament o si no que i nc1uye un est udi o 
de 1as funei ones de 1 a admin i st rac i ón de r ecursos humanos, 
c orno ést as son r ea1 i z adas en toda la orgañización, 
incluyendo las que lleva a cabo el personal administrativo y 
directivo. 

- APORTACIONES Y CONDUCCION DE LA AUDITORIA DE 
RECURSOS HUMANOS. 

Tradicionalmente, la administración se ha interesado 
pr i nc i palmente en el uso e f i c ient e y económi co de 1 os 
r ecur sos materi ales en el 1ogr o de 1 os objet i vos 
organizacionales. Recientemente, se ha dado mayor atención 
a los recursos humanos y a su contribución para el logro del 
éx i to de una i nst i t uc i ón. Sus aport aci ones pueden medí rse 
mejor 1 levando a cabo auditorias del programa de recursos 
humanos y de las funciones real izadas dentro de él. Entre 
ot r as c osas, la aud i t or ia de r ec ursos human os per mi t e: 
evaluar la efectividad de las funciones de recursos humanos; 
asegurar el cumplimiento de las leyes, políticas, 
reglamentos y procedími entos; fi jar bases para establecer 
estándares; ayudar a evaluar la administración de recursos 
humanos por parte de la Dirección General. 

Un si stema de medi c i ón de 1 a product i vi dad del 
pr ograma de r ec ur sos humanos hace más que si mp1ement e 
evaluar el desempeMo; capac i ta a los di rect ivos para 
desempeñar var i as responsabi1 i dades i reportantes: en foca al 
p er sonal sob r e aspee t os i mpor t ant es; ac1ar a 1 as 
expectativas; involucra, motiva y alienta la creatividad; 
acerca la función de recursos humanos a la función de linea. 
En esenc i a, la aud i t or ia de r ec ursos humanos o fr ec e un 
método par a asegur ar que el pot ene i al de 1os r ec ur sos 
h umanos de la or gan i z ac i ón est é sat i s fec ho. De d i ferent e 
manera puede contribuir a la profesional ización de 1 as 



funciones de recursos humanos. A través de Xa auditoria del 
p r ogr ama de r ec ur sos humanos se pued e ayudar a 1 os 
directivos a identificar las variaciones entre las 
condiciones actuales y 1as condìciones deseadas. También se 
define la auditoria como un estimulo para el cambio basado 
en dat os. El que el personai se i nvoiuc r e y par t i c i pe en la 
p1aneac i ón, r ec olec c ión, análi si s e i nterpret ac i ón de dat os 
r elac ionados con una si t uac i ón de la or gani zac i ón puede 
i mpulsar un fuerte deseo de cambio. No sol amente puede la 
auditoria faci 1 itar el cambio, sino que también puede ser 
usada como un instrumento del cambio. La filosofia de Mahler 
es que 1 as auditorias deben ser conducidas por y con 1 as 
organizaciones, no sobre ellas. 

Con due c i ón de la Aud i t or ia. Las aud i t or ias pueden ser 
conducidas por personal interno o externo. Hay ventajas e 
i ne onveni ent es en cada en foque. Los que están dent r o de 1a 
organización conocen más sobre ella y están en mejor 
posi c i ón par a determi nar qué aspee tos requi er en evaluac i ón; 
además se rehusan a ser vistos como enemigos por quienes son 
auditados. Sin embargo siempre existe la duda de qué tan 
objetivos serán los auditores de dentro. 

Por otro lado, 1 os auditores externos tienden a ser 
más objetivos. Al tener una ampi ia experieneia, pueden 
desarrollar cri terios formales de evaluación para los 
recursos humanos de la organización. Una auditoria del 
programa de recursos humanos debe abarcar todos los aspectos 
de las funciones de recursos humanos como las realizan tanto 
el departamento de recursos humanos como los diferentes 
jefes de oficina. 

El proceso de auditoría consiste de los siguientes 
pasos s I n t r oduc ir la i dea de la aud i t or ia y en f at i z ar 1 os 
beneficios que se derivarán de ella; Seleccionar personal con 
un amplio rango de habilidades para el equipo de auditoria y 
darle el entrenamiento necesario; Reunir datos de los 
d i ferentes ni veles en la or gan i zac i ón; Pr epar ar r epor t es de 
auditoria para los directivos y una evaluación al 
departamento de recursos humanos; Y discutir los reportes 
c on 1 os d i r ec t ivos, qui enes ent onc es pr epar ar án su pr op i a 
evaluac i ón. 

Pues t o que la auditoria es un a for ma d e 
i nvest i gac i ón, es i mportante que 1 os resultados se basen en 
datos objetivos, confiables y válidos. 

- ENFOQUES PRINCIPALES QUE DEBE CUBRIR UNA AUDITORIA 
DE RECURSOS HUMANOS. 

La función más importante de la auditoria de 
r ec ur sos humanos es 1a de det er mi nar la ef i c i ene i a con que 
se están logrando los objet ivos del programa de recursos 
humanos. Ant es de iniciar la aud i tor ia, 1 os ob jet i vos y 
estándares del programa deben establecerse claramente. Esto 
es especialmente importante si se van a uti1 izar auditores 



externos. 

Una auditoria debe incluir tres principales 
aspectos. Estos son : Determinar el cumpli miento con las 
leyes y reglamentos; Medir la compatibilidad del programa 
con los objetivos de la organización; y Evaluar la ejecución 
del programa. Además, deben examinarse cuidadosamente las 
políticas y procedimientos para determinar su adecuación en 
el logro de los objetivos. 

Las organizaciones normalmente establecen programas 
y procedimientos para lograr el cumplimiento con las leyes y 
1 os regíament os. La D i r ec c ión Gener al nec esi t a est ar 
i n formada de la manera en que los di rect i vos de todos 1 os 
nivel es están cumpli endo con la normatividad. Es esencial 
que el jefe del departamento de recursos humanos se anticipe 
a los tipos de información que le puede ser solicitada y 
estab1ec er si st emas para mantener tal i n formaci ón en un 
archivo computarizado. 

El proceso de determinación de objeti vos requiere 
de una est r ec h a c omun i c ac ión con la Direcci ón Gener al. Est o 
asegura que las políticas y procedimientos del departamento 
sean consi stentes con 1os objet i vos de aquálla. La 
auditoría da una oportunidad para calcular el grado en que 
se est án 1 ogr ando 1 os ob jet i vos y para r evi sar que 1 as 
políticas y procedimientos vayan de acuerdo con ellos. 

Es importante auditar cada una de las diferentes 
ár eas del depar tamento de r ec ur sos humanos par a det er mi nar 
qué tan efecti vamente está operando. Existe información 
estadística disponible en registros y reportes para ser 
utilizada en la auditoria. La información computarizada debe 
mantenerse al corriente para elaborar análisis y reportes, 
ya que la c omun i c ac i ón en nómer os es más c 1 ar a que en 
palabras. 

- INDICADORES PARA EVALUAR EL MEDIO AMBIENTE DE 
TRABAJO. 

Hemos en f at i zado que el med i o amb i ent e de t r abajo 
puede t ener un e f ec to i mport ante sobr e la mot i vac i ón, el 
d esempefto, la sa t i s f ac c i ón en el trabajo y la mor al del 
personal. Es posible determinar la cal idad del medio 
ambiente dentro de una organización estudiando ciertos 
i nd i cador es, 1 os c uales son ampli ámente usados en 
or gan i z ac i ones de todo t i po y t amafio. Ent r e est os 
indicadores están las tasas de rotación de personal, el 
ausent i smo, regi stro de en fermedades y 1esi ones y 1as 
respuestas a los exámenes de actitud al personal. 

La rotación del personal se refiere al movimiento de 
empleados hacia dentro y hacia fuera de una organización. La 
Di recc ión Gener al debe i nt er esar se en deter mi nar 1as c ausas 
de rotación de su personal. 



Las c ausas de r ot ac ión en or den de i mport anc i a en 
1 os Est ados Un i dos son: la i nsat i s f ac c ión c on 1 as 
oportunidades de trabajo; insatisfacc ión con la 
compensación; insatisfacción con la supervisión; 
insatisfacción con las condiciones de trabajo; problemas 
personales; procedimientos de selección y colocación 
i nadecuados; y pr ogr amas i nadecuados de or i entac i ón y 
entrenami ento. 

El grado en que el personal está ausente de su 
trabajo puede tambión servi r para indicar el estado del 
medio ambiente en el trabajo y la eficiencia del programa de 
recursos humanos. Una cierta cantidad de ausentismo se debe 
a causas inevitables: enfermedad, accidentes, problemas 
f ami1 i ar es ser i os y ot ras r az ones 1 egit i mas. Sin embar go, 
muchas otras ausencias se pueden evitar. 

Los registros de información detallada sobre 
accidentes y enfermedades son un punto de partida para 
analizar áreas problema, realizar cambios en el medio 
amb i ente de t rabajo y mot i var al personal par a mejor ar su 
seguridad y su salud. 

Por otro lado, al medir actitudes, 1 as que más nos 
i nt er esan son 1 as que se r el ac i onan c on el t r abajo, 1 a 
supervisión, la comunicación y otros aspectos especiales de 
1 a or gan i z ac i ón. Con base en esa i n f or mac i ón es posi ble 
llevar a cabo cambios que se espera aumenten la satisfacción 
1aboral. Uno de los instrumentos más objetivos y económicos 
para obtener datos es el examen de actitudes. Este se aplica 
en toda la organización y normalmente se hace a través de un 
cuestionario o de entrevistas. 

5. USO DE LOS LOGROS DE LA AUDITORIA DEL 
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS. 

Ya hemos observado que hay di ferentes fuentes e 
i nd i cadores de 1 os cuáles se puede obt ener i n formac i ón 
acerca de las condiciones del programa de administración de 
r ecur sos humanos. Est a i n formac i ón debe evaluar se y poner se 
a disposic ión del personal que la pueda ut i 1 izar más 
efectivamente. A menudo tales evaluaciones indican 
diferentes tipos de acción correctiva. 

Se pueden utilizar varios enfoques al analizar la 
información recopilada de las diferentes fuentes que ya se 
han descrito. Estos enfoques incluyen los siguientes: 
Comparar los programas de recursos humanos con los de otras 
organizaciones, especialmente las que tienen éxito; basar la 
auditoria sobre alguna fuente con autoridad, tales como las 
ñor mas de los cónsultores, 1os descubr i mi entos de 1as 
c ieneias del comportamiento, o un 1ibro de texto de 
Administración de recur sos h unanos c orno un a g uia; utilizar 
una auditoria para medir si las acti vidades dentro del 
d epar t ament o de r ec ur sos humanos c ump1en c on 1 as pol it i cas, 
procedimientos y reglamentos. 



Es importante traducir 1 os 1ogros de un a aud i t or ia 
si empre que sea posi ble a términos monetarios. No es 
suficiente dec ir , por ejemplo, que la rotación de personal 
es cara. Teni endo datos de costos es posible real izar 
dec i si ones i ntel i gent es sobr e c uánto se debe gastar par a 
1 levar a cabo ciertos programas como el de reducción de la 
rotac ión del personal• 

Una de las actividades más importantes del equipo de 
auditoria es la preparación de reportes de sus logros, 
evaluación y recomendaciónes. Los reportes deben incluir 
t odo 1 o que sea per t i nent e y út i 1 par a 1 os usuar i os. 
Normalmente se prepara un reporte para cada Director de 
Area, conservando una copia para el jefe del departamento de 
recursos humanos, para quien se prepara un reporte especial. 

El valor que se derive de la información obtenida de 
una auditoria depende del uso que se le dé para corregir las 
deficiencias del programa de recursos humanos. Un análisis 
de la información puede revelar que los procedímientos para 
desempeftar algunas de 1 as fune i ones de r ec ur sos humanos 
necesitan ser revisados. Además, deben examinarse las 
políticas para cada una de las diferentes funciones para 
determinar si van de acuerdo con la política general de 
recursos humanos. 



Para llevar a cabo este nuevo modelo de administración 
de recursos humanos de la Dirección General de Institutos 
Tecnológicos, podemos concluir que es indispensable 
emprender, con apoyo, firmeza y convicción, las siguientes 
acciones: 

— Establecer una vinculación per man en t e con 
instituciones educativas y de investigación nacionales e 
internacionales para intercambiar experieneias y dar apoyo 
al Sistema Nacional de Institutos Tecnológicos en el área 
académica y en la investigación. 

De esta vinculación se pueden derivar, entre otros, 
los siguientes beneficios: 

a) Actual izar programas de estudio y de 
i nvest i gac i ón. 

b) Solicitar apoyo económico al CONACYT para 
aumen t ar el númer o de b ecas, asi c orno par a i nc r ement ar la 
i nfraestructura experimental de los Centros de Graduados 
d i st r ibuidos r egi onalment e, e i ni c i ar otr os pr ogr amas que 
redunden en beneficio académico y de la investigación 
científica y tecnológica. 

c) La capacitación a trabajadores de la región donde 
se encuentra ubicada la institución educativa, con la 
participación de otras instituciones, a través de convenios 
de vinculación. 

d) Intercambiar profesores huéspedes, enriquecer el 
acervo bibliográfico, incrementar el conocimiento de equipo 
espec i al i zado y más avanz ado t ec nológi camente y dar 
c apac i t ac i ón y desar rollo a pr ofesor es mexi canos en 
instituciones educativas y de investigación, nacionales e 
internacionales, dentro de un sistema adecuado y eficiente 
de desarrollo y actualización continua de personal docente. 

e) Establecer programas para la formación de 
elementos humanos a nivel de maestría y doctorado, en 
instituciones de investigación nacionales e internacionales. 
Estos elementos servirán como factores multiplicadores 
del personal con grado académico de postgrado. 

Por med i o de est a vinculación lograr emos el t an 
necesario arraigo de los profesionales altamente calificados 
a la provincia, asi como contri huiremos a la 
descentral ización de la educación superior y a la 
desconcentración de la investigación científica y 
tecnológica regionalmente. 



— Se requi er e la i mplement ac i ón de un pr ograma de 
actualización del equipo de talleres y laboratorios, en las 
di ferentes instituciones del Sistema Nacional de Institutos 
Tecnológi eos, que nos 11 eve a una mejor pr epar ac i ón de 1 os 
egresados para que part icipen en la di námica de la 
transformación científica y tecnológica que requiere nuestro 
país, para estar acorde con las innovaciones a nivel 
mundi al. Asi t amb i ón, nuestros pr o fesionales egr esados de 
1 os Inst i tutos Tec nológ i c os pueden 11evar a nuest r o país a 
contar c on una fuerte i ndust ría de transfor mac i ón 
competitiva y en ventaja con la de los países más avanzados 
tecnológicamente, dejando atrás el intercambio de materias 
primas por la importación de productos terminados. 

— Para elevar el nivel académico de maestros y alumnos 
es conveniente cambiar las formas tradicionales de enseñanza 
en el pizarrón por la utilización de f i 1 mi ñas, películas, 
conferencias, dinámica de grupos, etc., que fací 1 i ten la 
asimilación de los conocimientos y 1iberen una parte 
importante del tiempo de la clase teórica para que sea 
empleado en los laboratorios, talleres y en prácticas 
profesionales, dirigidas de preferencia por el mismo 
profesor que i mparte 1 a clase teórica, y pueden real izarse 
en instalaciones construidas exprofeso o en instalaciones de 
1as emp r esas. 

— Se debe est ab1ec er un número ópt imo de alumnos por 
grupo académico. Partiendo de la premisa de que el 
aprendizaje va en proporción inversa al número de alumnos 
at endi dos por pr o fesor, se debe evi tar el t ener gr upos 
n umer osos par a pr op i c i ar que 1 os est ud i ant es 1ogr en el 
diálogo con su maestro, se fací 1 i te la asimi lación de los 
conoc i mi entos, pueda darse un seguí mi ento del aprendi zaje y 
fomentar 1 a creati vi dad en el alumnado, presentándole 1 a 
r eali dad con sent i do humani st a. No se puede c onsider ar c orno 
un gasto el i mp1antar est as i deas si no como una i nver si ón 
que dará rendimiento a muy corto plazo. 

— Dotar a los Institutos Tecnológicos de centros de 
información eficientes que sirvan de apoyo para implementar 
programas que tengan como final idad el optimizar el uso de 
los recursos con que cuenta la institución en sus diferentes 
áreass académica, de investigación cientifica y 
tecnológica, y administrativa. 

— Actualizar el material de las bibliotecas de tal modo 
que tanto el maestro como el estudiante encuentren en el 1 as 
libros, revistas, películas y documentos de consulta que 
contengan información sobre las nuevas teorías cientificas, 
1 os más r ec ientes descubr i mi entos y 1 as i nnovac i ones 
tecnológicas. 

— Imp1ant ar pr ogr amas par a la r ot ac ión de 1 os maest r os 
en la impartición de cátedras correspondientes a su 
especialidad, de tal modo que no se dé el estancamiento si 
imparten siempre la misma materia, haciendo a un lado la 



actualización en conocimientos y en métodos de enseñanza. 

— Los di rectores de los Institutos Tecnológicos y los 
jefes del departamento de recursos humanos de cada plantel 
deben mantener una comunicación constante con el jefe del 
departamento de recursos humanos de la Dirección General de 
Institutos Tecnológicos, proporcionándole información de los 
r esult ados de 1 a api i c ac ión de medi das, de 1 a ejecuc i ón de 
programas y, en general, los datos que solicite como una 
retroalimentación permanente para el programa de 
administración de los recursos humanos. Esta comunicación 
es vital para el intercambio de ideas, de tal modo que el 
Director o jefe del departamento de recursos humanos de un 
Instituto Tecnológico haga sugerencias al jefe del 
depar tamento de r ecur sos humanos de la Di r ecc i ón Gener al, 
basándose en la experiencia o en las investigaciones 
realizadas en su entorno. 

— Un factor decisivo que hará posible la vinculación de 
los educandos del Sistema Nacional de Institutos 
Tecnológicos con los centros de producción es la creación de 
mi c r oempr esas, 1 as c uales permi t i rán además una mejor 
formación teórico—práctica de los alumnos, serán un elemento 
generador de empleo que permitirán una mayor ocupación de la 
fuerza de trabajo egresada de los Institutos Tecnológicos, 
una mayor producc ión de bi enes y servi c i os y cont r i bui rán a 
sat i sfacer r egi onalmente 1as nec esi dades de sus común i dades 
como son: La falta de vivienda, agua potable y drenaje, 
electri ficación, pavimentación y otras. 

— Realizar convenios con el sector productivo de bienes 
y servi c i os, público y pri vado, asi c orno c on el sec t or 
social para 1levar a cabo estudios permanentes de detección 
y pr eparaci ón al pr ofesi onal en 1os que part i c i pen 1 os 
educ andos que estén cur sando 1 os dos úl t i mos años de 1 a 
carrera, coordinados por personal académico especializado, 
con el propósito de conocer el perfil del profesional que 
está si endo necesar i o para la producción de bi enes y 
servicios. Esto nos dará la base para actualizar y mejorar 
los planes y programas de estudio y para revisar el 
contenido y la estructura curricular de las carreras 
profesionales. 

Con ello impulsaremos la formación de elementos humanos 
c on 1os per f i 1es pr ofesi onales ac or des a 1 os r equer i mi entos 
del desar rollo económi c o y soc i al de 1 a regi ón donde est án 
local izados los Institutos Tecnológicos, fortaleciendo asi 
la descentralización de la educación superior. Esto 
propiciará que nuestros profesionistas egresados del sistema 
aseguren su empleo y api i quen su cr eat i vi dad para 1ograr el 
c r ec i mient o de 1 a pequeKa y medi ana empresa, or i gi nando asi 
nuevas fuentes de empleo para otros profesionales, ayudando 
c on esto a que di smi nuya el fenómeno de 1 a dependenc i a del 
centro y de la alta concentración de recursos humanos en las 
grandes urbes, con» son 1 as del Di str i to Federal, 1 as del 
Estado de México, Monterrey y Guadalajara, contribuyendo al 



fortalecimiento de la regionalización socioeconómica del 
pais. 

Por otra parte, la regional ización del factor humano 
del Si stema Nac i onal de Inst i tutos Tecnológi eos puede 
faci1 itarse a través de di ferentes medidas, como son el 
ot or gar prest ac i ones de: vi vi enda , segur i dad en el empleo, 
sistemas o medios de transporte, una compensación adicional 
para 1 as zonas económicas donde el sobresueldo es del 40% y 
BOX, ya que en la mayor ia de 1 os c asos est os 1 ugar es no son 
atractivos; un remunerador sistema de despensa, horarios 
adec uados par a un mayor r endi mi ento en el tr abajo, 1a 
formación de centros social es, culturales, de di versión y 
recreación, de tal modo que se facilite la adscr i pe ión de 
los recursos humanos capacitados necesarios para el 
desarrollo económico regional. 

Est as med i das nos 11evan, al mi smo t i emp o, a formar a 
los profesionistas que está solici tando nuestro pais de 
acuerdo a 1 as exi genei as de product i vi dad y compet i t i vidad 
del mercado tanto nacional como internacional. 

— La obligación 1egal, por parte del sector productivo 
de b i enes y ser vi c i os pr i vado, de 11 evar a cabo 1 a 
capacitación y el desarrollo de personal académico y de los 
alumnos del Sistema Nacional de Institutos Tecnológicos, de 
la misma manera en que les es obligatorio el capacitar a sus 
trabajadores ( Art.132 fracción XV y Capitulo III bis del 
Titul o Cuarto de 1 a Ley Federal del Trabajo ), con base a 
planes y programas de estudio debidamente aprobados por 1 as 
autoridades correspondientes, aprovechando además las 
i nstalac i ones de 1as Cámar as de Comer ció e Indust r i a de 
Transformación, asi como las de los centros patronales. 

Dentro de la capacitación y el desarrollo del personal 
docente, es indispensable incluir programas de idiomas, asi 
como programas en el campo del comercio exterior. 

Al perfeccionar al personal con un nivel académico de 
excelencia, contrihuiremos asi a tener mejores formadores de 
recursos humanos, capaces de competir con mayores ventajas 
en el merc ado i nt er nac i onal donde part ic i pan 1 os países más 
adelantados tecnológicamente como Japón, Estados Unidos y 
Alemania. 

Con estas medidas se ayuda a lograr la modernización de 
la vi da nac i onal , una de 1 as metas f i jadas por el Gobi er no 
de la República, contempladas en el Plan Nacional de 
Desarrollo 1989-1994. 

— Con el objeto de fomentar y apoyar la i nvest i gac i ón 
c i en tí f i c a y t ec nológi ca, es nec esar i o est ablec er una 
r eg1amentac i ón p ar a r egu1ar un a apor t ac i ón ec onómica 
obligatoria deducible de impuestos por parte de las empresas 
al Sistema Nacional de Institutos Tecnológicos, la cual 
estará en función directa al número y tipo de trabajadores 



con que cuent e c ada empresa , quedando ob1 igados 1 os 
Institutos Tecnológicos de la región a corresponder a dicho 
bene f i c i o i mpar t i endo c apac i tac i ón a 1 os t r abajador es y 
proporcionando profesionales altamente cal i ficados, con el 
perfil solicitado por la empresa. 

Por otro lado, tanto el Gobierno Federal como el 
Estatal y el municipal deberán llevar a cabo programas para 
f ornen t ar la ocupac i ón de pr o f esi on i stas que no se han 
desarrollado completamente dentro de su campo, de acuerdo a 
su per fi 1 profesional y encami narlos también a la 
investigación por medio de proyectos atractivos dentro de su 
especialidad para su óptimo desarrollo profesional. 

Tambi ón el Sect or Soc i al puede contr ibuir a fomentar y 
apoyar la investigación científica y tecnológica, como ya se 
ha h ec h o en r eg i ones donde productores de gr ano apor t an un 
por c ent a je de c ada tonel ada de su cosec ha par a que un 
Inst i t uto Tecnológi co inicie sus ac t i vidades. La 
investigación científica y tecnológica redundará en nuevas 
tecnologías y personal especializado que podrá ser utilizado 
por los mismos agricultores y ganaderos, beneficiándose toda 
la comunidad. 

Aún en t i empos de auster i dad, si empr e habrá 
posibilidades para que nuestras instituciones avancen porque 
la comunidad siempre será una aliada que nos impulse y apoye 
y nuestro Sistema estará permanentemente comprometí do para 
est ablec er bases f i rmes y de f i ni t ivas par a par t i c ipar en el 
beneficio de cada una de ellas. 

Fi nalment e, podemos conc1uir que la vine ulac i ón de 
nuestro Sistema Nacional de Institutos Tecnológicos con la 
soc i edad es cada día más vi tal. Estas acc iones de 
vinculación están dirigidas hacia tres grandes áreas: la 
docencia e investigación, con el sector productivo de bienes 
y servicios, público y privado, y con el sector social, ya 
que por medi o de el1as nuest r o Si stema está cump1 i endo c on 
la mi si ón soc i al que t i ene encomendada desde su or i gen. 
Est as ac c i ones har án posible el c ump1 i r en mayor med ida c on 
atender a la demanda de educación tecnológica superior en la 
provincia y a la desconcentración de la i nvest igac ión 
científica. 

Es necesario impulsar la vinculación como un proceso de 
intercomunicación permanente a fin de establecer una 
r etr oali mentac i ón entr e el si st ema de enseftanz a y la 
soc i edad de ac uerdo con 1 as nec esi dades de la r eali dad 
económico—social, sentando asi las bases que permitan la 
c omun i dad de i nt er eses. 

En el t rabajo de i nvest i gac i ón que se ha desar r ol1ado, 
me per mi t o pr oponer un Nuevo flodel o de Admi n i st r ac ión 
de Recursos Humanos para la Dirección General de Institutos 
Tecnológi eos. 



Su contenido tiene un doble propósito: 
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