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INTRODUCCION

Este trabajo de investigacit6n ha sido producto de una
inquietud que nacié hace aproximadamente cinco afios con el
inicio de 1las investigaciones vrealizadas dentro de mis
estudios de Maestria en Adwinistracién Pablica en un periodo
de dos aftos en la Facultad de Contaduria Pdablica vy
Administraciéon de la Universidad Autdénoma de Muevo Leodn,
despu&s de haber ocupado diferentes responsabilidades dentro
del Ambito de la administracion de recursos humanos de la
Secretaria de Educacién Pablica.

Posteriormente, durante dos afios al frente del
departamento de recursos humanos de la Direccibn General de
Institutos Tecnoldgicos, se acrecenté la necesidad de
elaborar un documento gque sirviera de apoyo para desempefliar
con acierto la dindmica y critica funcioén de la
administraciéon de personal, documentoc gue me fue imposible
elaborar durante ese periodo de trabajo.

Aunado a lo anteriormente expuesto, Yy gracias al apoyo
brindado por la Direccidn General de Institutos Tecnolégicos
para la autorizaciéon de mi afio sabatico, ha sido posible
cristalizar mi propésito presentando como resultado de este
periodo de estudios y de esfuerzos el presente documento.

Las personas son el elemento principal que integra
todags las organizaciones sociales y por 1lo tanto, la
administracién publica nacional. Por lo mismo, no debemos
olvidar que la funcién de administracién de personal es la
clave de todos los procesos administrativos.

Las disciplinas relacionadas con la Administracidn
General y 1la Administracién Puablica en particular, han
tenido su desarrollo a lo largo del presente siglo. En
forma paralela y como parte del desenvolvimiento de 1la
ciencia administrativa, la administracién de los recursos
humanos ha tenido una evolucién notable de principio de
siglo a la fecha.

Las investigaciones y descubrimientos en materia de
administracrion de personal surgieron de estudios realizados
en la administracién privada, pero se han generalizado al
area de la administracién pablica.

En la administracion pablica de México, como en
cualquier otra nacién, la administracién de recursos humanos
es, s5in lugar a dudas, una de 1las areas que mayor
importancia reviste ya que a través de ella se integran y
desarrollan los recursos humanos en beneficio de 1la
organizacién, desde sus etapas de formacién hasta las de
crecimiento y consolidacién.



ta idea de este <trabajo de investigacién es 1la
Modernizacidn de la Administracidn de Recursos Humanos en la
Direcciéon General de Institutos Technoldgicos, para lo cual
ha sido necesaria la conformacién de un hnuevo modelo de
admintstracion de personal del Sistema de Institutos
Tecnolégicos.

El contenido de este estudio se divide en dos
capitulos. La primera parte, " Antecedentes", considera las
disposiciones legales que regulan el funcionamiento del
Sistema de Administracién de personal de la Secretarfa de
Educacién Pdablica, tomando en cuenta 1la importancia de
dichas disposiciones y enunciando las leyes que rigen la
administracién de los recursos humanos en los Institutos
Tecnolégicos. Ademds se describen el objetivo y las
funciones tanto de 1la Direccién General de Institutos
Techolégicos como del departamento de recursos humanos vy,
finalmente, se dan a conocer las bases sobre las cuales se
Justi fica la necesidad de un nuevo modelo de administracién
de recursos humanos.

El segundo capitulo, "Proyecto del nuevo modelo de
administracion de recursos humanos para la Direccidén General
de Institutos Tecnolégicos®, se divide en cuatro partes. La
primera estudia la planeacién de 1los recursos humanos
analizando su importancia, l1la influencia de los factores
externos e internos, la determinaciédn de las necesidades de
personhal, el reclutamiento y la seleccidédn del personal, asi
como el desarrollo del mismo, haciendo ver la conveniencia
de la utilizacidn de los sistemas de informacidén
computarizada, mencionando finalmente las relaciones basicas
entre los objetivos de la Direcciédn General de Institutos
Tecnolégicos, sus politicas y la planeaciéon de los recursos
humanos.

La segunda parte de este capfitulo trata del diseflo de
la organizacién y funciones del departamento de recursos
humanos, en donde se dan a conocer los elementos de
organizacion, aspectos fundamentales en la organizacién del
departamento; asi también se trata sobre la importancia del
tramo de controcl en la organizacién del departamento y por
Gltimo se muestra la estructura organizacional y funciones
del departamento de recursos humanos.

La parte tercera, "Ejecucién de las funciones del
depar tamento de recursos humanos", habla de la motivacién
del personal y del papel vital de la comunicaciéotn en el
depar tamento, también asi del proceso disciplinario y de la
calidad de la vida laboral.

La parte cuarta, "E1l contvrol en el departamento de
recursos humanos®, da fin al capitulo tratando sobre 1la
auditoria del programa de administracién de recursos
humanos, los enfogues que dicha auditorfa debe de cubrir 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 Direccidén General de Institutos Tecnolégicos y

también asi contribuir con las polfticas del actual Gobierno
para la Modernizacién de la vida nacional.
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ANTECEDENTES



I. ANTECEDENTES

A. MARCD CONCEPTUAL Y JURIDICO

Las relaciones entre la administracién centralizada y
sus servidores se rigen, en primer término, por el articulo
S50. y el articulo 123 de la Constitucién Politica de los
Estados Unidos Mexicanos.

El articulo S5o. de la Constitucién se refiere a la
libertad de una persona para dedicarse a la profesién o
trabajo que mejor le acomode, siendo licitos:; ello significa
que cualquier mexicano que reina las condiciones que las
leyes especificas establecen, tiene derecho a solicitar su
ingreso a la administracién pablica central. El propio
articulo establece también que nadie puede ser obligado a
prestar trabajos personales sin la justa retribucidén y sin
su pleno consentimiento. Lo anterior significa que el
Estado no puede obligar a las personas a desempefiar ningun
trabajo en los servicios pablicos, excepcidn hecha de las
armas y los de Jjurado, asi como el desempefio de ciertos
cargos de caracter electoral o aquéllos de eleccién popular,
cuando la persona que libremente decididé postularse resulté
electa. En estos dos Gltimos casos la obligatoriedad puede
quedar eximida siempre que haya razén fundada para ello.

El articulo So. permite afirmar que el Estado Mexicaho
no puede exigir que sus servidores publicos hagan profesién
de una ideologia politica como requisito para ser aceptados
dentro del servicio pablico.

1. Disposiciones Legales que regulan el funcionamiento
del sistema de administracién de personal de la Secretaria
de Educacién Pablica.

a. Importancia de las disposiciones legales.
La administracién del personal de la S. E. P. se lleva
a cabo dentro del marco de un conjunte de ordenamientos
Juridicos; entre los mas importantes se destacan:
- Constitucidén Polftica de los Estados Unidos
Mexicanos, en sus articulos: 3, S5, 8, 9 y 123,
apar tado "B".

-~ Ley Federal de Educacién.

- Ley Organica de la Administracién Pablica Federal,
en su articulo 38.

- Ley Federal de los Trabajadores al servicio del
Estado.

« Ley del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales
de los Trabajadores del Estado.



« Ley Federal de responsabilidades de los Servidores
Pablicos.

« Ley de Premios, Estimulos y Recompensas.

5 Reglamento Interior de la Secretaria de Educaciodn
Pablica.

= Reglamento de las condiciones generales de trabajo
del Personal de la Secretaria de Educacién Pablica.

a Ley Federal del Trabajo, Como Legislacién
Supletoria, en sus articulos: & 117, t9, 27, 31,
29, 304 y 305.

El articulo 123 de la Constitucién se divide en dos
grandes apartados: Uno que rige las relaciones entre
cualquier patrén y sus obreros, y el otro gue norma las
relaciones entre los Poderes de la Unién, el Gobierno del
Distrito Federal y sus trabajadores.

El apartado "B", del articulo 123 que vregula las
relaciones entre 1los poderes federales, el Distrito
Federal, y sus trabajadores se integra de 14 clausulas. La
Constitucién Gnicamente establece bases genéricas para
dirigir las relaciones entre el Estado y sus trabajadores.
La reglamentacién detallada de cada una de esas bases
corresponde a una o varias leyes secundarias, denominadas
reglamentarias en la técnica juridica.

La Ley Federal de Educacién tiene como funcién la de
regular la educacién que imparten el Estado, sus organismos
descentralizados y los particulares. Las disposiciones que
contiene son de orden publico e interés social.

La Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del
Estado es un instrumento juridico que reglamenta los
principios establecidos en el apartado "B", del articulo 123
Constitucional, precisando derechos, obligaciones y
prestaciones para los trabajadores al servicio del Estado.

La Ley del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales
de 1los trabajadores del Estado es un instrumento jJjuridico
que reglamenta el régimen de Seguridad Social de los
Servidores Pablicos, cuyas relaciones laborales se rigen por
el apartado "B”, del articulo 123 Constitucional, asi como
la organizacion del Instituto de Seguridad y Servicios
Sociales de los Trabajadores del Estado.

La Ley Federal de Responsabilidades de laos Servidores
Pablicos es el instrumento juridico que establece las
obligaciones de los Servidores PaGblicos, las
responsabilidades en que incurren por incumplimiento y los
procedimientos a seguir en caso de responsabilidad politica,
administrativa, veal o civil.



La Ley de Premios, Estimulos Yy Recompensas es el
ordenamiento juridico que determina las normas que regulan
el reconocimiento pablico gue haga el Estado a aquellos
servidores que por su conducta, actos u obras merezcan los
premios, estimulos 0 recompensas que la misma ley establece.

El Reglamento Interior de la Secretaria de Educacién
Pablica es el ordenamiento juridico que establece 1las
atribuciones de 1las Unidades administrativas de dicha
Secretaria y la forma en que sus titulares podran ser
suplidos en sus ausencias. Sirve a la administracion de
personal para fijar las unidades contempladas 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 Educacidén Pablica 1o expide el titular
de la misma oyendo el respectivo sindicato y en 61 se deben
establecer normas sobre intensidad y calidad del trabajo,
disposiciones disciplinarias, examenes médicos, labores
insalubres, jornadas, horarios, licencias, etc.

Es el instrumento que en la practica reglamenta 1la
interpretacitn de la Ley Federal de los trabajadores al
Servicio del Estado en la Secretaria de Educacién Pablica.

La Ley Federal del Trabajo es supletoria de todas las
otras leyes reglamentarias del articulo 123. La
supletoriedad consiste en que se esté atento a lo dispuesto
por la Ley Federal del Trabajo cuando algunas de las
especiales no cubran el caso especifico de que se trate.

b. Leyes en las que se basa la administracién de
personal en la Direccidén General de Institutos Tecnolégicos
de la Secretaria de Educaciéon Pablica.

Los mismos ordenamientos jurfdicos que se han enunciado
en el inciso "a" son los que sirven de base para 1la
administracién de personal en 1la Direccién General de
Institutos Tecnolégicos, complementados por decretos,
acuerdos, convenios, bases y circulares, asi comoc por el
Reglamento Interior de Trabajo del Personal Docente de los
Institutos Tecnoldgicos y por el Reglamento Interno de
Trabajo del Per sonal No Docente de los Institutos
Tecnoldégicos.

El Regalmento Interior de Trabajo del Personal Docente
de 1los Institutos Tecnolégicos fija 1las condiciones
interiores de trabajo del personal docente y regula las
relaciones laborales entre éste y las autoridades de los
Institutos Tecnoldgicos, para quienes sera obligatoria su
observancia. Norma también las relaciones de dicho personal
respecto a las modalidades derivadas del establecimiento de
los nuevos tabuladores y sus consiguientes categorias y
niveles. Lo no previsto en el Reglamento Interior estara
sujeto a 1o establecido en el Articulo 123, Apartado "B", de
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la Constitucién 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
los Trabajadores del Estado y en el Reglamento de 1las
Condiciones Generales de Trabajo del Personal de 1la
Secretaria de Educacién Pablica.

El Reglamento Interno de Trabajo del Personal No
Docente de los Institutos Tecnolégicos fija las condiciones
interiores de trabaj)o del personal no docente y regula las
relaciones laborales entre éste y las autoridades de los
Institutos Tecnoldgicos, para qQuienes serad obhligatoria su
observancia.

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 Direccién General de Institutos Tecnolégicos.
a. Introduccién.

Como antecedente de la Direccién General de Institutos
Tecnoldégicos, debemos referirnos a 1la fundacidén del
Instituto Politéchico Nacional. La fundacidén del Instituto
Politécnico Nacional es a todas luces un acto de inspiracién
de dos hombres de indiscutible formacién ideolégica: Lazaro
Cardenas y Juan de Dios Batiz. El primerc habia dado
muestras de su preccupacién por la educaciédn técnica muchos
afios antes cuando, siendo Gobernador y Jjefe de las
operaciones militares de Michoacan, su tierra natal, fundé
en Patzcuaro una escuela de Artes y Oficios destinada a
redimivy a los indigenas de la zona.

Consciente Cardenas de que la transformacién social que
él1 anhelaba requerfa de una infraestructura educativa que
sirviera como factor de desarrollo, pensé en integrar de
modo definitivo 1la enseflanza técnica con la fundada
esperanza de que se convirtiera en impulsora de dicho
desarrollo.

Juan de Dios Batiz, correligionario y amigo personal de
Cardenas volvia a compartivr responsabilidades en su gobierno
al ser electo Senador de la Repuablica para el periodo 1934 -
1940. Su amistad dio lugar a que Cardenas le invitara a
colaborar dentro de 1la Secretaria de Educaciéon Pablica.
Sobre este particular cabe relatar un comentario del mismo
Batiz: “... El1 General Cardenas al iniciar su gobierno me
invité a ser Subsecretario de Educacién , pero wmi respuesta
fue : miva Lazaro, te agradezco el honor pero prefiero
volver al Departamento de Ensefianza Técnica, si ta me apoyas

a fundar el Politécnico...".



El Presidente aceptd y se realizé el proyecto, fruto de
una feliz coincidencia: Cardenas y Batiz, pensamiento y
acciéon. Cardenas al crear el Politécnico nacionalizé 1la
ensefianza superior en beneficio del pueblo de México.

Tratandose de documentos oficiales de la Secretaria de
Educacién Pablica, encontramos un informe de 1935 que dice :
"El Departamento de Ensefanza Técnica ha llegado hasta la
fecha a vealizar el wmandamiento de crear 1la Escuela
Politécnica Nacional, que aparte de constitutr una
disciplina a 1o estatuido por el Flan Sexenal y por el
Programa Educativo del Gobierno correspondiente al afioc de
1935, ha sido un anhelo insistente y especial del C.
Presidente de la Republica. La feliz ejecucién de esta obra
ha sido motivo de honda meditacién por parte del
Departamento, y dada la trascendencia de la misma podemos
decivr que estamos en pleno periodo de revisidn de
postulados, de proyectos y de orientaciones técnicas, desde
sus mas lejanos origenes, para llegar a la meta dentro de la
mayor confianza en la firme sustentacién del plan que se
elabora.

Dado €1 programa de industrializacidén del pais y el
apoya brindado al Politécnico para su desarrollo, se
llevaron a cabo otras acciones educativas en diversas
entidades de la Repiblica bajo 1la accién tutelar del
Politécnico. Fueron elevandose gradualmente los niveles
educativos en las escuelas técnicas establecidas en algunas
entidades y, en otros casos, se crearon huevos planteles
educativos denominados Institutos Tecnolégicos Regionales en
el afio de 1948. Estas nuevas 1instituciones justificaron
plenamente su existencia en el &awbito de 1la educacién
técnica nacional, wotivo por el que se multiplicaron en
épocas subsecuentes, funcionando 7 Institutos Tecnolégicos
Regionales en 1959. También por razones de su importancia y
desarrollo dejaron de depender del Instituto Politécnico
Nacional en 1959.

En el nivel de la educacién superior trabajaron los
Institutos Tecnoldgicos Regionales, durante el sexenio del
C. Presidente de la Republica, el Lic. Gustavo Diaz Ordaz,
aumentando su niamero de 11 en 19684 a 19 en 1970,

Al iniciarse el régimen del Presidente Echeverria y con
plena conciencia de 1la necesidad de incrementar el
desarvrollo de la educacidén técnica superior, se creé la
Direcci6én General de Educacién Superior encargada de
coordinar, entre otros centros de estudios, a los Institutos
Tecnolégicos Regionales en todo el pafis. Gracias a la labor
de esta Direccidén el naGmevr o de ellos aument o
considerablemente, pues de 19 que habfa en 1970 pasaron a
ser 48 en 1976. En ese periodo los objetivaos fundamentales
que se trazé la Direccién General de Educacién Superior como
coordinadora del desarrollo de la Educacién Técnica Superior
fueron:



= Lograr el progreso cientifico y tecnolégico de 1la
nacién a través del desarrollo de 1las capacidades del
mexicano para alcanzar una sociedad mas justa.

= Contribuir a 1la formacién profesional de 1los
ciudadanos en las diversas disciplinas de la ciencia y de la
técnica para que su desempefio eficaz promueva y acelere el
desarreollo independiente de México.

. Propiciar la superacién constante de 1los niveles
académicos y fomentar la investigacién como labor permanente
de actualizacién de conocimientos.

« Apoyar el desarrollo cultural del hombre para que en
el ejercicio de su inteligencia pueda realizarse plenamente
la convivencia humana.

Una medida ma&s tomada por la Secretaria de Educacién
Pablica fue la de crear la Direcciétn General de Institutos
Tecnolégicos Regionales el 17 de Diciembre de 1976. A partir
de esta fecha esta Direccién inicid el marnejo totalmente
independiente y especifico de estas instituciones que por su
nimero e importancia constituyen un verdadero Sistema
Nacional que otorga Bachillerato, Licenciatura, Maestrias y
Doctorados y realiza investigacién cientifica y tecnolégica.

El 24 de Abril de 1981, cambia su denominacién de
Direccion General de Institutos Tecnolégicos Regionales a
Direccién General de Institutos Techoldégicos.

Otra medida de gran trascendencia tomada por 1la
Secretaria de Educacién Pablica en 1988, siendo Director
General de Institutos Tecnolégicos el Ing. Juan L. Sanchez
Cuéllar, se logré la segregacién del bachillerato de 1las
funciones del Sistema de Institutos Tecnolégicos a las
di ferentes Direcciones Generales correspondi entes que
otaorgan este nivel educativo, encaminandose asi al objetivo
original y principal de la creacién de los Institutos
Tecnolégicos con el fortalecimiento de 1la Educacién
Superior, el fortalecimiento y la ampliacién de los Estudios
de Maestria y el nacimiento de los primeros programas de
Doctorado, siendo congruentes estas acciones con la vocacién
de descentralizacién de la educacién superior a través de
los Institutos Tecnolégicos, regionalizando la educacién
superior Yy descentralizando la investigacién cientifica y
techolégica.

La Direccién General de Institutos Techolégicos cuenta
hasta Noviembre de 1989 con 65 instituciones y tiene ante si
la gran tarea de ejecutar las wedidas derivadas de la
politica educativa mnacional en materia de independencia
econdmica y social y ser base fundamental en el proceso de
modernizaciéon del pais.

b. ODbjetivo de la Direcciédn BGeneral de Institutos
Techolégicos.

El objetivo de la Direccién General es satisfacer la
demanda de Educacidén Técnica Superior de acuerdo con los
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requerimientos de cada regién y contributr al desarrollo
integral educativo y de la investigacién en el pais.

c. Diagrama de Organizacidén.

El Diagrama de Organizacién de la Direccién General
se muestra en la Figura 1.

d. Funciones.

Las funciones de la Direccién General de Institutos
Tecnolégicos son las siguientes:

« Planear, programar, organizar, dirigir, controlar y
evaluar el desempelio de las labores encomendadas a
la Direccidén General.

- Proponer normas pedagégicas, rcontenidos, planes vy
programas de estudio y métodos para la educacién que
se imparte en 1los Institutos Tecnolégicos de la
Secretaria, y difundir los aprobados.

« Verificar que las normas pedagégicas, los
contenidos, planes y programas de estudio y métodos
aprobados para la educacién a que se refiere 1la
funcién anterior, se cumplan en los Institutos
mencionados.

«  Formular disposiciones técnicas y administrativas
para la organizacién, la operacién, el desarrollo,
la supervisién y 1a evaluacién de dicha
enseflanzaj; difundir las disposiciones aprobadas vy
verificar su cumplimiento en los Institutos.

- Organizar, operar, desarrollar, supervisar y evaluar
la educacién tecnolégica superior que se imparta en
los Institutos Tecnolégicos de la Secretaria.

/- Supervisar, conforme a las disposiciones
correspondientes, que las instituciones educativas
del ramo incorporadas a la Secretarfia cumplan con
las normas aplicables.

- Diseflar y desarrollar, de acuerdo con los
lineamientos aprobados, programas para la superacidn
académica del personal docente de la Secretarfa que
imparta esta educacién.

» Coordinarse con 1las Direcciones Generales de
Servicios Coordinados de Educacién Pablica en cada
entidad para la prestacion del servicio educativo
que proporciona esta Direccién Gehneral.

« Fomentar la investigacioén que realicen los
Institutos.

. Realizar agquellas funciones que las disposiciones
legales confieran a la Secretaria, afines a las
sefialadas 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 vecursos humanos en el
Sistema y proponer la distribucidén de plazas de
acuerdo con el presupuesto autorizado, en
coordinacién con el departamento de Programacion y
Evaluacién Presupuestal.

a Instrumentar 1los mecanismos de reclutamiento,
seleccién y contratacién de personal.

« Integrar y controlar, en todo el Sistema, los
movimientos e incidencias del personal, asi como sus
remuneraciones, susperisiones, prestaciones Y
servicios.

« DOrganizar y desarvollar la automatizacion de datos
para el registro, conservacién y actualizacién de la
informacién relativa a los recursos humanos
adscritos al Sistema de Institutos Tecnolégicos.

« Tramitar y verificar la emision de las néminas y
cheques para el pago del personal adscrito al
Sistema de Institutos Tecnolégicos.

- Drganizar, controlar y mantener actualizadas las
partidas presupuestales correspondientes a
remuneraciones Ppor servicios personales en el
Sistema, coordinandose, en su c£aso, cCon las
dependencias correspondientes.

« Organizar, coordinar y desarrollar los mecanismos Yy
procedinmientos para la distribucién de néminas y
cheques ast como la instrumentaciéon del pago en cada
una de las instituciones y de la Direccién General.

« OUOrganizar y coordinar la tramitacién de servicios e
informacién al personal dependiente del Sistema de
Institutos Tecnoldégicos.

« Coordinar, en su caso, programas de capacitacién al
personal que labora en los departamentos de recursos
humanos del Sistema.

-« Programar y efectuar supervisiones Yy auditorias a
las unidades responsables de la administracién de
los recursos humanos en las instituciones, conforme
a los lineamientos establecidos por la Direccidn
General.

« Proporcionar el servicioc de archivo a las diversas
unidades organicas que integran la Direccién General.

3. La necesidad de un nuevo Modelo de Adwministraciéon de
Recursos Humanos para la Diveccidn General de
Institutos Tecnolégicos.

Existe actualmente en 1la Direccién General de
Institutos Tecnolégicos un modelo de administracion de los
recursos humanos de tipo pragmatico el cual hasta el momento
ha sido eficiente. Este modelo se basa fundamentalmente en
la tradicién y experiencia de quienes han tenido 1la
oportunidad de llevar a cabo la adwinistracién del personal
del Sistema de Institutos Tecnolégicos.

Al haber tenido la oportunidad de estar al frente de

la responsabilidad de la administracién de los recursos
humanos en el Sistema de Institutos Tecnoldégicos, senti la
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inquietud y la necesidad de contar con un documento que

sirva de guia en las diferentes actividades de
administracidn de personal, para que, coOh jugada la
experiencia con los conocimientos tebSricos en é1

recopilados, integre una base para llevar a la practica un
verdadero programa para la administracién de recursos
humanos en sus funciones de planeacién, organizaciédn,
ejecucién y control.

Este nuevo modelo que estoy proponiendo es el
resultado del analisis y estudio cuidadoso de diferentes
modelos practicos y modelos tedricos, los cuales me han
servido para determinar los elementos que considerdéd mas
adecuados a 1las caracteristicas propias del Sistema de
Institutos Tecnolégicos. Debo mencionar que los modelos
practicos me fue posible observarlos cuando asumi la
responsabilidad de la jefatura del departamento de recursos
humanos de la Direccién General, analizando los diferentes
sistemas de administracion llevados a 1l1la practica en
periodos anteriores. Ahora bien, el analisis y estudio de
los modelos tedricos fue posible gracias a los conocimientos
de incalculable valor adquiridos en los estudios de Maestria
en Administraciéon Pdablica dentro de 1la Facultad de
Contaduria Pdablica y Administracion de 1la Universidad
AutSnoma de Nuevo Ledn.

Conociendo la importancia que tiene la experiencia
acumulada en cualquier actividad o funcién administrativa,
estoy seguro de qQue esto no es suficiente para llevar a cabo
una eficiente administracién de los recursos humanos, por lo
que considero que se puede per feccionar con la aplicaciédn de
los conocimientos teéricos al modelo practico e integrarlo
en un nuevo modelo para lograr asi la modernizacién del
Sistema de Administracién de Ios Recursos Humanos de la
Direccién General de Institutos Tecnolégicos.
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II. PROYECTD DEL NUEVO MODELO DE ADMINISTRACION DE RECURB0S
HUMANCS PARA LA DIRECCION GENERAL DE INSTITUTOS
TECNOLOGICOS.

A. PLANEACION DE LOS RECURSOS HUMANOS.

Para que se pueda llevar a cabo una eficiente
Planeacién de los Recursos Humanos, es necesario que el
Depar tamento de Recur sos Humanos traba je de maneva
coordinada con las demas é&reas que integran a la Direccién
General para establecer un flujo permanente de
informacién, indispensable en nuestros dias, en los que el
cambio constante es la caracteristica principal. En nuestro
csistema de economia mixta las empresas se actualizan
constantemente, llevadas por 1la fuerte y creciente
competencia, y el Sector PaGblico no debe permanecer estatico
€N su organizacién y en sus técnicas, para evitar asi
estancarse y frenar el desarvollo econdmico y social de
nuestro pais.

La planeacién de 1los Recursos Humanos incluye un
analisis de los niveles de capacidad en la organizacién
frecuentemente denominado inventario de capacidades o de
habilidades; un analisis de vacantes actuales y esperadas
debido a jubilaciones, despidos, renuncias, transferencias,
promociones, ausencias por enfermedad, licencias y por otras
razones, y un analisis de las expansiones © reducciones en
los departamentos, actuales, o esperadas. Después se hacen
planes para capacitacidén y desarrollo de empleados actuales,
para el reclutamiento y contratacién de nuevas personas. La
planeacién de recursos humanos tamhién debhe responder a las
rapidamente cambiantes fuerzas de 1la sociedad incluyendo
innovaciones tecnolégicas, factores econémicos, politicos y
legales. La planeacién de recursos humanos es una funcidn
que se asigna al Departamento de Personal; sin ewmbargo,
dado que diversos departamentos deben cooperar en el
desarrollo de datos basicos, la Direccidén General debera
crear y dar responsabilidad a un Comité de alto nivel de
planeacién y desarrollo de los recursos humanos que incluya
al Coordinador Administrativo, al Jefe del Departamento de
Recursos Humanos y a departamentos que se escojan de las
di ferentes areas para compartir informacién, planificar y
lograr un compromiso conjunto de los programas.

Sherman define la planeacién de recursos humanos
como:" el proceso de anticipar y prevenir el movimiento de
personal hacia adentro, dentro de y hacia afuera de 1la
organizacién. Su propéosito es optimizar el uso de esos
recursos y tener disponible el nimero requerido de personas
con las aptitudes y cualidades necesarias para llenar las
vacantes donde y cuando éstas se presenten.”

B Sherman, Bohlander, Chruden.Managing Human Resources,
South-Hestern Publishing Co., Cincinnati, Ohio, 1988
pag.-127.
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La planeacién de recursos humanos también se ha
definido como " el proceso mediante el cual una organizacién
se asegura de que tiene el namero y el tipo correctos de
personal en los puestos correctos en el momento adecuado, y
que hacen aquellas cosas para las cuales ellos son més
Gtiles econémicamente “. *

Werther y Davis afirman: “ La planeacidén de recursos
humanos consiste en una técnica para determinar en forma
sistematica la provisién y demanda de empleados que una
organizacién tendra. Al determinar el namero y el tipo de
empl eados que serén necesarios, el departamento de personal
puede planear sus labores de reclutamiento, seleccién,
capacitacién, y otras mas. La planeacién de recursos humanos
permite al departamento de personal suministrar a la
organizacion el personal adecuado en el momento adecuado.™

Para Arias Galicia el objetivo de la planeacién de
recursos humanos es " realizar estudios tendientes a la
proyeccion de la estructura de la organizaciéon en el futuro,
incluyendo analisis de puestos proyectados y estudio de las
posibilidades de desarrollo de los trabajadores para ocupar
aquéllos, a fin de determinar programas de capacitacién y
desarrollo, llegando el caso de reclutamiento Y
seleccién. ™

La definicién restringida que dan Strauss y Sayles de
la planeacién de recursos humanos es “ pronosticar, prever
el namero de personas que la organizacién tendra que
contratar, adiestrar o promover en un perfodo dado. Como
definicién mas amplia, la planeacién de recursos humanos
representa un enfoque de sistemas en el campo de personal,
que hace énfasis en las interrelaciones entre diversos
programas y politicas de personal. *

Higginson, M.Valiant, Management Policies 1I; Their
Development as Corporate Guides. American Management
Association, New York, 1966.

? Werther, William B. Jr. y Keith Davis, Administracién de
Personal y Recursos Humanos. Mc. Graw—Hill, México,
1988, pag. 46.

# < Arias Galicia, Fernando, Administracién de Recursos
Humanos . Editorial Trillas, 1973, pag. 166.

3 Strauss, George y Sayles, Leonard R., Personal.

Problemas Humanos de la Administracién. Prentice—Hall

Hispanoamericana, México, 1981, pag. 343.
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Patten establece que la planeaciéon de los recursos
humanos " Es el proceso mediante el cual una organizacidén se
asegura de tener el numero correcto de personas y la clase
correcta de personas en los lugares correctos, en el tiempo
correcto, haciendo cosas para las cuales son econémicamente
mas atiles. "

—_— e e e _— e e = =

En organizaciones de cralquier complejidad 1la
planeacién de los recursos humanos debe ser sistematica para
asegurar el flujo de sucesos que tiene como resultado la
asignaciéon continua de recursos humanos para todos los
niveles. La planeacidtn de los recursos humanos es el
fundamento para establecer un programa efectivo de
administracion de personal y para coordinar las funciones
que se realicen dentro del mismo. La falta de planeacién o
una planeacidn inadecuada de recursos humanos puede
ocdasionar varios costos intangiblesy; sin la planeacidén
apropiada de personal, éste puede escasear en determinado
momento y la pérdida en eficiencia puede ser costosa, sobre
todo cuando se requiere de tiempo para capacitar al nuevo
personal . También puede suceder 1lo contrario, que los
recursos humanos sean excesivos y haya necesidad de llevar a
cabo programas de liquidacion; o bien, que alguan
departamento esté contratando personal mientras otro tenga
un excedente de empleados en actividades similares, es
decir, que los recursos humanos estén mal distribuidos
dentro de la Direccidn General. Por ello es de vital
importancia una planeacién de personal eficiente y exacta,
con el fin de evitar el exceso de contratacion y
entrenamiento y, al mismo tiempo, la organizacién se asegura
de tener empleados idéneos, y disponibles cuando se
necesiten.

K El Departamento de Recursos Humanos debera llevar
la planeacitn para promociones ya gue es un aspecto especial
de la planeacién de personal. Por 1lo regular, la

identificacién de oportunidades futuras que habran de
llenarse mediante promociones ocurre a nivel departamental y
también a nivel de 1la Direccién General: y dado que tal
planeacién tendra consecuencias para la capacitacion y el
desarrollo de los empleados, deben intervenir las personas
que proporcionan la capacitacién .

Finalmente, 1la falta de planeacién de recursos
humanos hace dificil a los empleados el planear en forma
efectiva su propia carrera o su desarrollo personal.

¢ French, Wendell L., Administracién de Personal.
Desarrollo de Recursos Humanos. Editorial Limusa,
México, 1983, pag. 231.
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Elementos para una planeacion efectiva de los
Recursos Humanos.

X
El jefe del Departamento de Recursos Humanhos debe
emplear un proceso sistematico al llevar a cabo 1la
planeacién de personal. Los elementos de dicho proceso son:
La Demanda, El analisis de la oferta, y las consideraciones
para el equilibrio de 1la oferta y la demanda.

— La Demanda de personal.

La demanda es un componente clave de la
planeacifn de los recursos humanos y consiste en estimar en
forma anticipada el nimero y tipo de persocnal necesario para
satisfacer los objetivos de la organizacién. La demanda a
futuro que experimenta una organizacién en el campo de
recursos humanos es esencial para la planeacidn de las
politicas de personal. La oferta de personal dista mucho
de ser ilimitadaj; incluso en el raso de América Latina, zona
con gran exceso de poblacién y niveles notables de
desempleo, la oferta de personal tiene limites muy precisos.

— Causas de la demanda.

La demanda de recursos humanos se ve influida por
Factores Externos e Internos. Dentro de los factores
externos podemos mencionar: factores economicos; factores
sociales, politicos, y legales; cambios tecnolégicos; Y
competencia con Instituciones de Educacién Superior. Como
factores internos tenemos: La accién gubernamental,
Reorganizaciéon y disefio de puestos; Nuevos Proyectos; vy
Cambios en la fuerza de trabajo.

— Influencia de los factores externos e internos.

Factores Externos:

— Factores Econ6micos: A pesar de las dificultades
econémicas como los efectos de la inflacién, el desempleo y
varios factores mas, el hecho de sobrevivir y desarrollarse
depende en gran wmedida de 1la moldeabilidad de wuna
organizacién; los equipos, las instalaciones, los archivos,
etc., son esencialmente estaticos; incluso la computadora
mas avanzada apenas es algo mas que un aparato de naturaleza
fundamentalmente estatica. La wnica parte adaptable,
genuinamente dinamica, la constituye el personal.

— Factores Sociales, Politicos y Legales: La fuerza
de trabajo se encuentra en evolucién incesante. Cambia su
nivel de educacidén, su edad, la proporcién de hombres gue
trabajan comparada con la de mujeres, etc. Estos cambios son
predecibles a largo plazo, ocurren lentamente y es posible
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medirlos con precisidn. S5i el gobierno obligara tanto al
sector pablico como al privado al reclutamiento de personas
minusvalidas en determinado porcentaje, esto repercutiria de
inmediato en la estructura de la fuerza de trabajo. En
México la tendencia ha sido a una progresiva proteccién de
los derechos de los trabajadores, lo cual ha conducido a
niveles de bienestar y seguridad muy superiores a los del
pasado.

— Cambios Tecnolégicos: La tecnologia, que abarca
la aplicacién sistematica de conocimientos cientificos o de
otra indole para fines practicos, ha sufrido cambios
impresionantes con el paso de 1los aftos. El cambio
tecnoldégico ha influido en forma directa en la
adwministracion de personal, cambiando puestos de trabajo y
la calificacion necesaria para llenar ciertas vacantes.
El desempleo estructural, situacién en la cual las
habilidades o el nGmero de trabajadores no concuerdan con la
oferta de puestos disponibles, es un problema de personal
atribuido con frecuencia al cambio tecnolégico.

— Conpetencia con Instituciones de Educacién
Superior: Entre las Instituciones de Educacién Superior
debe existir una sana competencia que lleve a elevar la
calidad de 1la educacién. Para el caso que nos ocupa,
enfacado esto a la Educacién Tecnolégica, nuestro objetive
es elevar la calidad de la educacién técnica superior para
asi satisfacer la demanda de cada regién y contribuir al
desarrollo integral educativo y de la investigacidn en el
pais.

Considero importante mencionar, en relacién a lo
anterior, el valioso pensamiento expresado por el Lic. Jesas
Reyes Heroles, como Secretario de Educacién Pdblica: "Con
frecuencia 1los centros de educacion superior estan
conducidos por una feroz libertad de competencia, concepto
de muy inferior jerarquia a la sana emulacién; una cruel
libertad de competencia que duplica funciones, repite
carreras, dispersa y, por tanto, reduce recursos, convierte
lo suficiente en escaso, abate niveles y comprime calidades
educativas. No se puede indefinidamente dividir recursos
limitados por afanes, aunque plausibles, menores. Lo que hay
gque combatir es la sicologia del desperdicio, asi como el
espiritu de archipiélago, para ser un continente”.

Factores Internos:

- La accién gubernamental = Las principales
decisiones gubernamentales tienen como base al Plan Nacional
de Desarrollo. Siguiéndolo como plan rector, la Secretaria
de Educaciéon Pablica establece objetivos institucionales, a
partir de los cuales se determinan los objetivos especificos

’ Reyes Heroles, Jesus. Educar para construir una sociedad
me jor, tomo JJI. Secretaria de Educacién Pdblica, México,
D. F., 1985, pag. 155.
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en materia de personal, de donde se derivan los
requerimientos de recursos humanos para la Direccidn General
de Institutos Tecnolégicos quien llevara a cabo las acciones
tendientes a una efectiva planeacidén de personal a través
del departamento de recursos humanos. Cabe mencionar que
algunas otras medidas administrativas gubernamentales
afectan 1los planes establecidos en el departamento de
recursos humanos. Entre éstas podemos considerar 1las
reducciones presupuestales, las medidas de no contratacidn,
los programas de liquidacién, etc.

— Reorganizaciéon y diseflo de puestos: Cuando la
Direccién General de Institutos Tecnolégicos considera
necesario llevar a cabo una reorganizacién para su mejor
funcionamiento y adecuaciétn a las condiciones imperantes
del momento y que con esto haga posible dar una mejor
atencidén de las areas sustantivas de investigacidén, docencia
y extensidn, es imprescindible realizar una revisidn
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 investigacién en el campo
de ciencias bioldégicas, es obvio que se requerira personal
especializado en este campo, para lo cual tendremos que
implementar un programa de planeacién efectiva de personal.

— Cambios en la fuerza de trabajo: La fuerza de
trabajo se encuentra en evolucién incesante; cambia su nivel
de educacioén, su edad, la proporcién de hombres que trabajan
comparada con la de mujeres, etc. Adem&s, la demanda de
recursos humanos experimenta variaciones debido a factores
tales como jubilaciones, renuncias, despidos, muertes y
licencias. Ver figura 2.

— Establecimiento de metas y objetivos. Los
ob jetivos especificos de la planeacién de personal del
Departamento de Recursos Humanos en términos de namero y
caracteristicas de los empleados, se deben deducir de los
ob jetivos generales de la Direccién General. 8610 después
de haberse fi jado los objetivos institucionales, es cuando
se puede pronosticar la demanda de personal y traducirse en
medidas especificas de accién para la planeacién de
personal. Posteriormente, esta demanda de personal forma la
base para el establecimiento de ob jetivos para el
reclutamiento y la seleccién. Ver figura 3.

— Formulacién de Politicas para Personal: Las
politicas son guias amplias generales para la accién vy
ayudan al logro de los objetivos, asi como a la toma de
decisiones al definir lineamientos a seguir. A diferencia
de los objetivos que son alcanzados dentro de un periodo
determinado, las politicas son efectivas desde el momento en
que se formulan, y existen hasta gque son revisadas o
eliminadas. La formulacidén de las politicas de recursos
humanos de la Direccién General debe hacerla el Comité de
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Planeacién y Desarrollo aprovechando asi la combinacién de
experiencia y conocimiento de sus miembros.

» Las politicas de Y ecur 50s humanos s0n Ras
efectivas cuando se hacen por escrito y se integran en forma
ordenada en un manual de politicas dentro del cual se
explique lIa razém de su existencia. Las politicas 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 los manuales son distribuidos a los
empleados, las politicas pueden dar respuesta a muchas
preguntas que de otra manera tendrian que hacerse a sus
superiores.

Se debe tener cuidado en mantener actualizadas las
politicas, ya que con el paso del tiempo se acumulan al
grado que en vez de facilitar, entorpecen el logro de los
ob jetivos.

— Técnicas para pronosticar. Los instrumentos que
pretenden pronosticar las hecesidades futuras de empleados
en la Direccién General pueden ir desde técnicas muy
elementales hasta muy comple jas. Ni siquiera las técnicas
m&as comple jas son totalmwmente precisas; s6lo permiten mayor
grado de aproximacién.

Existen dos enfoques para pronosticar los recursos
humanos: El cuantitativo y el cualitativo. El enfoque
cuantitativo implica el uso de téchnicas matematicas o
estadisticas, y es wusado por proyectistas teéricos y
profesionales. Un ejemplo es el anAlisis de tendencias, el
cual pronostica las necesidades de recursos humanos
baséndose en un estudio del crecimiento histérico de
personal. Si, por ejemplo, cien nuevos empleados se
contrataron en promedio menscalmente durante los altimos
seis afns, entonces se necesitaran mil doscientos empleados
para el ano entrante. La indexacién, o analisis de tasas,
consiste en pronosticar determinando el crecimiento del
eapleo basandose en algan indice organizacional.

El enfoque cualitative para los pronédsticos se
basa, principalmente en la intuicién, experiencia y criterio

de los pronosticadores. Una ventaja importante de estos
métodos es que son relativamente sencillos y requieren poca
o ninguna dependencia de las computadoras y expertos

técnicos. Uno de los métodos cualitativos que pudiera operar
con eficiencia es el de pronosticos de expertos, que
consistiria en las opiniones o Jjuicios de 1los diferentes
directores de area, Jjefes de departamento, jefes de oficina
y supervisores, acerca de las necesidades de personal.

Finalwente, podemos concluir gque para 1llevar a
cabo con efectividad el pron6stico de recursos humanos, es
necesaria la participacién del Comité de Planeaciédn dentro
del cual es fundamental la colaboracién del Departamento de
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Programacién y Evaluacién Presupuestal, el cual nos
proporcionara datos basicos para elaborar proyectos de
requerimientos de personal. Para ello debera aplicarse la
combinacién de los métodos cualitativos y cuantitativos pues
éstos se complementan el uno al otro y dan una cobertura mas
completa de planeacioén.

— Requerimientos de recursos humanos. La figura 4
muestra los elementos basicos que es necesario considerar al
calcular la demanda de recursos humanos. En ella se ilustra
que los pronésticos traducen las causas de la demanda a
calculos especificos, a corto y a largo plazo. Los planes a
largo plazo son por necesidad, calculos de necesidades
probables. Las cifras son solamente un calculo, porque
inicialmente presentan un nivel bajo de precision. Sin
embargo, a medida que se conocen mejor las causas de la
demanda y las técnicas de prediccién los caAlculos se hacen
mas precisos.

Los planes a corto plazo son mas especificos y
pueden asumir la forma de un cuadro de requerimientos
(figura 9). Un cuadro de requerimientos lista las
necesidades de contratacién en el corto plazo; por 1o
general no mas de un afio. El listado puede componerse de
cifras especificas o de niveles aproximados de necesidad.
Estos cuadros no son totalmente precisosj; son aproximaciones
de gran utilidad. Estos calculos permiten a los
especialistas en personal afrontar las necesidades mas
inmediatas. Indirectamente, constituyen un instrumento de
gran valor para mantener la imagen del departamento en un
grado optimo de eficiencia.

— El analisis 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 qQque se requieren
llenar. El suministro externo se compone de la oferta de
mano de ohra exterior a la Direccién General: empleados de
otras organizaciones, desempleados, estudiantes a punto de
graduarse, etc.

— Calculo del suministro interno. Como se ilustra
en la figura 6 , el departamento de recursos humanos
investiga y clasifica al personal actual a fin de conocer y
evaluar en forma rapida y exacta las habilidades disponibles
dentro de la Diveccién General. Esta informacién permite
prever tentativamente qué nuevos puestos se pueden llenar
con los empleados actuales. La informaci6on 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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empleados integra al inventario de recursos humanos.
Considerar a 1los empleados actuales para las nuevas
oportunidades resulta de granm importancia para el clima
laboral de la Direccién General y para dar a 1los empleados
la certidumbre de gue pueden progresar. La popularidad de
los inventarios de bhabilidades ha aumentado con el
desarrollo de las computadoras. Aungue la mayor parte de la
informacién deseada, por tradicién estaba disponible en el
expediente del empleado, su compilaciédn era tardada hasta el
advenimiento de las computadoras.

Podemos clasificar el inventario de habilidades en:
Inventario de personal no directivo e Inventario de personal
PDirectivo, entendiéndose como personal directivo en el caso
que nos ocupa, aquellos puestos gque ostenten un cargo de
Jefes de departamento o superior. Debido a que el tipo de
informacién necesaria sobre el personal directivo difiere de
la del personal de otros niveles, la Direccidén General debe
mantener el inventario de personal directive por separado.

— Formato de promociones. Los formatos de promociones
resumen los cohnocimientos y habilidades de los empleados y
proporcionan un instrumento de analisis para la evaluacién
del potencial humano con gque cuenta la Direccién General. La
figura 7 ilustra un formato de promocidn para un puesto no
directivo. Se divide en cuatro partes. La primera contiene
el nombre del puesto Que ocupa el empleado, su experiencia,
edad y ocupaciones previas; en la segunda parte se registran
las habilidades, la capacitacién, los conocimientos y la
educacién formal del empleado. La parte tercera contiene
brevemente el potencial del empleado, describiéndose el
desempehio, la idoneidad para ser promovido y las
deficiencias de que adolezca. La revisién del jefe de
oficina certifica que el registro sea exacto puesto que
tiene la responsabilidad de conocer a fondo el desempefio y
las caracteristicas del empleado. La parte cuarta se afade
al final para contar con una garantia de que el registro es
exacto y para afiadir evaluaciones recientes del empleado.
Mantener actualizados y vigentes estos registros tiene
importancia fundamental para el correcto proceso de
administraciéon de personal.

Si los inventarios de recursos humanos de todo el
personal son muy importantes, los inventarios que sirven
para el personal dirvectivo son esenciales. En estos casos
sSuele ampliarse la forma empleada para incluir:
responsabilidad del puesto, nimerc de empleados bajo su
rargo, presupuesto total que maneja, funciones de los
subordinados, tipo de empleados que supervisa, capacitacidn
para puestos directivos que ha recibido, puestos directivos
anteriores.

~— Formas de reemplazo. Las formas de reemplazo
constituyen una representacidon visual de las posibilidades
especificas de sustitucidn dentro de la Direccién General.
La informacién se obtiene del formato de promocién. La
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DIRECCION GENERAL DE INSTITUTOS TECNOLOGICOS

INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS.
FORMATO DE PROMOCION POTENCIAL.

Fecha:

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

i. Nombre: : 2. Reg.Fed. de Causantess______
3. Puesto: 4. Experiencia:z
S. Edad = 6. Fecha de Ingreso:

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

Puesto de a
Puesto de _ a
Puesto _ de a

PARTE I1 (Para ser llenada por el empleado)

8. Calificaciones especiales. (Flabore wuna lista de sus
calificaciones especiales, aGn si no las emplea en su
trabajo actual)

9. Emplea Actual, Describa brevemente sus funciones
actuales.

10. Areas de responsabilidad. Describa brevemente las &areas
de responsabilidad a su cargo.

Equipo:

Aspectos de Seguridad:

Némero de Subordinados:

FIG. 7



11. Educacién y Capacitacion: Describa brevemente su
educacién y capacitacioén.

Académica 3 (Sefiale el grado alcanzado)

Primaria 123456

Secundaria 123

Freparatoria 123

Comercial 123

Escuela Técnica 123 (Especi fique)

Educacién Superior 1 2 3 4 S &6(Especifique)

Especialidad (Especi fique) _
Maestria (Especi fique)

Doctor ado (Especi fique)

Cursos Especiales:

Capacitaciétn en el trabajo:

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

12. Evaluacidén general del desempefio:

13. Potencial para promocién:

JBué puestos especificos puede desempefiar?

14. Aspectos del desempefio que debe me jorar:

15. Firma del jefe inmediato: Fecha:

PARTE IV (Para ser 1llenada por el departamento de recursos
humanos)

16. ¢ Se agregan a esta forma las dos evaluaciones mas
recientes ?

St NOo

17. Preparado por: Firma:

Fechas

FlG. 7



figura 8 ilustra las formas comianmente empleadas. En una
estructura muy similar a la de un organigrama, se describen
varios puestos de la Direccién General y la situacién actual
de varios candidatos. El potencial de reemplazo se compone
de dos variables: El desempefio actual y la idoneidad de
promocién, El desempefio actual se determina en gran medida
por las evaluaciones periéddicas. (La idoneidad para ser
promovido se basa esencialmente en el desempeflo actual y en
las previsiones de los superiores inmediatos sobre el éxito
que se puede obtener en un nuevo puesto. El departamento de
recursos humanos puede contribuir a esas previsiones
mediante evaluaciones sicolédgicas, entrevistas y otros
métodos de evaluacisn. Las formas de vreemplazo deben
mantenerse en estricta confidencialidad para proteger 1la
privacia de los empleados y evitar ¢l descontento de las
personas que no sean consideradas promovibles.

— Fuentes externas de provisién de recursos humanos.
No siempre es posible llenar todas las vacantes mediante
promociones internas. En algunos casos no se cuenta con la
persona adecuada para sustituir a alguien que se promueva o©
abandone la organizacién. El crecimiento de la organizacién
constituye el factor principal en la creacién de puestos de
nivel basico, especialmente en donde se alienta la promocidén
interna del personal. El numero de vacantes en niveles
diferentes al basico depende también del apoyo que el
departamento de recursos bhumanos brinde al personal para
desarrollar su capacidad. Si no se alienta a los empleados
a explotar su potencial, es probable que no se preparen para
llenar las vacantes que se presenten. La falta de personal
con potencial para ser promovido refleja una deficiencia
grave en cualquier organizacidén.

El éxito en la localizacidén de nuevos empleados
depende del mercado de trabajo, pero también de la
habilidad del jefe del Departamento de Recursos Humanos, y
de los especialistas en personal para llevar a cabo esta
importante tarea. Incluso cuando las tasas de desempleo son
altas, resulta dificil encontrar al personal 1idéneoc para
ciertos puestos. Independi entemente de las tasas de
desempleo, las necesidades de personal pueden satisfacerse
atrayendo a la Direccién General personal de otras
instituciones 0 empresas. A largo plazo, el dinamismo de la
comunidad en gue se trabaja y las tendencias demograficas
constituyen los elementos definitivos en 1los mercados
laborales.

— Las consideraciones para el eguilibrio de la oferta
Yy la demanda.

En la figura 9 se resumen los conceptos clave
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 mediante asesoria, tendencias de los datos
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disponibles y varios métodos mas, que permiten determinar la
demanda de rvecursos humanos a corto y largo plazo. Esta
demanda se satisface mediante los recursos internos de la
organizacion, mediante promociones y transferencias o
mediante los recursos que ofrece el mercado externo de
trabajo. Las posibilidades internas se evaldan por medio de
diversos documentos del area de inventarios de recursos
humanos de la Direccién General, en tanto 1las fuentes
externas de oferta de personal se identifican mediante
analisis del mercado de trabajo. Los resultados se traducen
en planes de recursos humanos a corto y largo plazo. Estos
planes se ponen en practica mediante programas internos y
externos de provisién de personal.

Tras evaluar la oferta y la demanda de los recursos
humanos es posible gque se requiera proceder a efectuar
algunos ajustes. Cuando la oferta interna de empleo excede
la demanda de la Direccidn General, existe excesoc en la
oferta de recursos humanos. En este caso se procede a
congelar las contrataciones, impidiendo que el departamento
de recursos humanos llene las vacantes disponibles mediante
contrataciones externas, y se pone en practica una politica
de reubicaciones.

Si la oferta interna no puede llenar las vacantes
que hay en la Direccidn General, existe insuficiencia en la
oferta de recursos humanos; los jefes de recursos humanos
tienen poca flexibilidad en estas situaciones en cuanto se
refiere a las acciones de corto plazo. Deben apelar a los
recursos externos y localizar nuevos candidatos. A largo
plazo sus planes pueden ser mas flexibles y reforzar sus
acciones conducentes a que los empleados desarrollen el
conocimiento, la experiencia y las habilidades gue permitan
su promocién a través de la capacitacioén.

El plan de recursos humanos es pieza fundamental del
sistema de informacidn de recursos humanos de la
orgahizacién. La informacién contenida en el plan sirve como
guia para reclutadores, capacitadores, planificadores del
desarrollo y otros. Sabiendo cuadles son las necesidades de
la Direccién General en materia de recursos humanos, todo el
personal de la organizacién puede actuar en consonancia conh
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 informacién global del departamento. Otra parte
importante en el sistema de informacién sobre recursos
humanos es la informacion sobre los puestos especificos de
la Direccién General. Provistos de informacién sobre las
futuras creaciones de puestos, sobre el contenido de los
puestos, mediante el disefio y analisis de los mismos, el
Jjefe del departamento de recursos humanos puede proporcionar
personal a la Direccién General en forma eficiente y
efectiva.

- Analisis y Disefio de puestos. El departamento de
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recur sos humanos debe poseer una informacién detallada sobre
los puestos de todos los departamentos; entendiéndose como
puesto " La wunidad de trabajo especifica e impersonal
constituida por un conjunto de operaciones gque se deben
vrealizar y las aptitudes que debe de reunir su titular en
determinadas condiciones de trabajo ».® Esta informacioén se
debe obtener mediante el analisis de puestos . El analisis
de puestos segun Castelazo, es el estudio sistematico y
permanente de los puestos de wuna organizacién, para
actualizar periddicamente el catalogo correspondiente vy
servir a los fines institucionales de eficiencia y eficacia
en la funcién puablica. El catalogo de puestos es un
documento que redne, clasifica y sistematiza informacién
sobre los titulos, las descripciones y las especificaciones
de los puestos de trabajo de una institucidn. En 1la
Administracién Pablica Federal existe el catalogo de puestos
de 1la Federacitn, que se alimenta de 1los catalogos

institucionales ( por dependencia centralizada ). El
catalogo se conforma por sus puestos precisamente ordenados
por funcién; cada puesto tiene un " Cédigo funcional *, al

que corresponde, ademas, un sueldo. Es la base del tabulador
de sueldos. Finalmente, Castelazo define funcién como el
conjunto de actividades afines debidamente ordenadas para
alcanzar los objetivos de la institucién. La funcién se
ordena a partir del puesto. Un conjunto de oficinas da
lugar a un organo comanmente denominado * departamento "; un
conjunto de departamentos da lugar a un 6rgano 1lamado
comanmente " subdireccién "; un conjunto de subdirecciohes
da lugar a una "direccién de érea "; varias direcciones de
area integran una " Direccidn General "; las direcciones
generales se integranm en Organos mayores (Subsecretarias,
Oficialfas Mayores ).

En la figura 10 se ennumeran las ventajas que
podemos obtener de la informacion sobre analisis de puestos.

— OBTENCION DE INFORMACIDON PARA EL ANALISIS DE PUESTOS.
Antes de estudiar cada puesto, los analistas estudian 1la
organizacion; sus ob jetivos, sus caracteristicas, sus
insumos (personal, materiales y procedimientos >, y los
servicios que brinda a 1la comunidad; provistos de un
panorama general sobre la Direccién General y su desempefio,
los analistas:

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

— Identificacién de puestos. El primer paso para el
analisis de un puesto es proceder a su identificacién. En
organizaciones como la Direccién General, el analista debera
recurrir a la némina, a los organigramas vigentes o a una

Castelazn, José R, Técnicas y Especialidades en

AdministraciOn de Personal Pdablico. Instituto Nacional
de Administracién Pablica, México, 1985, pag. 40.
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Compensar en forma adecuada y justa al personal.
Ubicar al personal en puestos adecuados.

Determinar niveles realistas de desempefio.

Crear planes para capacitacién y desarrvollo.

Identi ficar candidatos adecuados a las vacantes.
Planear las necesidades de capacitacién del personal.
Propiciar condiciones que mejoren el entorno laboral.

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

Eliminar requisitos y demandas no indispensables.

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

FIG. 10

VENTAJAS DE LA INFORMACION SOBRE ANALISIS DE PUESTOS.



investigacién directa con los empleados, jefes de oficina,
Jefes de departamentos, subdivrectores y directores de area.

~ PDesarrollo del Cuestionario. Los cuestionarios
para el analisis de puestos tienen como objetivo 1la
identificacién de labores, responsabilidades, habilidades,
conocimientos y niveles de desempefio necesarios en un puesto
especifico.

— Obtencidn de informaciodn. Las mas frecuentes
técnicas usadas en recoleccidén de datos son:

Entrevistas. Este sistema ofrece méxima
confiabilidad: suele entrevistarse tanto a las personas que
desempefian el puesto como a sus jefes inmediatos; por regla
getieral, estos dltimos se entrevistan después a fin de
verificar la informacién proporcionada por el empleado.

Comité de Planeacién. Este comité realizara la
funcién de analizar cada puesto, 1o cual permite un alto
grado de confiabilidad al recabar las opiniones de ese grupo
de expertos. Es especialmente atil cuando el puesto evaluado
es de importancia vital y es desempefiado por numerosas
persohas.

Observacién directa. Este método resulta lento y
en potencia maAs susceptible de conducivr a errores. Un
analista no podra& registrar, por ejemplo las actividades que
el empleado efectda una vez al mes, a menos gque permanezca
durante todo un mes en su labor de observador. Salvo casos
excepcionales, el mét odo de observacion directa es
desaconse jable para casi todos los puestos.

El método mas aconse jable debe de consistir en una
mezcla o6ptima de disposicién a adaptarse a las diversas
necesidades, ser flexible en los procedimientos y cierto
grado de sentido comine.

. — APLICACIONES DE LA INFORMACIDON SOBRE ANALISIS DE
PUESTOS. La informacién sobre los diversos puestos de la
Direccién General puede empl earse en tres formas
principales: para 1la descripcién de puestos, para las
especificaciones del puesto y para establecer los niveles de
desempefio necesarios para una funcién determinada.

— Descripcion de puestos. Una descripcidn de puesto
es una forma escrita en que se consighan los objetivos, fun—
ciones y actividades que se deberan realizar en un puesto.

Especificaciéon del puesto. La diferencia entre una
descripcién del puesto y una especificaciéon del puesto
estriba en la perspectiva que se adopta. La descripcion
define qué es el puesto. La especificacién describe qué tipo
de demandas se hace al empleado y las habilidades que debe
poseer; es una pormenorizacién de las caracteristicas
humanas que debe poseer la persona gue desempefia el puesto.
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Aunque esta definicién puede hacerse bastante clara, en la
practica no es frecuente separar enteramente la descripcidn
de la especificacidén; por el contrario, resulta mas practico
combinar ambos aspectos.

Niveles de desempefio. El analisis del puesto permite
también fi jar los niveles de desempefio del puesto, que suman
dos propositos: ofrecer a los empleados pautas objetivas que
deben intentar alcanzar y permitir a 1los superiores
inmediatos un instrumento imparcial de medicidn de
resul tados.

Los empleados se benefician de este aspecto porque
su moral permanece alta cuando advierten que han logrado las
metas del puesto. Los Jjefes de oficina y demas niveles de
la Direccidn General también se benefician. Sin niveles de
medicién, es imposible medir el desempefic logrado en un
puesto. Los niveles de medicidén de desempefioc son parte
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 desempefio integran la base minima de datos que necesita
el departamento de recursos humanos y permiten la toma de
decisiones. Para manejar esta informacién el departamento
debera contar con sistemas computarizados. La base de datos
se organiza con el postulado de que los puestos constituyen
la unidad béasica. Cada vez mas, los puestos individuales se
organizan en grupos laborales. Los grupos laborales son
conjuntos de puestos similares llamados puestos tipo o
tipicos. Por ejemplo, 1los puestos de recepcionista vy
telefonista se encuentran vinculados entre si; otro tanto
ocurre con las mecandgrafas, las taquimecandgrafas y las
secretarias bilingues.El estudio cuidadoso de las
actividades desempefRadas en cada puesto permite establecer
agrupaciones de actividades compatibles. En la figura 11 se
muestran las fases de 1la informacién sobre analisis de
puestos.

- DISERD DE PUESTOS. El1 elemento mas significativo
en el disefio de puestos es que los puestos constituyen el
vinculo entre los individuos vy la organizacioén. La
productividad del personal, su satisfaccién con el puesto y
las dificultades que enfrente proporcionaran una guia
indicadora de 1lo bien disefado que se encuentre un puesto.
Los puestos en que se advierten claras deficiencias de
disefio producen alto nivel de rotacién de personal,
ausentismo, quejas y protestas sindicales. Es indispensable
recordar sin embargo, gque no todos los puestos conducen al
mismo grado de satisfaccidén personal y que no en todos los
casos puede culparse al diseflo por la conducta negativa de
las personas gque desempefian ciertos puestos. 56lo cuando se
logran los ob jetivos de cada puesto la organizacién alcanza
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sus metas. De manera similar, los puestos nho solamente
representan una fuente de ingresos para los empleados, sino
también un medio de satisfacer necesidades de otro orden. El
disefo adecuado de los puestos procura lograr un equilibrio
adecuado entre la eficiencia 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 funcién de los especialistas en
personal consiste en lograr un equilibrio entre estos dos
factores.

— RECLUTAMIENTO DE PERSONAL. Existen diversas
definiciones sobre reclutamiento de personal. Mencionaremos
las que nos parecen mas completas y afines a la
Administracién Pablica Federal.

José R. Castelazo define reclutamiento como el
proceso mediante el cual se localiza y se atraen los
aspirantes a empleo, gque de acuerdo con el catalogo de
puestos del Gobierno Federal, cumplen con los requisitos
basicos para cubrir las demandas de personal.

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

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

La definicidn de Sherman sobre reclutamiento
establece que es el proceso de intentar localizar vy
estimular candidatos potenciales para cubrir las vacantes
existentes o anticipadas de una organizacién.

EFl departamento de rvecursos humancs debera llevar a
cabo el proceso de reclutamiento como se muestra en la
figura 12. E1 jefe del departamento identifica las vacantes
mediante la planeacién de recursos humanos o a peticidén de
la Divreccidén General. El plan de recursos humanos puede
mostrarse especialmente Gtil porque i1lustra las vacantes
actuales y las que se contemplan a futuro. Ese plan permite
actuar en forma préctica, al poseer informacién sobre las
necesidades de personal presentes y futuras. El jefe del
departamento de recursos humanos se referira tanto a las
hecesidades del puesto como a las caracteristicas gue debe
poseer la persona que lo desempefie. Siempre que lo juzgue
necesario, el jefe del departamento de recursos humanos debe
splicitar informacién adicional poniéndose en contacto con
la direccién de &rea gue haya solicitado el nuevo empleado.

Después de haber determinado 1los vequisitos de
personal mediante la planeacién de personal y de haber
definido los puestos vacantes con los analisis de puestos y
los datos verbales Que proporcione el director de area que
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solicita al nuevo empleado, se deben buscar las personas
idéneas para ocupar las vacantes. Podria parecer rvazonable
una politica de 1la Direccidén General el identificar al mejor
candidato con mas experiencia, puesto gue siempre se desea

obtener el personal mas idéneoc y experimentado. Pero no
siempre es esa filosofia la mas adecuada. Uno de 1los
factores esenciales en el reclutamiento es el costo. A
mayov experiencia corresponderan mayor es demandas de
salario. Si un alto nivel de experiencia no es

estrictamente necesario, probablemente el nuevo empleado
perdersa interés en su labor poco después de haber sido
contratado.

La Direccién General puede llenar un puesto
particular con alguien ya empleado o del exterior. Muchas
organizaciones asi lo hacen. Cada una de estas fuentes de
reclutamiento tiene ventajas e inconvenientes.

— Fuentes Internas. Si una organizacidédn ha actuado
con eficacia en la seleccién de empleados, una de las
me jor es fuentes de reclutamiento para los puestos
disponibles la constituye la de sus propios trabajadores.
Las promociones en el interior tienen diversas ventajas.
Primero, la Direccidn General debe tener una buena idea de
los puntos fuertes y deébiles de sus empleados. El
inventario de habilidades, que debe contener informacioén de
las aptitudes basicas de cada empleado, se puede usar con
eficacta como punto de partida para el reclutamiento
interno. Después de esta selecciétn inicial, se puede
entrevistar a los jefes inmediatos, pasados y actuales del
empleado a fin de obtener sus evaluaciones de rendimiento.
En gehneral, suelen estar disponibles datos ma&s exactos en
relacién con los empleados dentro de la organizaciéng por
tanto disminuye 1la posibilidad de hacer una eleccién
incorrecta.

No s6lo sabe la Direccidén General mas en relacidn
con sus empleados actuales, sino que también ellos conocen
m&s a la Direccidn General y saben cémo opera. Por tanto,
cuando se hace reclutamiento interno, disminuye la
posibilidad de que el empleado se vuelva descontento con la
organizarcién.

Otra ventaja es que el reclutamiento interno puede
tener un efecto positivo sobre la moral y motivaciéon de los
empleados si evita los despidos © crea oportunidades de
promocién. Cuando los empleados saben que se les tendra en
cuenta para un puesto abierto, tienen un incentivo para
me jorar su rendimiento.

Una ventaja final surge del hecho de que la
Direccién General tiene una considerable inversién en su
fuerza de trabajo. El pleno uso de las habilidades de los
empleados me jora el rendimiento sobre esa inversion.

El veclutamiento interno 1lleva consigo algunas
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desventajas. Un peligro, popularizado por Lawrence Peter, es
que las personas tienden a ascender hasta l1legar a un nivel
de incompetencia. Segin el Principio de Peter, las personas
que actdan con éxito reciben promociones hasta que acaban
por llegar a un nivel en el cual son incapaces de actuar.

Un segundo peligvro incluye las ideas ya
establecidas. Cuando el reclutamiento es sdélo interno, se
deben tomar precaucicnes para tener la seguridad de que las
nuevas ideas Yy las innovaciones no queden ahogadas por
actitudes y enunciados, como " nunca lo hemos hecho antes "
o " estamos muy bien asfi “.

— Fuentes Externas. La Administracién Pablica Federal
tiene a su disposicién una serie de fuentes externas para
reclutar el personal. Una ventaja inherente de este tipo de
reclutamiento es que el grupo de talento es mucho mayor que
cuando el reclutamiento estd restringido a 1las fuentes
internas. UOtra wventaja importante es que las personas
contratadas en el exterior pueden traer nuevas ideas y
métodos a la organizacidon. Las desventajas asociadas con el
reclutamiento externo son que es mas dificil atraer, entrar
en contacto y evaluar a las personas.

— Métodos de reclutamiento. Hay muchos métodos
disponibles para reclutar personal; en general se pueden
clasificar COMmo formales o informales. Aunque esta
clasificacién es imprecisa, esta basada en el hecho de que
algunos métodos hacen mas uso de los canales establecidos
para la informacién de disponibilidad 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
solicitantes son ejemplo de reclutas obtenidos con métodos
informales. Se seleccionara el método de reclutamiento en
base a las circunstancias generales, como €1 nimerc y tipo
de vacantes, el ambiente para mano de ohra y el estado
general de la economia. Es probable que la eleccién de un
método de reclutamiento se base en experiencias previas y en
la conveniencia. Al contrario de la creencia generalizada,
las investigaciones han mostrado que los métodos informales
de reclutamiento dan resultados tan buenos como los métodos
formales.

Aviso de Puesto. El aviso de puesto es un método
para que los empleados sepan la existencia de vacantes. Los
avisos de puestos disponibles se deben colocar en lugares
muy visibles dentro de la Direcciéon General y de 1los
diferentes Institutos Tecnolégicos, estableciendo un periodo
especifico para hacer la solicitud. Por lo general, el
aviso indica el titulo del puesto, escala de sueldo, vy
aptitudes necesarias. El procedimiento es enviar todas 1las
solicitudes al Departamento de Recursos Humanos para un
examen inicial. El siguiente paso es la entrevista por el
Jjefe inmediato en perspectiva. Luego, se toma una decision
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basada en aptitudes, rendimiento, antigiiedad y otros
criterios pertinentes.

Publicidad. Quiza el método mas utilizado para
obtener personal externo son los anuncios de solicitud de
empleados. Estos anuncios se publican en los periddicos de
mayor circulacién y en publicaciones especializadas vy
profesionales. Estos anuncios deben describir con exactitud
el puesto disponible y no deben tratar de engafiar al lector,
puesto Que serian de alto costo tanto para la Direccién
General e Institutos como para el solicitante.

Reclutamiento en Instituciones educativas. Los
Institutos Tecnolégicos, las Universidades, las Escuelas
Técnicas y otras instituciones académicas son una buena
fuente de candidatos jévenes. El departamento de recursos
humanos debera enviar a las diferentes instituciones
educativas a un representante o a un grupo de reclutadores
para realizar las entrevistas iniciales. A los reclutas mas
prometedores se les invita a conocer las instalaciones antes
de tomar una decisiéon de contratacidon final.

Agencias de empleo. Estas agencias establecen un
puente entre las vacantes que sus clientes les comunican
periédicamente y 1los candidatos que obtienen mediante
publicidad o mediante ofertas espontaneas. Generalmente la
agencia solicita al candidato que se presente en las
oficinas de persohal de la compafiia contratante; en nuestro
caso seria en los departamentos de recursos humanos tanto de
la Direccidén General como de los Institutos Tecnolégicos.
Las variantes entre las agencias son notables; en tanto
algunas seleccionan cuidadosamente a sus candidatos, otras
refieren a un grupo de personas no clasificadas para que el
contratante efectue la seleccién.

Asociaciones Profesionales, Muchas asociaciones
profesionales como el Colegic de Ingenieros Civiles, el
Instituto Mexicano de Contadores Pdablicos, el Colegio de
Arquitectos y otros, establecen programas para promover el
pleno empleo entre sus afiliados. El jefe del departamento
de r ecur sos humanos procurara estar en permanente
comunicacién con dichas asociaciones para conocer en detalle
los programas y 1llevar a cabo acciones tendientes para
aprovecharlos. Algunas asociaciones llegan incluso a
publicar secciones de avisos clasificados en las revistas y
periédicos que emiten. Los profesionales Que pertenecen en
forma activa a uma asociacién tienden a mantenerse muy
actualizados en su campo y por tanto este canal es muy
idéneo para la identificacién de expertos de alto nivel.

Candidatos espontaneos. Los candidatos espontaneos
s5e presentan en las oficinas de los departamentos de
recursos humanos para solicitar trabajo, entregando su
curriculum vitae cuando se les solicite. Cuando se presenta
una vacante gue sea afin a los conocimientos, habilidades y
aptitudes del candidato, se le manda llamar para iniciar el
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proceso de seleccidn.

Recomendaciones de empleados. Es probable que los
empleados de 1la Direccién General refieran candidatos
potenciales al departamento de recursos humanos. La practica
presenta varias ventajas. En primer lugar, es probable que
el personal especializado de la direccién general conozca a
otros técnicos y cientificos dificiles de 1localizar. En
segundo lugar, los candidatos que llegan a la Direccién
General por ese canal ya poseen cierto conocimiento de la
misma y pueden sentirse especialmente atraidos por ésta. En
tercer lugar, 1los empleados tienden a presentar a sus
amistades, quienes probablemente mostraran similares habitos
de trabajo y actitudes seme jantes. Una desventaja del uso de
los empleados para el reclutamiento es que si éstos
presentan tendencias negativas para la institucién, pueden
formar grupos nocivos dentro de la misma.

Reclutamiento de personas de las minorifas en
desventaja. Consideramos de granm importancia mencionar el
reclutamiento de personas de las minorias en desventaja por
dos razones: la primera, por el aprovechamiento del
potencial de trabajo de éste grupo, y la segunda, por el
compromiso que las dependencias Yy entidades de la
Administracién Pablica Federal asumen cada dia mas ante las
demandas cada vez mas crecientes de igualdad, bienestar vy
seguridad social de estos grupos que forman parte de nuestra
comunidad. Dado a que hno existe una experiencia 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 diferencia entre el medio ambiente de aquel pais
y el nuestro, consideramos que con el apoyo decidido del
Gobierno Federal se podrfan lograr beneficios de gran
dimension en cuanto a incrementos en la productividad, altos
porcentajes de retencidn, poco ausentismo y buen estado de
animo.

El gobierno federal de los Estados Unidos ha instado
en forma activa a las empresas y organizaciones para gque
empleen personas de las minorias en desventaja, por medio de
programas que ofrecen ayuda financiera para los gastos
adicionales en su contrataciéon y entrenamiento. Podemos
mencionar algunos casos de personas de las minorias en
desventaja; como incapacitados fisica y mentalmente, amas de
casa, Jubilados, pensionados, ancianos, estudiantes,
personas no suficientemente educadas, exconvictos, y otros.

Una de las formas para facilitar la contratacion de
personas de las minorias en desventaja es la de implementar
un nuevo disefo de puestos seleccionados, de modo que se
necesiten menos habilidades, entrenamiento y experiencia. Un
segundo enfoque es una nueva evaluacién de los requisitos de
educacién y habilidades para ciertos puestos. Una tervcera
sugerencia es implementar programas de ayuda a estas
personas para adaptarse al ambiente de trabajo. Los
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programas posibles incluyen servicios de asesoramiento, el
sistema de pareja y programas especializados de
entrenamiento. El asesoramiento suelen darlo los
supervisores. Con el sistema de pareja, Se escoge a uno o
mé&s voluntarios en la organizacién para ayudar a cada
empleado en desventaja en los problemas que pueda
encontrar. Los programas especializados de entrenamiento se
pueden adaptar a las necesidades de estos empleados.

En los Estados Unidos el reclutamiento Yy
contratacién de personas de las minorias en desventaja se
han extendido cada vez méas. Esta tendencia se debe nho sé6lo a
la legislacién y los estimulos gubernamentales sino también
a que los gerentes de personal se han percatado de que estos
grupos representan una fuente inexplovrada de personal
productivo.

— SELECCION DE PERSONAL. Una vez que se dispone de
un grupo idéneo de solicitantes, obtenido mediante el
proceso de reclutamiento, se da inicio al proceso de
seleccibn,

José R. Castelazo da la siguiente definicién de
seleccién de personal: Técnica que sirve a los propésitos de
elegir a candidatos iddneos para cada uno de los puestos de
la estructura ocupacional, mediante la aplicacién de
entrevistas, examenes de conocimientos, psicométricos,
médicos, etc., de acuerdo a los requerimientos del puesto.

Segian Agustin Reyes Ponce las etapas mas usuales y
el orden en que suele emplearse el conjunto de medios
técnicos de que nos ayudamos para lograr la realizacién del
principio: " el hombre adecuado para el puesto adecuado ",
son las siguientes: Hoja de solicitud, Entrevistas, pruebas
psicotécnicas y/o0 practicas, Investigaciones y examen
médico.

Ignhacio Pichardo Pagaza define seleccién como el
proceso a través del cual, en base a examenes
(psicolédgicos, técnicos y practicos)? y entrevistas, se
conoce la personalidad, las experiencias, los conocimientos
y habilidades de un individuo para desempefiar un puesto
determinado. Cabe aclarar que los exfmenes se disefian y
aplican de acuerdo al nivel y puesto a desarrollar en la
ovrganizacion. En base a lo anterior se escogen, umna vez
finalizados y calificados los examenes y entrevistas, a los
candidatos que hayan obtenido los grados mas altos de
calificaciéon a fin de enviar al area que solicité personal,
cuando menos a tres candidatos, con objeto de que el
responsable del area solicitante decida qué candidato,
tomando como base los resultados de los exémenes, es el
mejor y el mas apto para desarrcllar el puesto requerido.
Finalmente, los otrvros dos candidatos se envian a una bolsa
de trabajo para futuras necesidades de la dependencia, a fin
de facilitar el proceso de reclutamiento.
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La definicion que da Arias Galicia de seleccién de
personal es: un procedimiento para encontrar al hombre que
cubra el puesto adecuado, a un costo también adecuado.

Byars y Rue expresan que el objetivo del proceso de
seleccién es escoger a las personas con mas probabilidades
de tener é&xito en el puesto. El éxito de este proceso
depende de la eficacia de la planeacidn y el reclutamiento;
por tanto, una falla en la planeacién de personal o en el
reclutamiento hara gque hasta el mejor sistema de seleccidn
resulte ineficaz.

— Elementos de la seleccién. E1 departamento de
recursos humanos debe seguir el proceso de seleccidén para
proceder a la contratacién de nuevo personal. Como muestra
la figura 13, el proceso de seleccién se basa en tres
elementos esenciales: el analisis de puesto, los planes de
recursos humanos y los candidatos. La informacién que brinda
el analisis de puesto proporciona la descripcién de las
tareas, 1las especificaciones humanas y 1los hniveles de
desempefic que requiere cada puesto. Los planes de recursos
humanos a corto y largo plazo permiten conocer las vacantes
futuras con cierta precisidén, y permiten asimismo conducir
el proceso de seleccién en forma légica y ordenada.

Los candidatos, finalmente, son un elemento esencial
para gue se disponga de un grupo de personas entre las
cuales se pueda escoger. Estos tres elementos determinan en
gran medida la efectividad del proceso de selecciédn. S5i se
obtienen informes confiables de los an&lisis de puestos, si
los planes de recursos humanos son adecuados y la calidad
b4sica del grupo de sclicitantes es alta, el proceso de
seleccién puede llevarse a cabo en condiciones Sptimas.

— Concepto Global de Seleccidédn. El concepto global de
seleccién consta de una serie de pasos. En ocasiones, el
proceso puede hacerse muy simple, especialmente cuando se
seleccionan empleados de la organizacién para 1llenar
vacantes internas. Varias ovrganizaciones han desarrollado
sistemas para proceder a selecciones internas, mediante los
cuales se pueden equiparar el capital humance con potencial
de promocién, 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
puntos cuales empl eados reanen las caracteristicas
compatibles con el puesto, considerando éstos como 1los
candidatos idéneos.

Al operar un sistema de promociones internas no es
nhecesarico, por lo comin, proceder a realizar nuevos examenes
médicos o verificar las referencias. Sin embargo, cuando se
considera la seleccién de candidatos externos, suelen
aplicarse 1los pasos que describe 1la figura 14. A
conhtinuacién procederemos a explicar cada uno de los pasos
mehncionados.
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Paso 1: Recepcidn preliminar de solicitudes. La
seleccidn se inicia con una cita que el candidato concierta
con el Departamento de recursos humanos o con una solicitud
para obtener un formulario de solicitud de empleo. Es
frecuente que se presenten solicitantes "espontaneos", gque
deciden solicitar personalmente un empleo. En tales casos es
aconse jable conceder a estas personas una entrevista
preliminar, gue puede considerarse una cortesfia y un gesto
adecuado de relaciones pablicas. Durante esta entrevista
preliminar puede iniciarse el proceso de obtener informacién
sobre el candidato, asi como una evaluacién preliminar e
informal.

El candidato entrega a continuacién una solicitud
formal de trabajo proporcionada durante la entrevista
preliminar. Los pasos siguientes del proceso de seleccién
consisten en gran medida en la verificacién 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
solicitantes y los requerimientos del puesto. Algunas de
estas pruebas consisten en examenes psicoldégicos; otros son
ejercicios que simulan las condiciones de trabajo. Las
pruebas psicoldgicas se popularizaron para determinar la
capacidad basica del individuo con respecto a muchas
actividades, pero en muchas ocasiones =ze consideraba que
estas pruebas describian la capacidad del individuo aungque
no contaba con suficientes garvrantias de que la prueba fuese
valida. La wvalidez de una prueba de inteligencia significa
que las puntuaciones obtenidas mantienen una vrelacién
significativa con el desempefio en una funcién o con otro
aspecto relevante. Entre mas alta sea la correlacién entre
los resultados y el desempefio, mas efectiva sera la prueba
como instrumento de seleccidn. Cuando la puntuacidén y el
desempefio no se relacionan, la prueba nc es valida y no debe
emplearse para fines de seleccidn.

En la actualidad existen algunas pruebas empleadas para
la seleccién de personal. Es importante sin embargo, que el
departamento de recursos humanos lleve a cabo sus propios
estudios de verificacion, para cerciovarse de qQue
determinada prueba es valida para los fines de la Direccién
General.

Cada tipo de prueba postula un objetivo diferente. A
continuacion mencionar emos de manera breve las
caracteristicas de las pruebas que consideramos de interés
para nuestro tema.

Las pruebas psicoldégicas miden 1la personalidad. Se
cuentan entre las wmennos confiables. Su validez es
discutible, por que la relacioén entre personalidad Yy
desempefio con frecuencia es muy vaga y subjetiva.

36



Las pruebas de conocimiento son mé&s confiables, porque
determinan informacién © cohnocimientos que posee el
examinado. El abogado que rinde un examen sobre el Coédigo
Civil o el ingeniero que resuelve una integral proporcionan
e jemplos sobre estas pruebas. El jefe del departamento de
recursos humanos, sin embargo, debe cerciorarse de que el
conocimiento gQue se esta midiendo es realmente para 1la
vacante que se pretende llenar.

Las pruebas de desempefio miden la habilidad de los
candidatos para e jecutar ciertas funciones de su puesto; por
ejemplo, un chofer puede ser sometido a un examen de su
habilidad al ponerlo al frente de un volante de un vehiculo
pesado en un difa de ¢trafico denso, por 1las rutas que
acostumbrara tener.

Paso 3: Entrevistas de seleccidén . La entrevista de
seleccidén consiste en una platica formal y en profundidad,
conducida para evaluar la idoneidad para el puesto que tenga
el solicitante. Las entrevistas de seleccién constituyen la
téchnica mas ampliamente utilizada; su uso es casi universal
entre las compaifas latinoamericanas. Una de las razones de
su popularidad radica en su flexibilidad. bLa confiabilidad
se incrementa cuando se hacen preguntas idénticas en cada
entrevista y se giran instrucciones a los entrevistadores
para registrar las respuestas de manera sistematica. E1l
departamento de recursos humanos debera llevar a cabo
estudios de wvalidacidén sobre 1los resultados de sus
entrevistas con el desempefo de las personas contratadas y
con factores como la estabilidad en el puesto.

Tipos de entrevista. Por lo coman, las entrevistas se
llevan a cabo entre un solo representante del departamento
de vrecursos humanos ( el entrevistador) y un solo
solicitante. Es posible, sin embargo, emplear estructuras
diferentes, como las que se ilustran en la figura 15.

Una forma de entrevista de un grupo consiste en reunir
al solicitante con dos o mas entrevistadores. Esto permite
que todos los entrevistadores evalien a la persona basandose
en las miswmas preguntas y respuestas. Otra variante
consiste en reunir a dos o mas solicitantes con un solo
entrevistador. Esta técnica permite ahorrar tiempo y que se
compare inmediatamente las respuestas de los diferentes
solicitantes. Tanto si se opta por una entrevista
individual como si s5e opta por una de grupo existen
di ferentes estructuras para la conducciédn de la entrevista.
Las preguntas que formule el entrevistador pueden ser
estructuradas, no estructuradas, mixtas o de solucién de
problemas. En la figura 16 se comparan estas estructuras.
En la practica la estructura mixta es la m&s empleada,
aungue cada wuna de las otras desempefia una funcién
importante.

Entrevistas no estructuradas. La entrevista no
estructurada permite que el entrevistador formule preguntas
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proporcionar al entrevistador informacién sobre los
intereses, actitudes y antecedentes del solicitante.

Creacion de un ambiente de confianza. La labor de
crear un ambiente de aceptacién reciproca corresponde al
entrevistador. El entrevistador tiene 1la obligacién de

representar a su organizaciéon y dejar en sus visitantes,
incluso en 1los que no sean contratados, una imagen
agradable, humana y amistosa.

Intercambio de informaciodn. Este proceso de 1la
entrevista se basa en una conversacién. Con el fin de
ayudar a establecer confianza y adquirir inforwmacién sobre
el solicitante, algunos entrevistadores inician el proceso
preguntando al candidato si tiene preguntas. Esta técnica
ectablece una comunicacidén de dos sentidos y permite que el
entrevistador pueda empezar a evaluar al candidato basandose
en las preguntas que le haga.

Terminacioén. Cuando el entrevistador considera que wva
acercandose al punto en que ha completado su lista de
preguntas y expira el tiempo planeado para la entrevista, es
hora de poner fin a la sesidn. Puede preguntarse al
candidato, por ejemplo,;, tiene usted alguna pregunta final ?
A continuacién, el entrevistador espera hasta que 1la
organizacién se comunique con el spolicitante, o éste
cohncierte una nueva cita.

Evaluacién. Inmediatamente después de que concluya 1a
evaluacién el entrevistador debe rvegistrar las respuestas
especificas y sus impresiones generalecs sohre el candidato.

Paso 4: Verificacién de datos y referencias. Los jefes
de departamento de vrecursos humanos Yy sus auxiliares
recurren a la verificacién de datos y a las referencias. Las
referencias laborales describen la trayectoria del
solicitante en el campo del traba jo.

FPaso 5: Examen médico. Es conveniente que €l proceso de
seleccién incluya un examen médico del solicitante. Existen
poderosas razones para que el departamento de recursos
humanos verifique 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 prevencién de accidentes,
pasando por el caso de personas Qque se ausentaran 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 Ultimo término la responsabilidad de decidir respecto a
la contrataciéon de los nuevos empleados. E1 futuro jefe
inmediato es la persona m&as idénea para evaluar las
habilidades, los cohocimientos técnicos y ntros aspectos del
solicitante.
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Independientemente de quien posea 1a autoridad para
impartir la decision final, la participacién del futuro jefe
inmediato tenderd a ser mas activa si puede desempeRar una
funcidn positiva en el proceso de seleccién. El futuro jefe
inmediato esta en posiciéon, mediante una serie de preguntas
estructuradas y no estructuradas, de evaluar la competencia
del solicitante. Cuando el futuro Jjefe recomienda 1la
contratacién de una persona a quien ha entrevistado, contrae
consigo mismo la obligacién psicolégica de ayudar al recién
1legado.

Paso 7: Descripcidén vealista del puesto. La entrevista
con el futuro jefe inmediato se complementa con una
descripcién realista del puesto. Una descripcién detallada
de las responsabilidades del puesto y del entorno en que
habra de trabajar el solicitante permite gue éste comprenda
a fondo el tipo de decisiéon que adopta al aceptar.

FPaso B: Decisidn de Contratar. La decisidén de contratar
al solicitante seflala el final del proceso de seleccidén y
este tramite le corresponde al departamento de recursos
humanos. Con el fin de mantener la buena imagen de 1a
direccién general, es conveniente comunicarse con los
solicitantes que no fueron seleccionados. E1 grupo de las
personas rechazadas incluye ya wuna inversién en tiempo y
evaluaciones, y de él1 puede surgir un candidato idéneo para
otro puesto. Incluso si no se prevén vacantes a corto plazo,
es caonveniente conservar los expedientes de todos 1los
solicitantes para constituir un valioso banco de recursos
humanos potenciales.

También deben conservarse todos 1los documentos que
conciernen al candidato aceptado. Su solicitud, referencias,
evaluaciones, examenes médicos, etc., constituyen el inicio
de su expediente personal, que desde el principio contendra
informacién muy atil para maltiples fines.

-~ DESARROLLO Y EVALUACION DEL PERSONAL. El1 departamento
de vrecursos humanos puede ayudar al personal a integrarse a
la Direccidn General} sus esfuerzos conducen a la
socializacién del personal de nuevo ingreso, lo cual
consiste en la comprensién y aceptacién de los valores,
normas Yy convicciones que se postulan en la Diveccién
General. La socializacidén abarca toda la serie de
adaptaciones que lleva a cabo el nuevo empleado para serv
miembro del equipo de trabajo pero conser vando su
idiosincrasia y personalidad.

— Programa de Orientacidén. Cuando el departamento de
recursos humanhos ayuda a que los empleados alcancen sus
ob jetivos personales, la satisfaccién individual y cnlectiva
tiende a aumentar, 1o cual favorece a l1la Direcciédn
General, entre otras cosas, porgque disminuye el costo de
rotacién de personal. FEl costo de la rotaciéon de personal
es alto; incluye no solamente los gastos de reclutamiento y
selecci6bn, sino también los que origina la apertura de
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registros en el departamento de recursos humanos, el
programa de induccidn, la capacitacién y otros. El programa
de induccidn o programa de orientacién sirve para
familiarizar a los empleados con sus funciones, con su
departamento de trabajo, con 1la Direccién General, sus
politicas y otros empleados y es un método muy comian para
reducir la tasa de rotacién de personal.

A medida que una persona se expone a la orientacion,
capacitacion e influencia de grupo de una organizacibn, se
adapta a 1los valores,preferencias y tradiciones en forma
paulatina, hasta que se integra de manera més completa a la
organizacién. En ese momento es més probable lograr niveles
aceptables de satisfaccién, productividad y estabilidad en
el puesto. El proceso de orientacion constituye un método
eficaz para acelerar el proceso de socializacién y lograr
que los nuevos empleados efectien contribuciones positivas a
la Direccidén General.

En pocas ocasiones la capacidad y los conocimientos del
huevo empleado son suficientes para llenar las necesidades
del puesto. El potencial del empleado necesita el estimnulo y
el suplemento de la orientacién y 1la capacitacién. Los
programas de orientacidén soNn responsabilidad del
departamento de recursos humanos y del jefe inmediato. Este
enfoque dual es comian porque los temas cubiertos se
comprenden en dos amplias categorias: las de interés
general, importantes para todos o casi todos los empleados,
y las de interés especifico, dirigidas en especial a los
traba jadores de determinados puestos. En la figura 17 se
ilustran los temas del programa de orientacién. Los que se
comprenden bajo los rubros "Temas de la Direcciédn General de
Institutos Techolégicos " y " Prestaciones y Servicios al
Personal" se dirigen a practicamente todos los empleados,
impartiendo el curso el Jefe del Departamento de Recursos
Humanos. El1 jefe immmediato del nuevo empleado lo presentara
a su departamento y le proporcionara informacién sobre sus
funciones y deberes especificos.

La promocién y la transferencia del personal ya en
funciones es mas sencilla porque el departamento de recursos
humanos mantiene registros que incluyen la solicitud de
trabajo original, el inventario de la capacidad del empleado
y su historia laboral. Mediante esta informacién el
reclutamiento y la seleccién son més sencillos y se pueden
acortar los pasos del programa de orientacién porque se
puede omitir la parte correspondiente a la orientacién que
proporciona el departamento de recursos humanos, pero la que
suministra el Jefe inmediato sigue siendo igualmente
necesaria para acelerar el proceso de socializacién.

Los programas de orientacién incluyen procedimientos de
seguimiento. Este se hace necesario porque con frecuencia
los nuevos empleados se muestran renuentes a admitir que no
recuerdan cuanto se les informd en las primeras sesiones.
Sin el seguimiento estas lagunas de su informacién podrian
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TEMAS DE LA DIRECCION GENERAL DE INSTITUTOS TECNOLOGICOS

Estructura de la S. E. P.

Estructura de 1a S, E. I. T.

Estructura de 1la D. 6. 1. T.

Nombre y funcioneg de los servidores pablicos principales
Estructura de Edificios e Instalaciones

Descripciton de los servicios que se prestan

FPoliticas y Normas

Manual de Organizacién y Procedimientos

PRESTACIONES Y SERVICIOS AL PERSONAL

—Servicios Médicos -Préstamos a Corto Plazo e

—Guarderias Hipotecarios.

—Prima Vacacional -Dias Econtmicos
~Despensa —Puntualidad y Asistencia
-Buinquenios

—Pensiones y Jubilaciones

PRESENTAC IONES

—Al Jefe Inmediato —-A 1os Capacitadores
—A los compafieros de traba jo. —A los subordinados

FUNCIONES Y DEBERES ESPECIFICOS
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-tLabores a cargo del empleado —0b jetivo del puesto
—Normas especificas de seguridad Relacién con otros puestos

Fig. 17

TEMAS CUBIERTOS EN LOS PROGRAMAS DE ORIENTACION DE MEVOS
EMPLEADOS.



permanecer ahi.

El departamento de recursos humanos debe utilizar un
cuestionario o una entrevista corta en gue se pida al nuevo
empleado qQue describa los puntos que a su Juicio fueron
débiles en el programa de orientacién. Es muy probable que
sea en relacidén con estos puntos donde el nuevo empleado
sienta mayor incertidumbre. El cuestionario de verificacién
puede emplearse también para ayudar al departamento de
recursos humanos a identificar 1las partes fuertes del
progr ama. Aunque el cuestionario puede ser eficaz, las
entrevistas personales entre empleado y jefe inmediato
constituyen la técnica de seguimiento mas importante.

— Capacitacion y desarrvollo. A través de la capacitacion
y el desarrollo la Direccidn General de Institutos
Tecnolsgicos se asegura de tener servidores publicos cada
dia ma&s preparados, con un alto grado de vocacién de
servicio y comprometidos conn los objetivos de la divrectidn
general, a fin de coadyuvar a la elevacién de los fndices de
eficiencia, productividad y armonia de la Secretaria de
Educacién Pablica.

Por ello, el sistema de capacitacién de la organizacidn
debe tener un ciclo de operacidn que le permita realizar de
manera estructurada sus funciones, siendo este ciclo el
siguiente: Diagnéstico, Disefioc de Programas, UOperacién de
los programas, y Evaluacién y Seguimiento.

El primer paso del ciclo es el diagnéstico, mismo que
permite conocer las necesidades de capacitacidn de todas y
cada una de las areas de trabajo que integranm la Direccién
General. Este diagnéstico permite investigar y analizar, a
través de cuestionarios, entrevistas y reuniones de
diagnéstico por grupo de trabajo, los niveles de preparacién
tanto en lo individual como en 1o grupal.

Basicamente, las necesidades de entrenamiento se
definen averiguando lo gque sucede y confrontandolo con 1lo
que deberia de suceder ahora o en el futuro. Si hay
diferenrcia, ésta nos da la clave para planear el tipo y 1la
intensidad del entrenamiento.

La herramienta perfecta para encontrar esa clave es el
estandar o punto 6ptimo de realizacién del trabajo. El1 punto
é6ptimo es una aseveracioén, de preferencia puesta por
escrito, que describe las condiciones que existiran cuando
el trabajo sea hecho adecuadamente. Todo trabajo tiene un
punto éptimo. Sin embargo, la mayoria de las veces éste esta
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 luego son pocos los
afortunados cuyo jefe ha descrito en papel el punto éptimo
de realizacién del trabajo.

— Métodos para diagnosticar las necesidades de
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capacitacidén. Uno de los modos de elevar la eficiencia es
mantener al minimo el numero de pasos que se deben dar para
la prestacidn de un servicion. Después hay que estar seguros
de que cada paso transcurre en el mas corto lapso y con el
minimu esfuerzo. Esta téchnica se conoce como analisis de una
actividad.

Analisis de problemas. La clave para encontrar las
necesidades de entrenar pueden surgir del ana&lisis de un
problema operacional. El1 problema puede haber surgido en
parte porgue un individuo o un grups no sabfan 1o
suficiente, o noc tenian 1la habilidad necesaria o el
entendimiento para manejar una situacion imprevista en un
momento dado.

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

Analisic de la organizacioéon. Las deficiencias de la
organizaciéon afectan la actuacién del trabajador y de los
grupos. Cuando no se logran los objetiveos, hay falta de
planeacién, delegacién de autoridad confusa, ausencia de
puntos éptimos de desempefioc de las tareas; entonces hay
tambien baja moral y mala organizacién. El andlisis de estos
sintomas puede dar claves para encuntrar necesidades de
entrenamiento, sea personal o colectivo.

Analisis del comportamiento. Las claves para el
entrenamiento pueden surgiv del analisis de una conducta no
tipica del individuo o del grupo. El1 ausentismo, sabotaje,
falta de cuidado, accidentes, contenciosidad, irritabilidad,
resistencia a la direccién, a la instruccién, etc., pueden
ser sintomas de condiciones gue exi jan una accidén correctiva
que implique capacitacion.

Analisis de equipo. Un nuevo equipo o la
modificacién de un antiguo puede llevar consigo la necesidad
de una hnueva capacidad manual © un hdevo conocimients, o
ambos.

Evaluacién del trabajo. La evaluacién del trabajo es

constante. El Jefe evalua a sus subordinados; el
subordinado se autoevalda. 0Otros, en silencio, evaluan el
trabajo de ambus. A menudo esta evaluacidén es casual,

subjetiva y no rvegistrada; puede ser que ni siquiera sea
discutida. Y, sin embargu, una buena evaluacidén podria
desemhocar en la identificacion de cierta necesidad de
entrenamientoa. Es posible caer en la cuenta de que el
evaluado deba mejorar sus cConocimientos o habilidades o la
comprension de l.s cbjetivos de su puesto y su departamento.

La reunidn creativa. Algunos capacitadores han
encontrado que las reuniones creativas son un medioc wutil
para determinar las necesidades de entvrenamiento,
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especialmente cuando se trata de un grupo. El procedimiento
es simple: 1) Reunir a un grupo homogéneo (secretarias,
ejecutivos). 2) Colocar frente a ellos wuna pregunta de
interés coman que empiece con ";Cémo ...7? 3) Pedir a los
miembros del grupo que contesten cualquier cosa que se les
oCuryYa. Anotar las respuestas sin clasificarlas ni
Juzgarlas, durante cinco minutos. 4) Al acabar el tiempo,
examinar la lista identificando los puntos que reclamen
nuevos conocimientos, habilidades o actitudes. Estas son las
necesidades de entrenamiento.

Los grupos "buzz". Esta es una técnica de 1la
dinamica de grupos Que se usa para obtener de la asanmblea
soluciones a un problema comun o el desarrollo de un
procedimiento. Se divide la audiencia en grupos de cuatro o
cinco personas, nombrandose en cada uno de ellos un Jjefe y
un secretarion. El jefe dirige la discusién de un problema
mientras el secretario anota todo. Al final del periocdo, que
dura de diez a veinte minutos, el grupo se redne de nuevo ¥y
cada jefe reporta los resultados de la discusidon basandose
en las notas del secretario. El coordinador escribe cada
punto en el pizarrédn. Encontrara que muchos puntos se
repiten; las repeticiones se pueden registrar aladiendo una
marca a la afirmacidn original. Finalmente se clasifica la
lista para usos posteriores. Esta técnica puede usarse para
identificar las necesidades de entreriamiento.

Lista de confrontacién. Consiste en descomponer un
proceso, una actividad o area de responsabilidad en una
lista detallada de sus partes, dejando a la derecha una
columna para poner marcas. Luego se da una copia de esta
lista a cada una de las personas cuyas ideas buscamos
conocer para gque ellas seflalen los puntos en los que les
gustaria tener mas conocimientos o destrezas. Si se tiene a
dos o mas personas, se vepresentan sus respuestas en una
grafica y asi se identifica 1o que el grupo necesita de la
capacitacién,

Conferencias. Estas trabaj)an como un comité, pero no
son permanentes. S6lo se crean para confrontar un problema
dado cuya solucién dependa de capacitacidn.

Consultores. El1 empleo de especialistas externos es
una forma comin de determinar necesidades de capacitacién y
también de satisfacerlas.

— DiseFio y operacién de programas. Una vez aplicados
los métodos de diagnéstico enunciados, se analiza la
informacién a fin de iniciar el paso de disefioc y operacién
de programas de capacitacién tendientes a mejorar los
conocimientos, habilidades y actitudes del personal.

El contenido del programa se constituye de acuerdo
con la evaluacién de necesidades y los objetivos de
aprendizaje. El contenido puede encaminarse a la ensefanza
de habilidades especificas, a suministrar conocimientos
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thecesarios o a influir en las actitudes. Independientemente
del contenido, el programa debe llenar las necesidades de la

Direccién General y las de los participantes. Si 1los
ob jetivos de 1la Direccidén General no se contemplan, el
programa ho redundara en beneficio de la misma. Si los

participantes no perciben el programa como una actividad de
interés y relevancia para ellos, su nivel de aprendizaje
distara mucho del nivel Sptimo,

Antes de pasar a los diferentes métodos de
capacitaciéon y desarrollo, es importante recordar que
cualquiera de ellos puede utilizarse tanto para capacitacién
como para desarrollo. Por ejemplo, un curso sobre
administracién puede ser atendido por jefes de departamento
y por Jjefes de oficina con potencial para ocupar esa
posicidn. Para 1los jefes de departamento, la sesién
consistird en capacitacién respecto a céHmo desempeflar me jor
su puesto actual. Para los jefes de oficina 1los cursos
constituyen una oportunidad para desarrollarse a puestos mas
altos. A pesar de postular dos objetivos diferentes, de
capacitacién para los jefes de departamento y de desarrvrollo
para los Jjefes de oficina, las tétnicas del curso son
iguales.

Al seleccionar una técnica en especial para su uso
en capacitacioén 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 gque
recibiran el curso .

—Preferencias y capacidad del capacitador.

— La capacitacién en el trabajo. Es aquella que
tiende a mejorar las aptitudes y desarrollar las habilidades
de los servidores pablicos en el desempefic de sus funciones

tanto actuales como futuras. Normalmente este tipo de
capacitacién lo imparte un empleado de cierta antigiiedad o
el Jjefe inwmediato del nuevo empleado. Se muestra al

empleado cémo se lleva a cabo el trabajo y se le permite
que 1lo haga efectivamente bajo la supervisién del
entrenador.

— Rotacién de puestos. A fin de proporcionar a sus

empleados experiencia en varios puestos, algunas
dependencias alientan la rotacién del personal de una a otra
funcién. Cada movimiento de wno a otro puesto es

normalmente precedido por una sesién de instruccidén directa.
Ademas de proporcionar variedad en su labor diaria, esta
técnica ayuda a la organizacién en periodo de wvacaciones,
ausencias, renuncias, etc. Tanto la participacién activa del
empleado como el alto grado de transferibilidad constituyen
ventajas importantes de la rotacién de puestos.
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— Simulaciéon de condiciones reales. Este método es
un punto medio entre el entrenamiento en el trabajo mismo y
el entrenamiento fuera del trabajo. En este método se usan
procedimientos y equipos similares a los del trabajo real en
un lugar de trabajo especial. El principiante es enseRado
por una persona habil, y de esta manera puede aprender el
trabajo a su propioc ritmo sin las presiones de un horario.

- Conferencias, videos y peliculas, audiovisuales y
otros. Las conferencias, la exhibicién de peliculas,
audiovisuales, videos, etc., tienden a depender m&s de la
comunicacién y menos de la imitacién y la participacién
activa. Las conferencias permiten generalmente economias de
tiempo asi como de vecursos; los otros métodos pueden
requerir lapsos de preparacidén mas amplios y presupuestos
mas considerables. Estas técnicas pueden mejorar mucho
cuando se organizan mesas redondas y sesiones de discusidn
al terminar la exposicidén. En algunas organizaciones se ha
popularizado la practica de exhibir wun audiovisual en
ocasiones especiales, como el primer contacto de un nuevo
empleado con la organizaciodn, una convencion de adelantos
tecnoldgicos o un evento especial; otras se inclinan por
peliculas, videos y expositores profesionales.

- Simulaciones por computadora. Para objetivos de
capacitacién y desarrollo este método asume con frecuencia
la forma de juegos. Los jugadores efectdan una decisiéon y
la computadora determina el resultado, que depende de su
programaciédn. 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 ervor resultan muy
costosos.

- Capacitacién de aula. Se lleva a cabo fuera del
trabajo y es quiza el método de entrenamiento méas conocido.
Es util para ensefiar conceptos, principios, teovias e
ideonlogias. En forma caracteristica se proporcionan en una
aula partes de 1los programas de orientacién, cierto
entrenamiento de aprendizaje y programas de seguvidad. Sin
embargo, en términos generales la instruccién de aula se usa
con mayor frecuencia para empleados técnicos, profesionales
y directivos.

— Estudio de casos. Mediante el estudic de una
situacidn especifica, real o simulada, 1la persona en
capacitacién aprende sobre las acciones gque es deseable
emprender en circunstancias analogas. Para ello, cuenta con
las sugerencias de otras personas asi come con las propias.-
Ademas de aprender gracias al caso gue se estudia, la
persona puede desarvollar habilidades de toma de decisiones.
Existe la ventaja de la participacién mediante la discusidn
del caso.

- Lectura, estudios individuales, instruccion

programada. Los materiales de instruccién para el
aprendizaje individual resultan de gran utilidad en
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circunstancias de dispersién geografica, por ejemplo, o de
gran dificultad para reunir un grupo de asistentes a wun
programa de capacitaciodn. Asimismo, estas técnicas se
emplean en casos en que el aprendizaje vequiere poca
interaccién. En esta modalidad se pueden inclufir los cursos
basados en lecturas, grabaciones, fasciculos de instruccién
programada y ciertos programas de computadoras.

Los fasciculos de instrvuccién programada consisten
por lo general en folletos con una serie de preguntas y
respuestas. Después de leer y responder a una pregunta, el
lector verifica su respuesta. S5Si fue correcta, continaa. 5i
no, vuelve a revisar la teoria para descubrir la causa de
Su error.

Ciertos programas de computadora pueden sustituir a
los fasciculos de instruccién programada. Partiendo de
planteamientos tedricos muy similares, permiten avanzar en
determinado tema al ritmo que se desee. Especialmente
alentados por la rapida popularizacién de las compubtadoras
personales, estos materiales han alcanzado amplisima
di fusidén.

- Capacitacién en laboratorios o sencibilizacidéon. La
capacitaciséon en laboratorios constituye wuna modalidad de la

capacitacién en grupo. Se emplea en primer lugar para
desarrcllar las habilidades interpersonales. Se puede
utilizar también para el desarrvrollo de conocimientos,
habilidades Y conductas adecuadas para futuras
responsabilidades laborales. Los participantes se postulan

como objetivo el me joramiento de sus habilidades de
relaciones humanas wmediante la mejor comprensién de si
mismos y de las otras personas. Esta técnica se propone
compartir experiencias y analizar sentimientos, conductas,
percepciones y reacciones gque Pprovocan es5as experiencias.
Por 1o general se utiliza a un profesional de la psicologia
como moderador de estas sesiones. Una forma coman de
capacitacién de laboratorio se propone el desarvrollo de la
habilidad de percibir los sentimientos y actitudes de las
otras personas.

- La formacién politica. Es aguélla que pretende
crear y enriquecer el sentido de identidad y conciencia
nacional del trabajador al servicio del estado, para gque se
mani fieste en una participacidén responsable y activa de sus
funciones.

— La formacién educativa. Proporciona al trabajador
el apoyoc 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 humancos, diferente a la capacitacién
para um puesto especifico, va adquiriendo creciente
importancia, en opinién de muchos especialistas de personal.
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Mediante el desarrollo del personal se reduce la dependencia
respecto al mercado externo de trabajo.

S8i los empleados se desarrollan adecuadamente, es
mé&s probable que las vacantes identificadas mediante el plan
de recursos humanos se puedan llevar a nivel interno. Las
promociones y las transferencias también demuestran a los
empleados que estéan desarrollando una carrera y gue no
tienen sencillamente un puesto temporal.

El desarrollo de 1los recursos humanos es un método
efectivo para enfrentar varios de los desafios que ponen a
prueba la habilidad de las organizacionhes modernas. Entre
estos desafios se incluyen 1la obsolescencia de 1los
conocimientos del personal, los cambios sociales y técnicos,
y la tasa de rotacién de los empleados.

La obsclescencia de los conocimientos del personal
es el fendmeno que sufre un empleado — 0 un grupo de ellos —
que dejan de poseer el conocimiento o 1las habilidades
necesarias para desempeflarse con éxito. En el campo de la
Ingenieria, de cambios sumamente rapidos, la obsoclescencia
puede ocurrir con gran celeridad.

Los cambios sociales y técnicos también constituyen
un desafio para el departamento de recursos humanos. Un
cambio social importante, por ejemplo, es la situacion de la
mu jer . Mas mujeres que nunca antes reciben hoy educacién
universitaria, y m&s mujeres que nunca antes continuban
trabajando después de casarse. Ello conduce a situaciones
de continuas dificultades para las madres de familia que
desempeflann trabajos importantes para la organizacidén pero
que enfrentan dificultades para atender a sus hi jos de corta
edad. Una alternativa gue ha dado solucién a este tipo de
dificultades ha sido 1a de la organizacién de guarderias.

Los cambias técnicos constituyen un desafio
permanente. Dada la continua getieracién de cambios, incluso
en Aareas muy alejadas de la alta tecnologfa, practicamente
todas las organizaciones modernas enfrentan desafios de esta
indole.

La tendencia de 1los empleados a abandonar 1la
organizacién sighifica un desafio especial para el
desarrollo de recursos humanos. A causa de Qque estas
separaciones no se pueden predecir en gran medida, las
actividades de desarrollo del personal deben incluir la
preparacion de sustitutos adecuados.

— Evaluacidén y seguimiento. El ultimo paso es 1la
evaluaciéon de todos y cada uno de 1los programas de
capacitacién. Esta evaluacién 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 Yy alcance como apoyos
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didacticos de acuerdo a las sugerencias de los propios
participantes. La evaluacién no debe concluir al finalizar
un cursojy se debe hacer un seguimiento después de uno o dos
meses, para verificar en la propia &rea de trabajo si el
servidor pablicoc ha mejorado en el desempefio de sus
funciones tantoc en 1o individual como en lo grupal, y de
esta forma retroalimentar de nuevo al sistema de
capacitacién.

Consideramos de suma importancia mencionar las
disposiciones Juridicas que norman 1a capacitacién 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 ISBETE.

La Constitucion Politica de los Estados Unidos
Mexicanos en su articulo 123, apartade "B",
Fraccion VII, establece la obligacién del estado
de mejorar los conccimientos y actitudes de su
personal.

La Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del
Estado, en su reglamento del apartado "B", del
articulo 123 constitucional, establece en el
articulo 43, 1inciso “"F", 1la obligacién por
parte del estado de impartir conocimientos para
que los trabajadores puedan obtener ascensos
conforme al escalafén; asimismo, el articulo 44,
fraccion VIII, sefala la obligacion de los
trabajadores de asistir a los cursos de
capacitacidn, a fin de mejorar su preparacién y
eficiencia.

La Ley del Instituto de Seguridad y Servicios
Sociales de los Trabajadores del Estado,
establece en su articulo 41 que dicho Instituts
debe Proporcionar capacitacion a los
trabajadores al servicio del estado y sus
familiares.

También existen diversos acuerdos presidenciales
sobre la materia, entre los que cabe destacar el
acuerdo publicado en el Diario DBficial en Abril
de 1972, que reitera lo dispuesto por el acuerdo
del 26 de Junio de 1971, que establece que las
dependencias del ejecutivo federal y los
organismos puablicos incorporados al régimen del
ISSSTE procurar an la mejor capacitacién
administrativa de su personal, para lo cual se
coordinaran con el mismo Instituto, en la accién
que en esta materia realicen en favor de sus
trabajadores.

Planeacién de la carrera profesional dentro de 1la

e ————— e e e ——————— —————————
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Una carrera profesional esta constituida por todas
las tareas desempeRadas durante la vida laboral de una
persona. No hay que confundirla con una carrera académica,
integrada por los afos de estudio y preparacién en escuelas
y universidades. Es importante advertir que el mero hecho
de planear uhna carrera no garantiza el éxito profesional.
Resul tan esenciales elementos € oMo un desemnpefio
sobresaliente, una preparacién adecuada Yy experiencia,
principalmente. Las persohas que logran el éxito e
identifican sus objetivos profesionales, planean cémo
alcanzarlos y a continuacién ponen sus planes en practica.

En la actualidad, un gran namero de especialistas de
personal considera que la planeacién de 1la carrera
constituye un instrumento idoneo para hacer frente a las
necesidades de personal. Aunque en la practica este servicio
puede limitarse a los empleados de nivel profesional y
directivos, debido a sus costos, se avizora ya el momento en
que todos los integrantes de la organizacién tendréan acceso
a ¢él. Cuando la administracién del departamento de recursos
humanos alienta la planeaciédn de la carrera, es mads probable
que los empleados se fijen metas profesionales y trabajen
activamente por obtenerlas. Estos objetivos, a su vez,
pueden motivar al personal para progresar en su
capacitacion, en su formacidén académica o técnica y en otras
actividades. El nivel promedioc de 1los empleados de 1la
Diveccidn General subira y el departamento de recursos
humanos dispondra de un conjunto humano mas calificado y
me jor motivado para atender las vacantes gque se presenten.

Un programa de planeacidon de la carrera debe tomar
en cuenta las opiniohnes, deseos y objetivos de las personas
a qguienhes ha de afectar. Al margen de las variables
individuales, los empleados suelen expresar deseons Yy
necesidades mas o menos permanentes, como hemos visto. Dos
elementos resultan indispensables en practicamente todo
programa de planeacidn de la carrera: la flexibilidad - la
capacidad de adaptarse a las necesidades especificas del
individuo - y el enfoque activo que permita el inicio de
programas y acciones tendientes a lograr mejor desempefio
profesional. Para poner en practica sus programas de
planeaciéon de carreras profesiohales las organizaciones
recurren a técnicas de informacién sobre oportunidades
profesionales, a estrategias de aliento, a los programas de
capacitacién y adelanto académico, y a técnicas de asesoria,
orientacioén profesional y retroalimentacién.

Son muchos los empleados que ighoran muchos aspectos
de 1las oportunidades profesionales gque 1les brindan sus
organizaciones. Con frecuencia carecen de medios efectivos
de obtener esa informacién, especialmente en las
organizaciones de grandes dimensiones que hnormalmente
ofrecen una rica gama de posibilidades. El departamento de
recursos humanos puede suplir esa cavencia mediante un
servicio periédico de informaciéon al respecto.
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BHS] Cuando diferentes puestos requieren habilidades
seme jantes, forman familias de puestos. En general, se
requiere poca capacitacidn adicional para pasar de un puesto
a8 otro de la misma familia. Si el departamento de recursos
humanos informa a los empleados  sobre los puestos
disponibles en una familia determinada, 1los empleados
trazaran con facilidad una ruta profesional.

Asesoria profesional. El departamento de recursos
humanos debe ofrecer asesoria profesiuvnal para ayudar al
personal a establecer sus objetivos profesionales y a
identificar su trayectoria adecuadamente. El responsable de
esta funcion puede sericillamente s5ey alguien que
proporcione informacién especializada sobre familias de
puestos en 1la organizacidén, descripcidén de cada puesto,
reguerimientos de cada puesto, etc. Se puede optar por un
profesional de la psicologia que desempefie una verdadera
labor de orientacién profesional mediante la administracion
de pruebas, la identificacién de potenciales y habilidades,
etc., actividades que Se suman a las de asesor sobre la
organizacion y sus posibilidades. Fara obtener éxito
verdadero, los orientadores profesionales deben lograr que
los integrantes de la organizacidén se evaluen a si mismos y
a su entorno.

Evaluacién personal. Un orientador sabe que las
actividades laborales sé6lo son parte de la vida total de un
individuo: importante y significativa las mas de las veces,
pero sélo una parte. Es necesario distinguir entre los
objetivos globales del individuo que podrian consistir, por
ejemplo, en lograr la felicidad, la solvehcia econémica,y un
ajuste familiar adecuado, y laos abjetivas profesionales como
el llegar a ocupar un puesto a nivel directivo en 1la
organizaciodn. Como resultado de este conocimiento, y
siempre que el empleado esté consciente de ello y desee
coelaborar, el orientador puede asesorar al empleado scbre el
relativo grado de concordancia que existe entre los
objetivos globales que se haya trazado y los objetivos
especificos que pretenda obtener. los conflictos vy
desajustes entre ambos niveles de objetivos suelen produciv
efectos finales negativos.

Evaluacién del entorno. Nunca se deben perder de
vista las caracteristicas concretas del wedio ambiente en
que se trabaja para trazar un plan profesional que vincule
el potencial personal con las posibilidades del entorno.

Proceso de orientaciéon. Uno de los problemas que a
menudo enfrenta el orientador es la reaccidn del personal. A
menos que se dirija con mucha tacto, la actividad de

asesoria es potencialmente muy conflictiva., Es posible, por
ejemplo, gque el empleado sélc considere ciertos aspectos de
un puestos y se considere calificado para desempefiarlo.
Cuando el asesor intente explicar las caracteristicas
personales que reguliere el puesto el empleadoc puede
considerar que el orientador séleo esta justificando a la
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organizaciédn para no concederle el aumento que desea; o
quiza el empleado se niegue a cursar estudios adicionales,
que estima innecesarios. Con excesiva frecuencia suele
encontrarse que el empleado considera que la funcidn del
orientador es conceder promociones y aumentos de sueldoj
dicho de otro modo, el empleado puede considerar que es el
asesor Y no &l quien debe llevar a cabo el esfuerzo
necesario para obtener desarrollo profesional.

Desarrollo Profesional.

El desarrnlleo profesional es un fruto de 1la
planeacidén de la carrera profesional. El desarrollo
profesional comprende los aspectos gque una persona enriquece
D mejora con vistas a lograr objetivos dentro de 1la
organizacion. Estos aspectos y las acciones que conducen a
ellos pueden ser destacados por el departamento de recursos
humanos, © qQuiza los mejore el empleado por su propia
iniciativa.

Desarrollo profesional individual.

El desarrollo profesional se inicia en cada persona
por su disposicidén a lograr ciertas metas y por la
aceptacién de las responsabilidades gque ello implica. Cuando
esto ocurre, pueden emprenderse varios pasos concretos,
cComos obtencidn de mejores niveles de desempefo, relacién
mas estrecha con quienes toman las decisiones, desarraollo de
un sentimiento de lealtad a la organizacién, renuncias,
recursao a expertos en el campo, recurso a subordinados
clave, y ogportunidades de progresoc.

Obtencidén de mejores niveles de desempefo. La forma
mas segura de lograr promociones y recononocimiento en el
trabajo es mejorar el desempeRo.

Relacidn mas estrecha con quienes toman las
decisiones. Muchos empleados advierten que al ser mejor
conocidos por las personas gue efectdtan las promociones, las
transferencias, etc., suben las posibilidades de desarrollo.
Dicho de manera sencilla, el individuo debe conseguir romper
su anonimato y lograr una imagen favorable.

Renuncias. Cuando el empleado considera que existen
me jores oportunidades en otra organizacidn posiblemente se

vea obligado a renunciar a su empleo actual. Algunos — el
personal de nivel directivo y 1los profesionales, en
particular — cambian de organizacién como parte de una

estrategia consciente. Cuando esta estrategia se lleva a
cabo de una manera adecuada, se traduce en promociones,
incrementos en los ingresos, y oportunidades de obtener
nuevas experiencias.

Lealtad a la organizacién. Muchas personas poneh
los intereses de la organizacién a que pertenecen por encima
de 1los propios, siendo esto un medio que sustenta la



consolidacidn de su desarrollo profesional a futuro dentro
de la misma dependencia.

Recurso a expertos en el campo. Con frecuencia los
empleados jévenes suelen recurrir a la experiencie y el
conse jo de personas de mayor edad, gque nho necesariamente
tienen un nivel jerarquico superior. Aunque ese tipo de
asociacién informal depende de factores personales, el
valioso capital de la experiencia acumulada durante afios se
invierte de esa mahera en orientaciones y sugerencias.

Recursco a subordinados clave. Los directivos de
&xito suelen apoyarse en subordinados que contribuyen
efectivamente al desarrollo de sus superiores. En ocasiuvnes,
el subordinado posee conocimientos especializados de gran
valor; en otras, sus habilidades administrativas se combinan
con wuna gran dosis de lealdad pevrsonal. El impulso
profesional que recibe el jefe en este tipo de asociacion
suele inclufr también al subordinado, quien puede consegulr
mayores oportunidades, ademas 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 desempefio. Sin embargo, como las asociaciones personales
de este tipo corresponden a un sentimiento de lealdad que
excluye a gran parte de los miembros de la organizacidén, ho
es dificil que un equipo sumamente integrado se vea " en
situacion de guerra " respecto a otros equipos de cohesidén
igualmente fuerte.

Oportunidades de progreso. Cuando el personal mejora
sus calificaciones complementa las ob jetivos de la
organizacién. Por ejemplo, al inscribirse en un programa de
capacitacién o al ofrecerse para un nuevo puesto, el
empleado puede mejorar su grado de calificacién. Este
proceso s5e traduce en una contribucidén directa a los planes
de ascenso internos. Tanto la experiencia en huevos puestos
como la obtencién de nuevos conocimientos y habilidades
constituyen vehiculos para el crecimiento del personal.

Desarrollo profesional alentado por el departamento de
recursos humanos, El desarrolloc profesional no debe
apoyarse solamente en los esfuerzos individuales. El
departamento de recursos humanos posee objetivos bien
determinados y puede alentar al personal a contribuir a
lograrlos. Esto tiene un doble efecto: evitar que los
esfuerzos de los empleados se dispersen, conduciéndolos a
objetivos y campos ajenos a los que se propone la Direccién
General, y asegurarse de que todos cCconocen bien las
oportunidades que les presenta la misma. El departamentna de
recursos humanos puede hacer mucho mas que limitarse a
presentar informaciéon scbre oportunidades. Los programas de
capacitacién y desarrollo, por ejemplo, constituyen un paso
de gran importancia en los planes de desarrollo praofesional.

Apoyo de la Direccidn General. Cuando la Direccidn
General muestra interés por lograr el desarrvrollo de su
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personal resulta muy factible que los mandos medios imiten
esa actitud y procedan por su parte a aplicarla también.
Son muchos los ejecutivos estadounidenses y europecs que
tradicionalmente se niegan 3 reconocer los méritos de otras
personas a su nivel que trabajan activamente en lograr el
desarrollo profesional del personal. Sin embargo, esa
actitud ha sido diametralmente opuesta en el Japébn. En aquél
pais oriental, de tan ré&pido desarrollo, es comin considerar
que el desarrollo del personal constituye uno de los
aspectos esenciales en el desempefio de un directivo.

Retroalimentacién., Sin retroalimentacién gque le
permita conocer cémo se Jjuzga en la Direccién General su
desempefio profesional, el personal tiene escasas

posibilidades de saber si se encuentra en la ruta adecuada,
y poca disposicién, ademéas, para llevar a cabo esfuerzos
adicionales necesarios para aprender determinada materia
nueva o cumplir una funcidn adicional. E1 departamento de
recursos humanos puede suministrar retroalimentacién
mediante los parametros del desempefic que rijan en la
Direccién General y por medio de la informacidn concerniente
a las politicas de promocién y concesién de nuevos puestos.

Informacién concerniente a promociones. El estimulo
que significa para un empleado verse promovido a una funcién
de méas alta jerarqufa puede verse contrarrestado a nivel de
la organizacidén por los sentimientos de inadecuacisdn que el
movimiento gquizad genera en varios aspirantes a la vacante.
Estos ultimos tienen derecho a recibir retroalimentacién al
respecto, que permita swavizar los posibles efectos
negativos. En este caso, esa retroalimentaciédn cumple tres
ob jetivos:

a) Confirmar a los aspirantes a promociones que la Direccidn
General aprecia sus esfuerzos y los considera para
futuras promociones.

b) Explicar por gqué fue seleccionado para ese puesto un
empleado determinado.

c) DOrientar a los aspirantes respecto a las habilidades y
conocimientos especificos que deben adquirir para obtener
la promociéon deseada en el futuro.

El otro tipo de retrocalimentacidn se refiere al
desempefioc laboral, probablemente el mé&s importante de
cuantos recibe un empleado. El1 desempefic constituye un
elemento vital para el éxito profesional y en el pasado era
evaluado de acuerdo a normas muy sub jetivas. Actualmente, es
indispensable contar con técnicas precisas y objetivas para
medir el desempefio.

— EVALUACION DEL DESEMPERD. La evaluacién del desempefio
constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento
global del empleado. Cuando el desempefio es inferior a lo
estipulado, se debe emprender una accién correctiva; de
manera similar, el desempefio que es satisfactorio o que
excede lo esperado dehe ser alentado.
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Las evaluaciones informales, basadas en el trabajo
diario, son necesarias pero insuficientes. Countando cun un
sistema formal y sistemdtico de retrocalimentaciédn, el
departamento de recursos humanons puede identificar al
personal gque cumple o excede lo esperado y al gque no lo
hace. Asimismo, ayuda a evaluar 1los procedimientos de
reclutamiento, seleccion Y orientacién. Incluso las
decisiones sobre promociones internas, compensaciones y
otras mas del area del departamento de recursos humanos
dependen de l1a informacién sistematica y bien documentada de
que se disponga sobre el empleado. Los usos mas destacados
de la informacién gque produce la evaluacién del desempelBo se
muestran en la figura 18. Ademas de mejorar el desempefio, el
departamento de recursos humanos utiliza esta informacién
para coordinar el incremento de las plazas de 1los
trabajadores. Un buen sistema de evaluacién puede también
identificar problemas en el sistema de informacién sobre
recursos humanos. Las personas que se desempeflan de manera
insuficiente pueden poner en evidencia procesos squivacados
de seleccién, orientacién y capacitacién. De modo igualmente
importante, <l desemnpefio inferiocr al esperado puede indicar
que el disefio del puesto o0 los desafios externos no han sido
considerados en todas sus facetas.

La figura 19 muestra los elementos de un sistema de
evaluacién. El enfogque debe identificar los elementos
relacionados con el desempefio, medirlos y proporcionar
retroalimentacién a los empleados y al departamento de
recursos humanos. i las normas para la evaluacién del
desempefio no se basan en elementos relacionados con el
puesto, pueden traducirse a vrvesultados imprecisos o
sub jetivos.,

El departament>s de recursos humanos debe desarvrollar
evaluaciones del desempeflio para el personal de todos 1los
departamentos de 1la Direccion General. Esta centralizacién
pobedece a la necesidad de dar uniformidad al procedimiento.
Gracias a la uniformidad en el disefic y en la practica es
mw&s facil comparar los resultados entre grupos similares de
empleados. Aunque es el departamento de recursos humanos el
gque diseRa el istema de evaluacidén, en pocas ocasinnes
Ileva a cabo la evaluacidén misma que es tarea del jefe
inmediato del empleado, pues se encuentra en la ubicacién
ideal para efectuar la evaluacién.

Preparacidén de las evaluaciunes del desempeRic. El
objetivo de la evaluacién es proporcionar una descripcién
exacta y confiable de la manera en que el perschnal lleva a
cabc su puesto. Fara lograr este objetivo, los sistemas de
evaluacién deben ser directamente relacionados con el

puestn, practicos y confiables. Es necesario qgque tengan
niveles de medicion o estandares, y gue estas mediciones
sean verificables. For directamente relacionados con el

puesto se entiende gue el sistema califica unicamente
elementos de importancia wvital para obtener éxito en el
puesto. BSe entiende que 13 evaluacién es practica cuando es
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PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS

—Mejora el desempefio. Mediante la retroalimentacion el jefe
inmediato y el especialista de personal llevan a cabo
acciones adecuadas para mejorar el desempefio.

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

—Decisiones de uwbicacién. Las promociones en el puesto,
cambios de adscripcién, Yy despidos se basan en el
tdesempefio anterior.

—Necesidades de capacitacion y desarvollo. El desempelio
+ insuficiente puede indicar la necesidad de volver a
capacitar. De manera similar, el desempefinc adecuado o
superior puede indicar la presencia de un potencial no
aprovechado.

—Planeacién de la carvera profesional., La retroalimentacién
sobre el desempelio guia las decisiones sobre
posibilidades profesionales especificas.

—Imprecision de la informacién. E1 desempefio insuficiente
puede indicar errores en la informacién sobre analisis de
puesto, los planes de recursos humanos o cualquier otro
aspecto del sistema de informacién del departamento de
recursos humanos para la toma de decisjiones. Al confiar
en informacién que no es precisa se pueden tomar
decisiones inadecuadas de contratacién, capacitacién o
asesoria.

—Errores en el disefio del puesto. Fl desempeRfo insuficiente

puede indicar errores en la concepcién del puesto. Las
evaluaciones ayudan a identificar estos errores.

Fis. 18
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comprendida por evaluadores y personal.

Un sistema estandarizado para toda la Direccidn General
es muy Gtil porque permite practicas iguales para todos.
Independientemente del método de trabajo que se utilice,
debe existir un registro de los estandares vigentes. Ademas
es importante que el personal se entere de estos estandares
antes de la evaluacién y no después de ella.

Antes de examinar enfoques  especificos para la
evaluacién del desempefio expondremos los elementos comunes a
todos ellos. Entre estos elementos se cuentan los estandares
del desempefio, las mediciones del desempefic y la aparicién
de elementos subjetivos en el calificador.

Estandares del desempefio. La evaluacién del desempefio
requiere estandares del desempefio que constituyen 1los
parametros que permiten mediciones mas objetivas. Para ser
efectivos deben guardar relacidén estrecha con los resultados
que se desean en cada puests. No pueden fi jarse abiertamente
sino que se desprenden en forma directa del analisis de
puestos. El analisis de puestos establece normas especificas
de desempefic mediante el analisis de las labores del
personal actual. Basandose en las responsabilidades vy
labores listadas en la descripcidn de puesto, el analista
puede decidir qué elementos son esenciales y deben ser
evaluados en todos los casos. Cuando se carece de esta
infarmacién, 0o no es procedente por haber ocurrido
modi ficaciones en el puesto, los estandares pueden
desarrollarse a partir de observaciones directas sobre el
puesto o de conversaciones directas con el jefe inmediato.

Mediciones del desempelino. La evaluacién del desempefio
requiere también de mediciones del desempefio, que son los
sistemas de calificacién de cada labor. Conviene aclarar
cuidadosamente la diferencia entre estandar de desempelio y
medicion del desempefio. La primera se desprende del analisis
de puestos, donde se establecen las labores especificas y
las responsabilidades derivadas de ellas; la segunda se
refiere a establecer una escala de valores que Servira para
calificar cada labor al ser desempeRada por cada empleado.
Las observaciones del desempefin pueden llevarse a cabo en
forma divecta o indivrecta. La observacién directa ocurre
cuando gQuien califica el desempefic lo ve en persona; la
observacién indirecta ocurre cuando el evaluador debe
basarse en otros elementos. En general, las ohservaciones
indirectas son menons confiables porque evaluan situaciones
hipotéticas.

Ob jetividad y subjetividad en las mediciones. Las
mediciones objetivas del desempelioc son las que resultan
verificables por otras personas. Por norma general las

mediciones objetivas tienden a ser de fndole cuantitativa.
Por ejemplo, para medir el desempeflo de un tramitador
debemos basarnos en la cantidad de documentos recibidos y el
numero de ellos tramitados, asi como en el seguimiento para
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el pago de los mismos.

Las mediciones subjetivas del desempeflo son las
calificaciones no verificables, que pueden considerarse
opiniones del evaluador. Por ejemplo la amabilidad vy
simpatia de una recepcionista para atender las 1lamadas
telefénicas y a los solicitantes de citas y entrevistas.

Elementos sub jetivos del calificador. Las
mediciones subjetivas del desempefic pueden conducir a
distorsiones de la calificacién cuando el calificador no
logra conservar su imparcialidad. Por ejemplo, cuando el
evaluador sostiene un prejuicio o una opinidn personal
anterior a la evaluacién, el resul tado puede ser
distorsionado. También al utilizar mediciones subjetivas
las rcalificaciones pueden verse afectadas por las acciones,
buenas o malas, mas recientes del empleado; es mas probable
que estas acciones estén presentes en la mente del
evaluador. Algunos evaluadores tienden a evitar las
calificaciones muy altas o muy bajas, distorsionando de esta
manera sus mediciones para que se acerquen al promedio.
Cuando es hecesario el empleo de métodos subjetivos para la
medicion del desempefio, los especialistas en personal pueden
reducir las peosibilidades de distorsidn mediante
capacitacién, retroalimentacion, y la seleccion adecuada de
técnicas de evaluacién.

Las técnicas de evaluacién pueden dividirse en
técnicas basadas en el desempelo durante el pasado y las que
se apoyan en el desempehio a futuro.

- Métodos de evaluacién basados gn el desempehio

—_——— ==, ———m T T ™ e —

durante ¢l pasado.

La importancia de la evaluacién del desempefic ha
conducido a la creacion de muchos métodos para juzgar la
manera en que el empleado lleva a cabo sus labores,
basandose en los rvesultados que ha logradeo antes de la
evaluaciodn. Los métodos de evaluacidén basados en el
desempefio pasado comparten la ventaja de versar sobre algo
que ya ocurvid y gque en consecuencia puede, hasta cierto
punto, setr medido. Cuando el personal recibe
retroalimentacién sobre su desempefioc puede saber 51 sus
esfuerzos estén dirigidos hacia la meta adecuada y modificar
su conducta, si es necesario. A continuacién expondremos
las técnicas de uso mas comian:

Escalas de puntuacién. FPosiblemente el método mas
antiguo y de uso mas coman en la evaluacién del desempefio
sea la utilizacidén de escalas de puntuacidén, método en que
el evaluador debe tonceder una evaluacidén subjetiva del
desenvolvimiento del empleado en uha escala gue vaya de bajo

a alto. La figura 20 i1lustra wna utilizacién de este
método. Como indica 1la figura, la evaluacidén se basa
unicamente en las opiniones de la persona gque confiere la
calificacién. Se acostumbra conceder valores numéricos a
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PLANEACION DE RECURS0S HUMANOS

NOMBRE DEL EMPLEADO
NOMBRE DEL EVALUADOR

1,- CONFIABILIDAD
2- INICTATIVA
3.- RENDIMIENTO
4.~ ASISTENCIA
S- ACTITUD

6.- COOPERACION
7,- COMPARERISMO

20.- CALIDAD DEL
TRABAJO

TOTALES

DEPARTAMENTO
FECHA
INACEPTABLE POBRE ACEPTABLE BUENO EXCELENTE
+ + +

INSTRUCCIONES PARA
EL EVALUADOR: SIRVASE INDICAR EN LA ESCALA DE PUNTUACICN SU

EVALUACION DEL DESEMPE®O DEL EMPLEADO

PUNTUACION
TOTAL

MUESTRA DE UNA ESCALA DE PUNTUACION PARA LA
EVALUACION DEL DESEMPERQ

FIC. 20




cada punto, con el fin de permitir la obtenciédn de varios
csmputos. l as ventajas de este método son la facilidad de
su desarrollo y la sencillez de impartirlo. Los evaluadores
requieren poca capacitacién para administrarlo y se puede
aplicar a grupos grandes de empleados.

Listas de verificacién. Este método requiere gue la
persona que otorga la calificacién seleccione oraciones que
describan el desempefio del empleado y sus caracteristicas,
siendo generalmente el evaluador el Jefe inmediato.
Independientemente de la opinién del jefe inmediato, el
departamento de recursos humanos asigna puntuaciones a los
diferentes puntos de la lista de verificacién, de acuerdo
con la importancia de cada uno. El resultadoc recibe el
nombre de lista de verificaciém con valores. Estos valores
permiten la cuantificacién para obtener puntuaciones
totales. La figura 21 muestra una seccién de una lista de
verificacién con valores.

Método de seleccidédn forzada. Este método obliga al
evaluador a seleccionar la frase més descriptiva del
desempefioc del empleado en cada par de afirmaciones que
encuentra. Con frecuencia ambas expresiones son de caréacter
positivo o negativo. FPor ejemplo,

1. Aprende con rapidez. 1. Trabaja con granh empefio
2. 5u trabajo es preciso 2. Constituye un buen ejem

y confiable. plo para sus compaferos
2. Con frecuencia llega 3. Se ausenta con frecuen-
tarde. cia.

En ocasiones el evaluador debe seleccionar 1la
afirmacién méas descriptiva a partir de grupos de tres vy
hasta de cuatro frases. Los especialistas en personal
agrupan los puntos en categorias determinadas de antemano,
como la habilidad de aprendizaje, el desempefio, las
relaciones interpersonales, y asi sucesivamente. El grado de
efectividad del trabajador en cada uno de estos aspectos se
puede computar suwmando el numero de veces gue cada aspecto
resulta seleccionado por el evaluador. Los resultados pueden
ilustrar las areas que necesitan me joramiento.

Método de vregistro de acontecimientos criticos.
Este requiere que el evaluador lleve una bitacora de las
actuaciones més destacadas tanto por su caracter positivo
como hegativo. For lo general estos acontecimientos son
registrados durante el periodo de evaluacidén incluyendo una
explicacion. La figura 2Z ilustra varios acontecimientos
registrados en el caso de un asistente de laboratorio,
clasificados en categorias como control de riesgos Yy
prevencidén de accidentes, control de material de desecho y
desarrollo del empleado.

Escalas de calificacién conductual. Las escalas de
calificacién conductual utilizan el sistema de comparacién
del desempefic del empleado con determinadeos parametros



Nombre del Empleado:

PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS

Nombre del Evaluador: Fechas ________ -
VALORES SERALE
AQUI
(6.5) 1.5e queda horas extras si se le pide = = ___
(4.0) 2.Mantiene muy aseado su lugar de trabajo E——
(3.9) 3J.Suele ayudar a las personas que 1o 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 3 Seflale cada una de las afirmaciones que se

aplican al desempefio del empleado.

FIG. 21

EJEMPLO DE UNA LISTA DE VERIFICACION CON VALORES PARA LA

EVALUACION DEL DESEMPEND.



PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS

Nombre del Empleado PerfodozDe Ene. a Mzo.

Nombre del Evaluador

Control de riesgos y prevencién de accidentes.

Enero 16

Enero 25

Feb. 19

Advirtié que la puerta de emergencia estaba
bloqueada y avisdé al departamento de servicios
materiales.

Ayudé a extinguir um conato de incendio,que aunque
era de pequefias proporciones causdé alarma.

Abandondé el laboratorio dejando un mechero
encendido en contra de las normas.

Control de material de desecho.

Enero 25

Marzo 7

Marzo 20

Durante el conato de incendio protegié el material
inflamable que se encontraba en el laboratorio.

Permitié que un lote completo de desecho se
arvuinara por contacto con colorantes que no
retiré oportunamente.

Un lote completo de desecho se echéd a perder
porque s¢ permitié que se mezclara con vidrio.
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conductuales especificos. El objetivo de este método es
reducir la distorsidon y la subjetividad. A partir de
descripriones de desempefio aceptable y desempefio inaceptable
obtenidas de disefadores de puestos, otros empleados y el
Jefe inmediato, se determinan parametvos objetivos que
permiten medir el desempefo. En la figura 23 se ilustra el
ejemplo de una institucién donde se imparte 1a materia de
inglés y se ha adoptado una escala de calificaciodn
conductual para evaluar el desempefico de sus maestros.

Metodos de verificaciones de campo. Sienpre gue sSe
emplean mediciones subjetivas del desempefio, las diferencias
en las opiniohes de 1los evaluadores pueden conducir a
distorsiones. Para permitir mayor estandarizacién en las
evaluaciones se emplea el método de las verificaciones de
campo. En 61, un representante calificado del departamento
de recursos humanos participa en la puntuacién gque conceden
los jefes inmediatos a cada empleado. El representante del
departamento solicita informacién sobre el desempefic del
empleado al jefe inmediato. A continuacién el experto
prepara una evaluacién gue se basa en esa informacién. La
evaluacidn se envia al jefe inmediato para que la verifique,
canalice y discuta primero con el experto de personal y
posteriormente con el empleado. El1 resultado final se
entrega al especialista de personal, quilen registra las
puntuaciones y conclusiones en las formas que el
departaments destina al efecto.

Métodos de evaluacioén en grupos.

Los enfoques de evaluacidén en grupos pueden
dividirse en varios métodos que tienen en coman la
caracteristica de que se basan en la comparacién entre el
desempefio del empleado y el de sus compafieros de trabajo.
For lo general estas evaluaciones son conducidas por el jefe
ithmediato. Son muy Gtiles para la toma de decisiones sobre
incrementos de plazas basados en el mérito, promociones y
distinciones, porque permiten la ubicacién de los empleados
de mejor a peor.

Las formas mas comunes entre los métodos de
evaluacién en grupos son el de categorizacién, el método de
distribucién forzada y el método de distribuciéon de puntos.

Método de categorizacién. 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 cuanto. Es posible que el empleado
que reciba el nNamero dos sea casi igual al naGgmero uno, o muy
inferior a él. Este método puede resultar distorsionado por
las inclinaciones personhales y los acontecimientos
recientes, si bien es posible que lleven a cabo la
puntuacién dos o mas evaluadores para reducir el elemento
sub jetivo.

Método de distribucidn forzada. En este método se
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Desempefio

Desempefio

Desempefio
ligeras.

Desempefio
notables.

Desempefio

PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS

sobresaliente

notable

aceptable

con deficiencias

con deficiencias

inaceptable.

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

El maestro exhibe cada secuencia,
en orden, utiliza el lenguaje
que sus estudiantes conocen, em—
plea lenguaje corporal adecuado
y presta atencién a cada estu-
diante.

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

El maestro omite pasos en las
secuencias, en ocasiones emplea
lengua je desconocido, dirige pre—
guntas a sus estudiantes.

El maestro omite pasos en las se—
cuencias, en orcasiones emplea len
gua je desconocido, dirige escasas
preguntas a sus estudiantes

El maestro no exhibe la secuencia
en orden, habla en espaficl, no
usa el lenguaje que su clase cono
ce ¥y evita dirigir preguntas a
cada alumno.

FIG. 23

ESCALA DE CALIFICACION CONDUCTUAL PARA EVALUACION DEL
DESEMPEND.



pide a cada evaluador que ubique a sus subordinados en
diferentes clasificaciones, Las clasificaciones pueden ser:
desempefio superior, desempefic intermedio superior, desempefio
intermedio, desempefic intermedio inferior y desempeho
inferior.

Método de distribucidn de puntos. En este nétodo el
Jefe inmediato otorga puntos a sus subordinados; al personal
de buen desempefio le corresponde una puntuacién més 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.

e ——————— S ————— — —

Estos métodos se centran en el desempefio venidero
mediante la evaluacién del potencial del empleado, o el
establecimiento de ob jetivos de desempefio. Pueden
considerarse cuatro técnicas basicas: Autoevaluaciones;
Administracién por objetivos; Evaluaciones Psicolégicas; y
Métods de los centros de evaluacién.

Autoevaluaciones. Llevar a los empleados a efectuar
una autoevaluaciodn puede constituir una técnica de
evaluaciéon muy Gtil cuando el objetivo es alentar el
desarrollo individual. Cuando el personal se auteoevalda es
mucho menos probable gue se presenten actitudes defensivas,
factor que alienta el desarrollo individual. Cuando las
autoevaluaciones se utilizan para determinar las areas que
necesitan me jorarse, pueden resultar de gran utilidad para
la determinacién de objetivos personales a futuro.

Administracién por objetivos. Esta consiste en que
tanto el Jefe inmediato como el empleado establecen

conjuntamente 1los objetivos de desempefio deseables. Lo
ideal es que estos objetivos se establezcan por acuerdo
mutusc ¥y gque sean mensurables de manera objetiva. S5i se

cumplen awmbas condiciones, el personal se encuentra en
posicidén de estar mas motivado para lograr los objetivos por
haber participado en su formulacién. Cuando se fijan los
objetivos a futuro, el personal obtiene el beneficio de
caracter motivacional de contar con una meta especifica para
organizar y dirigir sus esfuerzos. Los objetivos ayudan
también a gque el empleado y su jefe inmediato puedan
comentar necesidades especificas de desarrocllo por parte del
empl eado.

Evaluaciones psicoldégicas. Cuando se emplean
psicélogos para las evaluaciones, su funcién esencial es la
evaluacion del potencial del individuo y no su desempefio

anterior. La evaluacidén consiste de entrevistas en
profundidad, examenes psicoldégicos, platicas Con los
superiores y una verificacién de otras evaluaciones. El

psicdlogo prepara a continuacién una evaluacién de las
caracteristicas intelectuales, emocionales, de motivacién y
otras mé&s, gque pueden permitir la prediccién del desempehio
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Puntos Empleado
17 A. Gomez
14 V. Sudrez
13 M. Rendén
11 S. Barcia
10 F. TreviBo
10 R. Ricalde
9 E. Miranda
6 C. Zapata
6 B. de la Garza

4 A. Blanco

FlG. 24
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futuro. El1 trabajo del psicélogo puede usarse sobre un
aspecto especifico como la idoneidad del candidato para una
vacante determinada, o puede ser una evaluacién global del
potencial a futuro. A partir de estas evaluaciones sSe pueden
tomar decisiones de ubicacién y desarrollo que conforman la
carvera profesional del empleado.

Métodos de los centros de evaluacién. 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 evaluacién individual. A

continuacién se selecciona a un grupo idéneo para someterlo
a entrevistas en profundidad, examenes psicolégicos,
estudiar los antecedentes personales, hacer que participen
en varias mesas redondas Yy ejercicios de simulacién de
condiciones reales de trabajo, actividades todas en las que
van siendo calificados por un grupo de evaluadores. Las
experiencias de simulacidén de condiciones de las labores de
la wvida real generalmente incluyen e jercicios de toma de
decisiches, juegos de administracién basados en computadoras
y otras actividades que permiten medir el desempefio
potencial ehn forma realista. Los veredictos de 1los
diferentes evaluadores se promedian para obtener resultados
lo mas objetivos posible. Se considera que este sistema
obtiene resultados precisos hasta en un 75% de los casogs.

Implicaciones del proceso de evaluacion. Tanto el
disefio del sistema de evaluacién como sus procedimientos
suelen corresponder al departamento de recursos humanos. El
enfoque especifico que se seleccione sera influideo por los
procedimientos anteriores y por los objetivos del nuevo
enfoque. 5i el objetivo cohsiste en la evaluacién del
desempefioc durante el pasado  y en la concesién de
reconocimientos, es probable que se prefieran los enfoques
de caracter comparativo. Es factible utilizar otros métodos
para la evaluacién del desempefio durante el pasado en caso
de que la funcién del sistema de evaluacidén consista en el
suministro de retroalimentacién. Los métodos de evaluacién
orientados al futuro, como el sistema de administracién por
ob jetivos, pueden centrarse en metas especificas. Las
autoevaluaciones o los centros de evaluacidén pueden
proponerse la identificacidn de aspectos especificos que se
pueden mejorar o servir como instrumentos de la promocion
interna. los sistemas de evaluacién que implican la
participacién del personal directivo poseen mayor potencial
de aceptacioén. La participacién incrementa el interés y la
comprension. Para hacer plenamente operativo un sistema de
evaluacién, sin embargo, es muy probable gque se deba
recurrir a la capacitacién de los evaluadores.

El departamento de recursos humanos debe disefar un
sistema de capacitacién para la evaluacién, basado en
reuniones con el personal directivo y en talleres de
familiarizacidn con el nuevo enfoque.
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Un requisito necesario del proceso de evaluacidn es
suministrar retroalimentacién al empleado durante una
entrevista especial. La entrevista se propone equilibrar
las &reas de desempefioc positivo con las areas en que el
desempenio es deficiente, para que el trabajador adquiera una
perspectiva realista del resultado de sus esfuerzos.
Prohablemente el desafio mas significativo que surge de las
evaluaciones del desempefio es la retroalimentacién que
proporciona respecto a la labor del departamento de recursos
humanos.

- APROVECHAMIENTO DE INFORMACION COMPUTARIZADA.
Dentra de la Direccidén General de Institutos Tecnholégicos es
necesario manejar un cumulo enorme de datos para 1la
planeaciodn de los r ecur sos humanos por contar la
organizacién con un hnamero considerable de personal. Asi
también en las dem&s funciones de la administracién como son
la organizacidén, la ejecucidén y el control se requiere de
una gran cantidad de informacién detallada por lo que
resulta cada vez m&s evidente que la contribucién global del
departamentd de vecursos humanos a la Direccidn General
depende de l1a calidad de la informacidn. Resulta muy claro
Que la adquisicidén, el almacenamiento y la recuperaciodn de
la informacidén constituyen un reto de grandes dimensiones.
Una parte importante de é1 estriba en obtener la cooperacién
del personal de 1a organizacién que contribuira con gran
parte de la informacién. LLa necesidad de mane jar actividades
de reclutamiento, seleccidn, inventarios de personal,
néminas, prestaciones, programas de capacitacién y
desarrollo, analisis de puestas, disefio de puestos,
evaluaciones de desempefio y otras funciones més, lleva al
departamento de recursos humanos a obtener el mwmaximo
apravechamiento del sistema de coémputo, en el que se
almacena y procesa informacién detallada sobre sus recursos
humanos. Los sistemas de informaciédn de grandes dimensiones,
como es el caso de la Direccién General, pohnen a prueba la
habilidad del departamento de recursos humanos para mantener
la privacia de los registros. El uso de microcomputadoras es
cada dia mas necesario en la administracién de recursos
humanos. Se ubican en las diferentes areas del departamento
de recursos humanos para dar al personal un acceso inmediato
a los datos acumulados para todo ¢tipo de wnecesidades
operacionales. El personal que ho estad capacitado para el
uso de computadoras puede aprender a operar una
microcomputadora con un winimo de  entrenamiento. Al
desarrollar un sistema para administrar el uso de las
microcomputadoras debe resaltarse la importancia de
establecer las previsiones hecesarias gque permitan a los
ususarios leer ciertos datos y utilizarlos con un alto nivel
de seguridad.

— Relaciones bhasicas entre los objetivos de 1la
Direccidén General de Institutos Tecnolégicos, sus politicas

y la planeacién de los recursos humanos.

Las relaciones basicas entre los objetivos de 1la
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Direccion General de Institutos Tecnoldgicos, sus politicas
y la planeacion de los recursos humanos se ilustran en la
figura 29.

B. DISENO DE LA ORGANIZACION Y FUNCIONES DEL
DEFARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS.

El jefe del departamento de recursos humanos debe
organizarlo de tal modo que el personal encargado de
efectuar el trabajo pueda bhacerlo 1o mas eficazmente
posible. La organizacidon en si no redunda en la realizacidn
fisica de los objetivos sino gue establece las bases sobre
las cuales se habra de realizar determinada actividad. En
la organizacién del departaments de recursos humanos es
fundamental crear una estructura que rinda el maxino de
eficiencia en sus ocperaciones.

Elementos de la organizacidén. La organizacién del
departamento de recursas humanos ofrece una estructura
formal capaz de integrar y coordinar todos los recursos
necesarios, tantoc humanos como técnicos, para obtener los
resultados deseados. La base de la organizacién radica en
todas 1las actividades hnecesarias que integran un plan
establecido. De modo que la base fundamental en la
organizacién del departamento de recursos humanos es la
labor que se debe realizar; es decir que el objetivo
principal de la organizacién consiste en alcanzar una meta
determinada y para cumplir con tal meta se deben realizar
ciertas actividades especificas. Todas estas actividades son
de capital importancia al momento de organizar el
departamento de recursos humanos.

Las personas gque habr an de desempefiar las
actividades representan el segundo elemento basico en la
organizacién del departamenton., Conviene analizar la labor de
acuerde con 1la habilidad y el talento de las personas gque
habran de desarrollar las actividades. Cuando se trata de
organizar, conviene agrupar 1la labor en una serie de
actividades gque un individuo pueda desempefiar. 51 se asigna
un trabajo sin tomar en cuenta qué tanto puede desarrollar
un individuo o cuéles son sus aptitudes, es indudable qgue
Jamas se llevara a «cabo una labor con el méaximo de
eficiencia.

El elemento final que se debe de tomar en cuenta en
la organizacién del Departamento de recursos humnanos
corresponde a las instalaciones. Esto se refiere no
anicamente a la ubicacién especifica en que se habra de
llevar a cabo el trabajo, sino también a todos los factores
fisicos necesarios 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 Jjefe del
departamento de recursos humanos debe tomar en cuenta estos
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tres elementos en el mismo orden en gQue se mencionaron,
Primero debe determinar las necesidades basicas incluidas
en el plan. Es preciso definir y «<lasificar estas
actividades basicas 1o mas explicitamente posible para
agruparlas en tareas. Es agui donde entra el personal, pues
se debe establecer ura relacidn adectuada entre las
actividades a desarrollar y los individuos que habran de
efectuarlas. En seguida se debe establecer una relacidbn
adecuada entre el personal que habra de llevar a cabo el
trabajo y el medic en que éste se debe desenvolver. Es
responsabilidad del Jefe del departamento de recursos
humanos hacer un balance de estos tres elementos basicos, el
cual habré de redundar en el desarrcllo é6ptimo del plan.

— CRECIMIENTO DEL PERSOMAL EN LA ESTRUCTURA DEL

DEPARTAMENTO. El crecimiento de una organizacibédn en sus
etapas iniciales es vertical por naturaleza, o sea gque la
organizacidén se hace cada vez mas alta. Esto se debe al

incremento en el volumen de la misma y a la inevitable
expansién de las funciones basicas. La organizacién crece
hacia abajo a medida que las actividades se convierten en
rami ficaciones de las funciones basicas. Dicho crecimiento
vertical habra de continhuar mientras siga aumentando la
carga de trabajo. Cuando una organizacién logra superar la
etapa inicial, las funciones basicas se subdividen en otras
actividades mediante la creacién de otro nivel en la
estructura organizacional, pPor 1o que es necesario
determinar la forma en que la labor se habra de agrupar en
tareas; es decir, que siempre es importante definir la labor
que se debe desarrollar para después organizarla en unidades
que una persohna pueda desempefiar.

El segundo fendmenn gque se presenta corresponde a la
cadena de mando o a la jerarguia 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 asi
sucesivanente hasta crear una linea de arriba hacia abajo.
La linea de autoridad gque se crea de este modo tiene tres
venta jas sumamente importantes: es muy facil de entender;
cada persona sabe de quién recibir S6rdenes y a quién se debe
repartar; se agiliza la toma de decisiones puesto gue cada
persona tieme plena autoridad en su &rea correspondiente y
s6lo consulta a su  superior cuando es absolutamente
necesario.

Ademas de la relacién entre superiores b4
subordinados, la jJerarquia de puestos sirve para determinar
las bases de uhna comunicacion formal y de 1la toma de
decisiones, para indicar quién veporta a quién y para
definir las responsabilidades de ctada individuo en lo que
respecta a la labor que desempeFia.

A medida gue una woDrganizacidn se expande, las

actividades que se desarrollan en cada uno de sus niveles se
vuelven mas complejas. Entonces es hecesario <crear un

&%



puesto adicicnal para relevar al perswunal dirvectivo de
actividades secundarias con el objeto de que disponga de
mas tiempo para dedicarlo a actividades primordiales. De
esta manera se incluye en la estructura un especialista gque
auxilie a las funciones principales en el punto en que éstas
se unen., Ahora, en vez de que la linea siga creciendo en
forma descendente, debido a la necesidad de contratar el
mismce tipo de especialistas en cada area bésica con su
duplicidad y traslape correspondiente de trabajo, la
organizacién se ve en la necesidad de crecer hacia los
lados. Asi es como comienza el crecimiento horizontal en
vez del crecimiento vertical en una organizacién. Gracias a
la intvoducrcién de los especialistas se logra detener el
crecimiento vertical Jjunto con su cadena de mando.

— AUTORIDAD, RESPONSABILIDAD Y COMFEOMISO DEL FERSONAL.
lLa organizacidén es un proceso cuyo objeto consiste en
distribuir responsabilidad, autoridad y compromiso entre el
personal que integra la Direccidn 6General de Institutos
Tecnolégicos. El personal directivos se debe de familiarizar
con estos tres términos para tener éxito en su labor de
arganizacién.

Responsabilidad. Es la obligacién de obtener los
resul tados deseados. Dicha obligacidén nace al momento de
aceptar una tarea o conjunto de tareas que constituyen una
determinada actividad. A la responsabilidad se le define
como un grupo de tareas que se asighnan a un individuo.

Compromisc. Se define como la osbligacién de repartar
a una autoridad superior el éxito que se obtenga en 1la
relacién de una actividad. A todo individuo que se le
asigna una tarea o una serie de tareas se le debe hacer ver
que su obligacién no consiste en limitarse al cumplimiento
de ellas. También se le hara responsable de lo0s resultados
que obtenga. El1 compromiso avanza en forma ascendente dentro
de una organizacién, mientras gue la responsabilidad marcha
en forma descendente.

8i a un individuo se le hace responsable de los
resul tados que cbtenga al momento de cumplir con su tarvea,
también se 1le debe conceder la oportunidad de tomar
decisiones dentro de los limites de la respunsabilidad que
le ha s5ido asighada. Si se priva al individuo de este
derecho, jamas se le podr& hacer responsable del desempefio

de su labor. Esto implica gue se debe asignar autoridad
para poder asighar cualguier responsabilidad de un nivel a
otro dentro de la organizacién. Tener autoridad significa

tener la capacidad de dar las instrucciones Qque otros deben
seguir, La relacidén existente entre la responsabilidad y la
autoridad debe ser sumamente equitativa. Ambas son
inseparables y siempre deben permanecer juntas y ejercerse
con la misma intensidad si se pretende que el individuo
asuma un CoupYomniso. El compromiso para obtener buenos
resul tados no puede marchar en forma ascendente al menos gue
el equivalente en autoridad y responsabilidad haya fluido
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primero en forma descendente. Para evitar conflictos se
debe establecer un perfecto entendimiento del flujo basico
de autoridad, responsabilidad y compromiso dentro de 1la
arganizacién.

— ASPECTOS FUNDAMENTALES EN LA ORGANIZACIONM DEL
DEPARTAMENTD DE RECURS0S HUMANOS.

En el proceso de la organizacién intervienen los
siguientes aspectos fundamentales:

En primer lugarv la organizacién del departamento de
recursos humanos se debe basar en los objetivos que se han
establecido. El paso i1nicial en el proceso de organizacioén
consiste en definir los objetivos que se pretende alcanzar
por medio del cumplimiento del trabajo. Esto es vital para
definir adecuadanente la labor que se va a realizar. La
verdadera estructura organizacional depende de la definicidn
légica de la labor por desarrollar.

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

En tercer término se debe crear la estructura
organizacional de acuerdo con 1la labor que SsSe va a
desarrollar, el personal que debe desarrollarle y el medio.
Una vez que estan perfectamente definidas y desglosadas las
actividades fundamentales se procede a agrupar el trabajo
que se habra de realizar en unidades de trabajo de modo gue
el personal lo pueda 1llevar a cabo.

For altimo, es precisc especificar la relacién entre
autoridad, responsabilidad y compromisc. Es indispensable
determinar e informar a todo el personal el flujo de 1la
autoridad y rvesponsabilidad en forma descendente y el flujo
ascendente del compromiso. Todo empleado gque forma parte de
la Direccidn General debe estar consciente de su puesto y de
su relacién con los demas en la estructura.

— Principics de la organizacién. Un principio es una
afirmacién gque se destina a actuar como guia en cuanto a la
accién que s va a emprender. Los principios no son leyes
absolutamente irrevocables, sino que sirven como pautas que
se pueden aplicar a wuna situacién en particular. Aan cuando
la lista de los principius de la organizacién gque se ofrece
a continuacidon estéd incompleta, si aparecen los factores
fundamentales que se deben tomar en consideracidén al
establecer las bases de la organizacién.

Principio del objetivo. El requisito previo para
desempefiar cualgquier tipo de actividad dentro del
departamento de recursos humanos es definir detalladamente
los objetivos que se pretende alcanzar. S6lo después de que
se cumple con este requisito se puede crear y adaptar el
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depar tamento de recursos humanos para propiciar el logro de
dichos objetivos con un minimo de costos y esfuerzos.

Principio de objetivos no antagénicos. La Direccién
General es un complejo formado por direcciones de Aarea,
subdirecciones y departamentos. 5i se desea alcanzar todos
los objetivos que la Direccidén General se propone, nho basta
con gque cada departamento defina sus propios objetivos, sino
que éstos se deben complementar, combinar y apoyar entre si.
Asimismo, los objetivos departamentales se deben extraer de
los objetivos de la Dirveccidn General. El proceso de 1la
determinacién de objetivos es similar a una piréamide; se
inicia desde la parte superior y desciende hacia la
estructura de la misma.

Principio de coordinacidon. Este prihcipio indica que
toda organizacién debe fomentar la integracién y combinacidén
de los recursos técnicos y humanos para realizar la tarea
que se tiene en mente. Existe uma coordinacién cuando los
sistemas y procedimientos del departamento de recursos
humanos facilitan el logro de los cbhjetivos y cuando cada
direccidn de Area en la Direccién General esta per fectamente
consciente de la importancia y 1la funcién de las otras
divrecciones de area. Otro de los requisitos fundamentales en
la coordinacién se refiere a los medios que una organizacioén
emplea para comunicarse y a los medios que existen para
integrar el trabajo en equipo.

Principio de paridad de autoridad y responsabilidad.
A quien Se le asighna una responsabilidad, también se le debe
conceder la autoridad suficiente para desempefiar su labor.
El compromiso que se adgquiera siempre ira de acuerdo con la
autoridad que se conceda.

Principio de la unidad de wmando. El concepto de la
unidad de mando implica que todo subordinado debe responder
s6lo a un superior.

Principin de delegacién. Delegar es un proceso
mediante el cual un directivo asigna responsabilidades,
otorga autoridad y ctrea un comnpromiso en el empleado. 5i el
Jefe no practica el proceso de delegacién, no tiene objeto
contratar a otros elementos para 1a organizacién; el jefe
terminara haciendo todo é1 mismo. l.a delegacién es
imprescindible para lograr que el personal contribuya con
eficiencia al desarrollo de la organizacién.

— LA FUNCION E IMPORTANCIA DE ASESORES DENTRO DEL
DEPARTAMENTO.

El departamento de recursos humanos debe tener una
funcion de asesoria tanto para el personal directivo del
propio Departamento como para el personal directivo dentro
de la Direccidn General de Institutos Tecnolégicos. Algunas
de las funciones de 1los asesores SsSon: proporcionar al
personal directivo la informacién que éste solicite para 1la
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%acertada toma de decisiones; mantener informado al jefe del
departamento de recursos humanos de 1los cambios mas
recientes dentro de la Direccién BGeneral y de su medio
ambiente; actualizar al jefe del departamento sobre las
nuevas técnicas e innovaciones o adelantos que se estan
llevando a la préactica en el a&rea de los recursos humanos y,
en cuanto sea posible, lograr que la Direccidén General los
adopte. 0O bien, el personal asesor puede desempeflar un papel
m&s decisivo y sugerir al jefe del departamento de recursos
humanos las mejores actividades respecto a las politicas y
al control.

Toda asesoria que provenga del departamenta de
recursos humanos debe basarse en 1la experiencia técnica y
admintstrativa de sus especialistas. Ademas, debe estar
relacionada con las metas de operaciéh de los diferentes
directivpos que solicitan la asesoria, de tal modo que les
ayude a tomar la decisidn méas adecuada. Dichos directivos
deben estar plenamente convencidos de que los asesores del
departamento de recursos humanos estan ahi para ayudarlos a
incrementar su eficiencia y no para imponer obstaculos que
interfieran con sus logros. Esto requiere que el personal
asesor se interese realmente en 1los problemas Qque le
plantean los directivos y, tomando en cuenta el punto de
vista de éstos, les ofrezca las mejores opciones para
resolverlos. Los asesores deben poseer ademas la capacidad
de propiciar la comunicacién constante.

— IMPDRTANCIA DEL TRAMD DE CONTROL EN LA ORGANIZACION
DEL DEPARTAMENTO.

El tramo de control se vefiere al nGmero de
subordinados que depende de un jefe. La importancia del area
de control reside en el efecto que produce en la estructura
general del departamento de recursos humanos, en el estado
de &animo y motivacién del personal y en la toma de
decisiones y comunicacién dentro del mismo. El1 tramo
limitado de control implica que el jefe tiene un naGmero
reducidoe de individuos que depende de él. El1 tramo extenso
de control indica que el jefe tiene a numerosos subordinados
que dependen de é1 divectamente. El area reducida de control
redunda en una estructura vertical de organizacién del
departamento, puesto gue es una estructura que tiene
diversos niveles de mando. Esto origina elevados gastos
administrativos, correspondientes a los directivos de los
diversos niveles. Mientras no haya problema alguno en cuanto
al presupuesto de la misma, no habra dificultades para
implantar una estructura de esta fndole. Si por el
contrario, el departamento tiene probl emas con el
presupuesto, es indudable que tendréa dificultades si cuenta
con una estructura de este tipo. En términos generales, 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 époras en que exista cierta
limitacién econémica. Es decir que, de no ser por motivos
especificos, se debe evitar a toda costa limitar el tramdo de
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control.

i | ——— — g ———— — D G e

y la motivacién del personal.

Es indudable que si el tramo de control de un
directivo es limitado, éste se harda cargo de los infimos
detalles de la operacién de la unidad bajo su mando. Esto
implica que el tramo reducido de control obliga al directivo
a Ssupervisar Mmas detalladamente a sus subrodinados,
restringiéndoles toda libertad en el desarrollo de su labor,
10 que provoca una situacién muy tensa entre el personal
debido a que se le impide gue emplee sSu iniciativa propia en
el desempefio de la misma. Estas circunstancias no siempre se
presentan, pero cuando existen suelen producir efectos
per judiciales en el estado de animo y la motivacidn del
personal. Por 1 contrario, cuando es amplioc el ¢tramo de
control de un directivo, éste no puede supervisar tan
estrechamente a sus empleados, brindandoles mayor libertad
de accién. Asimismo, se ve obligado a delegar autoridad y
responsabilidad. La experiencia indica gque todos estos
factores son vitales para propiciar un estado de animo
positivo entre los empleados,

e e, L e s ——em e

la toma de decisiohnes.

Segin se ha visto, el tramo de control extenso
reduce el numero de niveles en el departamento. Esto
simplifica la comunicacidén de arriba hacia abajo puesto que
los mensajes circulan a través de un wmenor namero de
niveles, 1o que hace que la comunicacién sea mas directa. En
lo que respecta a la toma de decisiones, cuando el tramo de
control suele ser amplio, el Jefe delega esta
responsabilidad a niveles inferiores al suyo. Esto se debe a
que por lo general el directivo se encuentra sobrecargado de
trabajo y ho puede realizar todo é1 mismo. La importancia de
delegar la responsabilidad de tomar decisiohes 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 comple jidad de una
organizacioén, mas y mas funciones se delegan en el
departamento de Y ecur sos humanos. A su vez, este
departamento dehe obtener informaciéon detallada sobre los
puestos de otros departamentos mediante el analisis de
puestos. El analisis de puestos consiste en la obtencién de
informacidn sobre los puestos de una organizacién,
determinando cuales son sus obligaciones, sus tareas y Sus
actividades. El!l analista de puestos 1lleva a cabo esta
funcién realizando wuna investigacidon sistematica de los
puestos siguiendo un namero predeterminado de pasos. Al
terminar se elabora un reporte por escrito resumiendo la
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informacién obtenida del analisis del total de tareas o
actividades investigadas. El departamento de recursos
humanos se basa en esta informacién para elaborar 1la
descripcién de puestos, la especificacién del puesto y para
determinar los niveles de desempefio. La figura 26 nos
muestra los elementos del sistema de and&lisis de puestos y
las funciones para las cuales se utiliza.

Es importante destacar que el anilisis de puestos
nunca debe incluir el analisis de las personas que los
desempefian.

La informacién obtenida sobre cada puesto tiene
importancia esencial para el departamento de recursos
humanos y para la Direccién General de Institutos
Tecnoldégicos. De un sistema adecuado de informacién se
pueden derivar actividades administrativas tendientes a
me jorar la administracién de recursos humanos, como las que
se ennumeran en la figura 27.

Todas las formas para la descripcién de puestos
deben tener un formato igual dentro de la Direcciédn Generalj;
incluso si se trata de puestos de diferente nivel pueden
precisarse caracteristicas relevantes, pero es indispensable
Que se siga la misma estructura general para preservar la
comparabilidad de los datos.

Una descripciéon de puestos debe incluir informacién
como el céddigo que se haya asignado al puesto. Uno de los
datos que debe incluir el cédigo es, por ejemplo, la clave
del departamento, si el puesto esta sindicalizado o no, y el
namero de personas que lo desempefian. Ademas debe contener
los siguientes datos:

AN Fecha: Dato esencial para determinar si la
descripcion se encuentra actualizada o no.

« Datos de la persona que describié el puesto:
informacidén especialmente Gtil para que el
departamento de recursos humanos verifique la
calidad de su desempefio y pueda proporcionar
retroalimentacién a sus analistas.

« Localizaciéon: Incluye e1 departamento, oficina,
seccitn, etc., en que se ubica el
puesto.

. Jerarquia: Aclara las incégnitas que pudieran
presentarse cuando sea necesario
establecer niveles de compensacioén.

. Jefe inmediato: La persona que e jerce autoridad
directa sobre el puesto esta
vinculada de muchas maneras con
el desempefio que se logre.
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ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTD DE RECURSDS HUMANOS

- Ubicar a 1os empleados en puestos adecuados.

- Determinar niveles realistas de desempefio,

» Crear planes para capacitacién y desarrvollo.

« Identificar candidatos adecuados a las vacantes.

- Compensar en forma adecuada y justa a los empleados.

« Planear las necesidades de capacitacién de recursos
humanos.

- Propiciar condiciones que wmejoren el entorno laboral.

. Evaluar l1a manera en que los cambios en el entorno afectan
el desempefio de los empleados.

« Eliminar requisitos y demandas no indispensables.
» Conocer el grado exacto de las necesidades de recursos

humanos de la Direccién General de Institutos
Tecnolégicos.

FIe. 27

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



- Caracteristicas Especiales: Es importante saber
si un puesto puede cambiar de
ubicacién dentro de la Direccién
General, si se pueden pedir
cambhios de horario, si debe
existir disponibilidad para
viajar, etc.

Resumen del Puesto. Después de 1la seccién de
identificaciéon, suele continuarse con un resumen de las
actividades que se deben desempefiar. Es ideal que el resumen
conste de pocas frases, precisas y objetivas.

Condiciones de Trabajo. Contiene las condiciones
fisicas del entorno en gue debe desempefiarse la labor asi
como las horas de trabajo, los riesgos profesionales, la
necesidad de viajar y otras caracteristicas.

Aprobaciones. Debido al hecho de que las
descripciones de puestos influyen mucho en las decisiones
sobre personal, es preciso verificar su exactitud. Esa
verificacién la pueden efectuar el jefe inmediato del
analista, el jefe del departamento en Que se ubica el puesto
y el jefe del departamento de recursos humanos.

= ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y FUNCIONES DEL
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS.

A continuacién proponemos una estructura
organizacional para llevar a cabo una eficiente
administraciéon del departamento de recursos humanos de la
Direccién General de Institutos Tecnolégicos, con cada una
de las oficinas gue lo integran, para llevar a efecto una
evaluacién sistematica y analitica de las funciones,
actividades y niveles jerarquicos dentro del departamento,
con el fin de corregir deficiencias y asi tratar de realizar
con mayor grado de optimizacién las actividades gue 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 1o integran, se plantea un diagrama de
organizacion y la necesidad de contar con un manual de
organizacién del departamento de recursos humanos. En este
altimo documento se registra y actualiza la informacion
detallada del departamento acerca de sus antecedentes
histéricos, atribuciones, estructura organica, funciones,
niveles jerd&rquicos, ltneas de comunicacién y coordinacién,
y los organigramas que representan en forma esquematica la
estructura, entre otros datos. Le sirve al personal sobre
todo para cote jar y actualizar permanentemente las
estructuras ocupacionales.

Ob jetivo general del departamento de recursos

humanos;:; Lograr una administracién eficiente de los recursos
humanos para satisfacer la demanda de personal capacitado,
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gque fortalezca el quehacer educativo de 1los Institutos
Tecnoldgicos, elevando asi la calidad de 1la educacidn
superior en el pais, mediante una estructura organizacional
que permita una vinculacién més dinamica con los diferentes
planteles que conforman la Direccién General de Institutos
Tecnolégicos.

Funcionhes del departamento de recursos humanos:

- Desarvrollar y administrar politicas, progy amas y
procedimientos para proveer una estructura administrativa
eficiente.

» Integrar 1las necesidades de recursos humanos en el
Sistema y proponer la distribucion de plazas de acuerdo
con el presupuesto autorizado, en coordinacién con el
Departamento de Programacién y Evaluacién Presupuestal.

« Instrumentar los mecanismos de reclutamiento, seleccién y
contratacién de personal.

= Integrar y controlar en todo el Sistema los movimientos e
incidencias del personal, asi como sSus remuneraciones,
suspensiones, prestaciones y servicios.

- Organizar y desarrollar la automatizaciédn de datos para
el registro, conservacioén y actualizacioén de la
informacidén relativa a los recursos humanos adscritos al
Sistema de Institutos Tecnolégicos.

« Tramitar y verificar la emisién de las néminas y cheques
para el pago del personal adscrito al Sistema de
Institutos Tecnolégicos.

- Organizar, controlar y mantener actualizadas las partidas
presupuestales correspondientes a remuneraciones por
servicios personales en el Sistema, coordinandose, en su
caso, con las dependencias correspondientes.

« Organizar, coordinar Yy desarrollar los mecanismos ¥y
procedimientos para la distribucién de noéminas y cheques,
asi como la instrumentacidén del pago en cada una de las
Instituciones y de la Direccién General.

« QOrganizar y coordinar 1la tramitacién de servicios e
informacién al personal dependiente del Sistema de
Institutos Tecnolégicos.

- ©Coordinar, en su «<caso, programas de capacitacién al
personal que labora en los departamentos de recursos
humanos del Sistema.

» Programar y efectuar supervisiones y auditorfas a las
unidades responsables de la administracion de 1los
recursos humanos en las Instituciones, conforme a 1los
lineamientos establecidos por la Direccién General.

« Proporcionar el servicio de archivo a las diversas
unidades organicas que integran la Direccién General.

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

Es necesario hacer una evaluacién del desempefio del

empleado para obtener las bases para detectar deficiencias
en la ejecucidn de las funciones por parte del personal y
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para elaborar planes para mejorarla. Como resultado, puede
iniciarse una accién correctiva, normalmente por el jefe
inmediato del empleado. Si al personal no se le informa
sobre sus deficiencias, éstas tienden a continuar hasta
llegar a ser bastante serias. Algunas veces, a mehnos que las
personas sean informadas, no pueden entender <¢on exactitud
lo que se espera de ellas. Sin embargo, una vez que se les
expongan claramente sus responsabilidades ellas estaran en
me jor disposicién para llevar a cabo la accién correctiva
necesaria para mejorar su desempefio.

Se recomienda que un diagnéstico de e jecucién
deficiente debe enfocarse sobre tres elementos interactivos
entre si: habilidades, esfuerzo y condiciones externas. Por
ejemplo, si un empleado no se esta desempefiando de acuerdo a
los estandares establecidos, la causa puede ser: un problema
de habilidad, ya sea en conocimientos, en habilidad pré&ctica
o en competencia técnicas un problema de esfuerzo,
relacionado con la motivacién para realizar su trabajo; y/o
algan problema inherente a las condiciones externas de
trabajo. Si alguno de estos tres elementos es desfavorable
bajara el rendimiento en el trabajo.

El primer paso para mejorar la ejecuciédn ineficiente
es determinar su fuente. Una vez conocida ésta, puede
planearse un curso de accién. Esta accién puede ser el dar
entrenamiento al personal en las &reas que aumente el
conocimiento o las habilidades necesarias para un desempefio
efectivo. El1 transferir al empleado a otro trabajo o a otro
depar tamento puede darle una oportunidad para llegar a ser
un miembro mas efectivo de la organizacién. En otros casos,
se debe prestar mayor atencién a encontrar la manera de
motivar al individuo. Siempre habra algunos individuos gque
necesiten ayuda en problemas emocionales, en problemas
familiares y en problemas fisicos.

En los casos en que persista la ejecuciodn
ineficiente, cualquier accidn que se tome para terminar con
ella debe hacerse con objetividad, imparcialidad, justicia y
con un reconocimiento de los sentimientos de los individuos
involucrados.

- LA MOTIVACION DEL PERSONAL DEL DEPARTAMENTO DE
RECURSOS HUMANOS.

La palabra motivacién se deriva del latin
“movere™ que significa mover, impulsar, excitar. Podemos
definir motivacién como aquellos procesos psicolégicos que
causan el impulso, la direccidén y persistencia de acciones
voluntarias dirigidas a una meta. Los administradores
necesitan entender estos procesos psicolégicos para poder
guiar con éxito a sus subordinados hacia el logro de los
ob jetivos institucionales.

Kreitner y Kinicki presentan un modelo general de
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motivacién en el traba jo con variables basicas
interdependientes entre si, cuyo diagrama se observa en la
figura 29. Este modelo nhos proporciona una base para
entender la naturaleza dinamica del proceso de motivacién.
Como se ve en la figura, los componentes basicos de 1la
motivacién son:

1) Las necesidades, deseos o expectaciones;

(2> E1l1 comportamiento;

(3) Las metas, incentivos o recompensas;

(4) La retroalimentaciodn.

La relacion entre estas variables se puede explicar haciendo
una comparacion con el funcionamiento del cuerpo humano, el
cual automaticamente trata de restaurar el equilibrio cuando
uno de sus compohentes vitales es deficiente y el sistema se
encuentra desbalanceado. Por ejemplo, el deseo de tomar
liquidos viene automaticamente cuando nuestro cuerpo esta
deshidratado. Los teéricos de la motivacidén traducen este
modelo biolégico a términos psicolégicos. Refiriéndonos a la
definicién de motivacion, el desequilibrio psicolégico hace
surgir un comportamiento dirvigido a satisfacer un incentivo
o meta especifica para restaurar el equilibrio. Ademas, la
persona persistird en tratar de lograr ese incentivo o meta
importante hasta que el balance sea restaurado. En esto se
apoyan los aspectos de surgimiento, direccién y persistencia
de la definicion de motivacién, Conforme el incentivo o la
meta se logran, l1la retroalimentacién interna hace que
disminuyan tanto el desequilibrio como la motivacién; una
vez satisfecho el objetivo, la atenciéon cambiara hacia
nuevas metas, repitiéndose el ciclo.

— Las Teorfas de 1la Motivacidén.

La mayorfa de las teorias contempordaneas de la
motivacion tienen sus raices, en parte, en el principio del
hedonismo, el cual establece gue la gente esta motivada a
buscar conscientemente el placer y evitar el dolor.

La evolucién de las teorfas modernas de la
motivacion descansan en cinco wmodos de explicar el
compor tamiento: instintos, necesidades, recompensas,
conocimientos y caracteristicas del trabajo. Dichas teorias
se dividen en dos categorias: teorias de satisfaccion y
teorias de proceso. Las teorias de satisfacciéon de la
motivacion se enfocan sobre factores internos tales como
instintos, necesidades y satisfaccion que se dice que
impulsan el comportamiento. Las teorias de proceso de 1la
motivacién, por otro lado, explican cémo al comportamiento
se le dirige y se le da un proposito a travées de 1la
interacciéon de la persona con el medio ambiente. Las
recompensas, los conocimientos, y las caracteristicas del
trabajo quedan dentro de esta segunda categoria.

Instintos. Un instinto representa una predisposicién

innata para comportarse de cierta manera. Ece
compor tamiento se debe sobre todo a motivos inconscientes.
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EJECUCION EN EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

DESEQUILIBRIO INTERNO:
NECESIDADES, DESEOS, |—— — w={ COMPORTAMIENTO w| METAS, INCENTIVOS
EXPEC TACIONES O RECCMPENSAS

i

REOUCCION DEL OESEQUILIBRIO.

SATISFACCION DE NECESIDADES

UN MODELO GENERAL DEL PROCESO DE MOTIVACION
FIG. 23



Necesidades. El desequilibrio psicolégico da un
propé6sito y una direccién al comportamiento, por lo que se
dice que los individuos estan siendo motivados por
necesidades insatisfechas.

Recompensas. Algunos tedritos se basan en datos de
investigaciones que han demostrado que la gente repite los
comportamientos gue van seguidos de consecuencias favorables
y que evitan los compor tamientos que resul tan en
consecuencias desfavorables.

Conocimientos. Los teéricos de 1la motivacidén
cognoscitiva afirman gque el comportamiento va en funcién de
las creencias, expectaciones, perspectivas, valores, y otros
conocimientos mentales. El comportamiento se ve, por 1lo
tanto, como resultado de elecciones racionales y conscientes
entre cursos de accién alternativos.

Caracteristicas del trabajo. Una teoria de
motivacién afirma que el trabajo en si mismo es la clave
para la motivaciéon del empleado. Especificamente un traba jo
monétono acaba con la motivacién mientras que otro atractivo
la incrementa.

Un rompecabezas motivacional. La figura 30
representa a la motivaciédn como un rompecabezas. La teoria
de la motivacién se presenta a los directivos como un
rompecabezas psicolégico compuesto de varias
interpretaciones alternativas. Los directivos pueden
aprender lecciones importantes sobre la motivacién de cada
pieza del rompecabezas. Al enfrentarse con un problema de
trabajo, 1los directivos necesitan escoger las técnicas
motivacionales que mejor se adapten a la situacidén y al
personal involucrado.

Pemasiado a menudo, las personas confunden 1la
motivacion con la ejecucidén y suponen que son 1o mismo.
Este falsa supuesto puede 1levar a decisiones
administrativas pobres. La siguiente féormula para la
ejecucidén ayuda a colocar a la wmotivacién en la perspectiva
adecuada:

Ejecucién = Nivel de inteligencia X nivel de

habilidad X motivacién X Conocimiento de
céHmo llevar a cabo el trabajo X
Condiciones que facilitanm o que inhiben
que no estan bajo el control del
individuo.
Asi vemos que la motivaciéon es un elemento necesario pero
insuficiente para la e jecucién del trabajo.

— Teorfas de la motivacioén basadas en la
satisfacciéon.

Teoria de 1la Jerarquia de necesidades de Maslow.

Debido a que no todas las necesidades pueden expresarse de
manera simultéanea, tienden a agruparse en una estructura en
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la que existen prioridades, como se ve en la figura 31. Si
las necesidades personales de orden mas primaric no se han
satisfecho, reclaman su prioridad y el individuo atiende a
su satisfaccién antes de atender a otras. A medida que las
necesidades primarias Sse satisfacen, se tornan mas
importantes las de nivel secundario y en forma gradual
tienden a dominar la conducta del individuo. A medida que se
satisface razonablemente bien cada nivel sucescivo, el
siguiente se torna mas importante.

Las necesidades primarias incluyen las de orden
fisico ( alimentacidén, aire, agua, suefo, reproduccién,
etc.), asi como los niveles bésicos de seguridad; esta gama
de necesidades ocupa los niveles inferiores de la figura.

Las necesidades de orden superior, a diferencia de
las de caraécter primario, no se colman con facilidad. Nadie
sabe cull es el limite de las necesidades de amor, carifio, y
respeto; la necesidad de recibir reconocimiento de los
integrantes de la organizacién, la necesidad de lograr
aprecio, estima y clara identidad social, asfi como otras
mas, también son esenciales para el individuo. Las
necesidades inferiores pueden subsanarse mediante factores
fisicos y econ6micos; las necesidades de mas alta jerarquia
se relacionan con sentimientos y valores morales. La
necesidad de orden nas elevado es lograr la
autorrealizaciéon. Se logra en la medida en gque las
potencialidades de un ser humano encuentran expresioén.

En el modelo de Maslow es posible suprimir algunas
necesidades en favor de otras; asimismo, las necesidades no
son las mismas para todos. A pesar de estas limitaciones, se
considera que este modelo se aplica a un gran nimero de
personas en situaciones normales.

Yeoria EVC de Alderfer. La teoria de Alderfer es
similar a la de Maslow, excepto porque condensa la teoria de
la Jerarquia de las necesidades humanas en tres
categorias: existencia (E), vinculacién V), y crecimiento
(C). En la figura 32 se ilustran estas categorias,

En la teoria de Alder fer, las necesidades
existenciales incluyen la gama de requerimientos
fisioldgicos y de seguridad de caracter més elemental, las
cuales Maslow clasificé como primarias. Las necesidades de
vinculacién abarcan las precisiones de entablar relaciones
interpersonales, incluyen la aceptacién, pertenencia y
seguridad que se derivan de obtener la aprobacién de los
wmiembros de la organizacién. El modelo de Alder fer es muy
similar al de Maslow en cuanto a necesidades sociales,
aunque la definicién de sus limites no es muy exacta. Las
necesidades de crecimiento incluyen 1los factores que
constituyen un desafio para el individuo y que pueden
llevarlo a postular metas mas altas en varios campos, como
el traba jo. Esta tercera categoria corresponde
aproximadamente a los niveles de necesidad de
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reconocimiento y necesidad de status de la teoria de Maslow.

La teorfia de Alderfer se basa en tres supuestos:
1. Mientras wmenos satisfecha se encuentra la necesidad, mas
imperioso es el deseo de satisfacerla; 2. ta fuerza del
deseo que lleva a satisfacer necesidades de orden superior
crece a medida que se colman requerimientos de caracter
inferior; 3. Mientras mas frustracién produzca la buasqueda
de canales para satisfacer necesidades de mas alta
Jerarquia, mas se deseara llenar necesidades de orden
inferior.

Esta teoria incluye un elemento de frustracién y
regresidn. En circunstancias en las que las necesidades de
orden superior no se satisfacen, el individuo "involuciona"
para atender necesidades mas basicas. Adem&s afirma que las
necesidades de todo tipo son muy amplias, incluyendo las de
caracter elemental, y que esa certidumbre de necesitar mas
puede conducir a resultados operativos en todas las
circunstancias.

Yeoria de Herzberg. HModelo dual de la motivacién.
Herzberg desarrollé un modelo de motivacién basado en dos
factores: un elemento de mantenimiento y otro de motivacién.

Herzberg concluyd que cierto grupo de factores puede
provocar satisfaccién con el puesto; cuando esos factores
estan ausentes a todo 1o que se llega es a una falta de
satisfaccién, pero ho a sentimientos claramente negativos.
Del mismo modo, existe para Herzbevrg otro Smbito en el que
actaan factores que pueden conducir a sentimientos
negativos, pero su ausencia no conduce necesariamente a que
el individuo albergue sentimientos positivos. La teoria
concede que existe una pequefia “zona fronteriza” coman para
ambos ambitos.

Un ejemplo aclara el planteamiento. En su estudio
original efectuado mediante cuestionarios estructurados que
se administraron a contadores e ingenieros, Herzberg
concluyé que el factor responsabilidad actdaa como
satisfactor. A mayor grado de responsabilidad, de confianza
depositada en el individuo, corresponde mayor satisfaccioén.
Sin embargo, la ausencia de responsabilidad no conduce a
reacciones de frustracién. En la figura 32 se ilustran los
factores citados en el estudio original de Herzberg. Los
factores vincul ados a la motivacién se presentan
principalmente en relacidén directa con el puesto, de forma
que el desempefic en el trabajo contribuye a aportar una
gratificacién psicolégica. Por la otra parte, los factores
relacionados con el mantenimiento se presentan de wodo
preponderante vrvelacionados con el entormo en que se
desarrolla cada puesto. Es caracteristico que los empleados
s6lo ejerzan un minimo grado de control sobre ellos.

Teoria de Mc Clelland. La necesidad de realizacidén.

De acuerdo con la Teorfia de Mc Clelland la motivacién para
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la realizacién lleva directamente al desarrollo etondémico a
socledades enteras. La figura 34 muestra el esquema tebrico
en Que se apoya esta relaciéon. El centro de esta teoria es
1a relaridn entre los valores de los padres y las practicas
de educar a sus hi jos. La teoria de Mc Clelland sostiene que
los padres con una ética de trabajo fuerte inculcan 1la
independencia y una necesidad de supevioridad en sus hi jos.
A sSu vez, Se cree que este entrenamiento produce una
motivacién mayor para la realizacion y, por 1lo tanto,
desarrollo econémico.

— Teorias de proceso de la motivacién.

Jeorfa de la equidad en el ¢trabajo. Esta teoria
sostiene que el individuo se empefifa en disminuir la
diferencia que existe entre sus esfuerzos y la compensacién
global que reciba. Cuando Juzga insuficiente la
compensacion recibida, el individuo puede procurar que ésta
sea mayor, o bien puede disminuir la intensidad de sus
esfuerzos. Estos fenémenos surgen debido a las
comparaciones que efectda el individuo entre si mismo y
otros miembros de 1la organizacién, o con quienes efectGan
labores similares. La reaccidn mas usual es considerar que
a aportaciones comparables deben corresponder compensaciones
comparables. Si otra persona obtiene mas dinero,
reconocimiento, status o promociones, se considera que la
situacién no es equitativa. Cuando el empleado concluye que
existen diferencias ho equitativas, tiende a reducir 1la
“diferencia en su contra"® intentando obtener mayor
compensaciéon, en salario o en promocidn, o mediante una
reduccién en sus aportaciones, siendo menos productivo, o
quizA apele a una mezcla de ambas acciones.

Esta teorfa subraya Que es necesario analizar
constantemente la estructura de la ogrganizacién para
garantizar la existencia de oportunidades igualitarias. S5i
el personal considera que existen intolerables diferencias,
puede incrementarse la incidencia de fendémenos como la tasa
de vrotacidon, el ausentismo o los conflictos laborales.

Jeorfia de las expectativas. Un punto de vista mas
comple jo sobre la motivacién es el expresado en la teoria de
las expectativas postulada por Vroom. Esta teoria mantiene
que la motivacién es un resultado de los frutos que se desea
obtener y de la estimacién personal de la accidén que
conduciré a ellos. Dicho de otro modo, si una persona desea
algo de manera suficientemente intensa, y si parece
probable obtener el objeto, la persona intentara adquirirlo;
pero si considera que el objeto esta en la practica mas alla
de sus posibilidades puede desistir de su empefio.

Teorfa de reforzamiento y mwmodificacién de la
conducta. La modificacién de la conducta sostiene que 1la
conducta observable en un individuo depende de Ssus
consecuencias externas. En los términos de este
planteamiento es irrelevante conocer el contenido de 1la
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mente de uha persona, ya que es posible alterar su conducta
mediante la modificacién de las consecuencias. Dado que para
Skinner la conducta depende de sus consecuencias, la ley del
efecto estatuye qgue las personas aprenden a repetir una
conducrta que les produce consecuencias favorables y aprenden
a evitar aquélla que las conduce a consecuencias
desfavorables. Por esto, las consecuencias favorables se
utilizan para reforzar la conducta deseada, a fin de
propiciar una tendencia a su repeticién.

— Modelo de aliento del desempefio. Este modelo
combina aspectos positivos de otros modelos. Werther y Davis
lo ilustran en forma de circulo en la figura 35, porque
instituye una relacién circular que refuerza el desempefio en
forma regular para que este continGe. Como lo muestra la
figura, la motivacion de l1los empleados se presenta en un
entorno denominado "sistema ambiental para la motivaciéon",
que consta de los siguientes factores: el trabajo en si
mismo; grupo de ¢trabajo; la organizaciény y el entorno
externo.

Como se muestra en la figura, todos estos factores
interactuan en un complejo sistema de relaciones. Cada
factor debe considerarse al planear una medida o accién
encaminada a lograr cierta motivacién. El1 departamento de
recursos humanos debe construir un sistema repetitivo de
incentivos para que el desempefio deseado continGe durante
largo tiempo. Si se pueden desarrcollar los incentivos
adecuados, éstos refuerzan el desempeRo, proporcionan
satisfacciéon a las necesidades y contribuyen a mejorar
la autoimagen. La mejora de 1la autoimagen constituye un
elemento clave en la secuencia de la motivacién. Las
personas deben poseer una autoimagen aceptable para poder
actuar de manera eficaz. Una autoimagen favorable libera la
creatividad y el potencial latentes en ftoda persona,
alentando de esta wanera el desarrollo individual. Una
autoimagen favorable ayuda a interactuar en el entorno y
alienta a quien 1la posee a tomar decisiones y aceptar
responsabilidades. Conduce también a la fijacion de metas
mas altas respecto al desempefio. Al ser mas altas las metas
seflal adas, se alienta también el impulso del empleado para
alcanzarlas, aumenta la motivacién y su energia se libera en
forma de acciones dirigidas al logro de 1os resultados
apetecidos. En este punto vuelven a recibirse nuevos
incentivos y se repite la secuencia de aliento al desempefio.

Satisfaccién Laboral, La satisfaccién laboral es la
actitud, favorable o desfavorable que 1los empleados
mantienen respecto a su trabajo. Al igual que 1la
motivaci6én, la satisfaccién laboral tambhién es afectada por
el sistema ambiental indicado en la figura 35. El trabajo en
si mismo afecta a la satisfaccidon debido al disefloc que se dé
al puesto que desempefia el empleado. Los puestos con
rigqueza en elementos conductuales, como Jla autonomia,
la variedad, la significacion de la tarea, y 1la
retroalimentaciéon recibida contribuyen a la satisfaccién del
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empleado. La orientacidén también es importante para la
aceptacién del empleado en su grupo de trabajo immediato y
en la organizacién, lo cual 1le proporciona el logro de
niveles altos de satisfaccidén. Asimnismo los desaffios del
ambiente influyen de modo directo en el departamento de
recursos humanos y en la organizacién. En pocas palabras,
cada elemento del sistema del ambiente puede contribuir a la
satisfacciédn laboral o actuar en su detrimento.

El departamento de recursos humanos debe verificar
con frecuencia el nivel de satisfaccion laboral porgue
afecta 1a rotacién de personal, el ausentismo, el potencial
de conflicto y otras areas esenciales.

Los departamentos de personal burocratizados Yy
orientados al cumplimiento mecénico de las reglas han sido
responsables de un porcentaje muy importante de descontento
en el pasado. Por el contrario, los departamentos de
recursos humanos &giles y flexibles, con orientacién humana
y filosofifa activa contribuyen a 1la motivacién, al
crecimiento y la satisfaccién de los integrantes de 1la
organizacién.

— EL PAPEL VITAL DE LA COMUNICACION.

Toda funcién y actividad adwinistrativa involucra
alguna forma de comunicacion divecta o indirecta. Durante la
planeacién y la organizacién o en la ejecucién y el control,
los directivos se comunican directamente entre si y a través
de otras personas. Las decisiones administrativas y las
polfiticas organizacionales son ineficaces si no sSon
claramente entendidas por las personas responsables de
e jecutarlas. La comunicacién efectiva es una piedra angular
del éxito adwministrativo.

La comunicacidén se define como el intercambio de
informacién entre un emisor y un receptor y la percepcidn
del significado entre los individuos involucrados. La figura
36 nos nuestra que la comunicaciédn esta integrada por varios
elementos unidos en forma consecutiva. Los directivos, al
entender este proceso, pueden analizar sus propios patrones
de comunicacién asi como los programas de disefio de
comunicacién que satisfagan las necesidades
organizacional es.

El proceso de la comunicacién se compone de seis
pasos: el emisor desea transmitir una idea codificada en
palabras, grafismos, u otros métodos usuales para 1la
elaboracién de un mensaje; cuando el mensaje se desarrolla
sigue la transmisién, la cual permite que la otra persona lo
recibaj; el receptor decodifica el mensaje y, una vez
decodi ficado, le da un significado. Por 1o general, el
emi sor desea cierto tipo de retroalimentacidn para
asegurarse de gque su mensaje ha sido comprendido.

Comunicaciédn no verbal. Con frecuencia, las personas
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no advierten el hecho de que sus acciones comunican tanto
como sus palabras. El1 mensaje que transmiten las acciones es
con frecuencia mas vigoroso que el verbal. Las acciones que
comunican algo reciben el nombre de comunicaciédn no verbal.
Este tipo de comunicacién es parte de practicamente todo lo
que efectda un jefe inmediato. También forma parte de lo que
no efectuaa, porque la falta de acciéon también es
comunicante. Otra parte de la comunicacién no verbal es el
lenguaje corporal, que consiste en la emision de mensajes
por medio de posturas, gestos, etc., Y que en buena medida
no son controlados conscientemente por el emisor.

Barreras para la comunicacién. Incluso cuando el
receptor recibe el mensaje y efectda un esfuerzo genuino
para decodificarlo, pueden interferir varios factores en la
comprensién del receptor. Estas interferencias reciben el
nombre de barreras u obstaculos a la comunicacién. Estos
elementos pueden impedir totalmente 1la tomunicacidon, filtrar
parte de ella, o distorsionar el significado. Los tres tipos
de barreras maé&s comunes son de caracter personal, fisico o
semantico. Las barreras de tipo personal son interferencias
originadas en emcociones, valores y limitaciones. Constituyen
el tipo m&s coman de obstaculos en el trabajo, y entre ellas
se cuentan también las técnicas inadecuadas para escuchar y
recibir un mensaje. Todos 1los seres humanos atraviesan
etapas durante las ctuales los sentimientos personales
limitan las posibilidades comunicativas que poseen. Las
barreras fisicas son interferencias a la comunicacién que se
originan en el entorno. Por ejemplo, son barreras fisicas:
un ruido distractor, la distancia entre los hablantes, las
paredes, la estatica que interfiere en 1los contactos
telefénicos y los fenémenos similares. Las barreras
semanticas se originan en interpretaciones errvéneas de los
simbolos y las convenciones que se utilizan para 1la
comunicacién. La expresion oral constituye la forma mas
comin y mas importante de la comunicacién humana; sin
embargo, las pal abr as con frecuencia poseen tantos
signi ficados diferentes gue conducen a interpretaciones
disimiles. Debido a este hecho, el emisor debe hacer cuanto
pueda para dar a su mensaje un sentido mmico; es decir, una
forma que sélo puede interpretarse de una manera.

Sistemas de comunicacién descendente. E1l
departamento de recursos humanos pone en operacién un
sistema de comunicaciétn a fin de wmantener informados a los
miembros de la Direccién General. Para lograr este objetivo
de manera eficaz, el personal especializado debe advertir
que en cualquier tipo de mensaje pueden surgiv barreras o
inter ferencias a la comunicacién. En consecuencia tratan de
praoducir métodos efectivos, de orientacidn 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 informacién en sentido ascendente, descendente y
lateral, la mayor parte de los mensa jes en las
organizaciones son de carécter descendente. La comunicacion
descendente es la informacién originada en algan punto de la
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organizacién, que se vierte hacia abajo en la estructura
Jerarquica a fin de informar o influir. Las personas que
toman decisiones necesitan estos métodos para vencer las
barreras o interferencias y hacer saber a sus subordinados
qué pautas seguir, que politicas adoptarj; en otras palabras,
para que puedan cumplirse las decisiones.

Existen varios tipos de comunicacién descendente, lo
cual tiene la ventaja de que se puede escoger en cada caso
el vehiculo que mas probablemente vencera las interferencias
comunicativas especificas. Entre los diversos métodos para
la comunicacién descendente se cuentan los medios impresos,
como los periéddicos internos y los folletos sobre temas
especificos, los medios audiovisuales y televisados y las
reuniones de varios tipos.

Sistemas de comunicacién ascendente. La comunicacioén
ascendente consiste en mensajes originados en personas que
desean informar o influir a otras con nivel jJjerarquico mas
alto. Si el nivel b&sico de las 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 &ptimo, o se intenta
que la informacidn fluya a travées de més de dos o tres
niveles jerarquicos, se necesitan otras técnicas. Los
canales empleados mas cominmente para la comunicacion
ascendente son el mecanismo del rumor, los procedimientos
para la recepcién interna de quejas, las reuniones de
establecimiento de dialogo, los sistemas de sugerencias y la
retroalimentacidn 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 esencial en la gestacién del camhio y en su
respuesta a él. El departamento crea el cambio mediante el
desarrcllo de nuevas politicas y programas para los
empleados. Asimismo, responde a los cambios introducidos por
otras personas, desde afuera de la organizacién o dentro de
ella. Por ejemplo: 1l1la introduccién de nuevo equipo de
computo afecta a la capacitacién, las transferencias de
personal, las descripciones de puestos, los niveles de
emplec y compensacién y la calidad de la vida laboral.

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

Si un cambio arroja un balance desfavorable con
costos humanos y econdmicos mayores que los beneficios es
preciso conclufir qQue no es deseable y no debe ponerse en
practica. Todo cambio tiende a produciv ciertos costos. Un
nuevo procedimiento, por ejemplo, puede requerir el
aprendizaje de politicas nuevas y es posible que obligue a
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suspender durante cierto tiempo las labores. Asimismo, es
probable que durante determinado lapso haga descender los
niveles de motivacién. Todos estos factores constituyen
costos del cambio y deben considerarse junto con las
venta jas potenciales del nuevo procedimiento. El
departamento de recursos humanos debe promover el flujo de
comunicacidén para ayudar a los empleados a comprender el
beneficio que la organizacidén recibira del cambio.

Las personas que se someten a un cambio suelen
experimentar determinados costos psicoldégicos, como tensiodn
y ansiedad. Un cambio indeseable y dificil puede conducir a
niveles altos de tensién, pero también un cambio deseable
puede suscitar reacciones psicoldgicas desfavorables. Una
promocién, por ejemplo, puede obligar a una persona a
adquirir nuevos conocimientos, a desarvollar nuevos
contactos y a formar nuevas amistades.

Las reubicaciones y transferencias tienden a ejercer
altos costos psicolégicos cuando requieren que el empleado
vaya a residir a una ciudad diferente. Incluso en 1la
familia, iniciar el traslado no esta exento de dificultades;
cambiar a los nifios de su escuela y su circuleo familiar
puede ser un proceso largo, ademas de que en la actualidad
son muchas las esposas que trabajan y ven adversamente
afectada su carrera por un nueva ubicacidn del empleo de su
esposo. Cada caso debe de recibir atencién individual,

Los obstaculos para el cambio son factores del
ambiente que interfieren en 1la aceptaciéon y puesta en
practica de medidas que modifican un estado anterior de
cosas. Entre ellos se cuentan costos econémicos,
dificultades para el financiamiento, problemas originados
por una tecnologia nueva y la falta de recursos humanos;
sin embargo, el obstaculo mas comin y con frecuencia el de
mayor impovrtancia suele ser la resistencia al cambioc. En
ocasiones una persona o un grupo se debate con toda energia
contra factores qQue irrumpen contra 1las situaciones
"mormales"; en otras, se muestran receptivas y dispuestas a
la cooperaciéon. Estas reacciones dependen en gran medida de
los wvalores e intereses individuales y de grupo, y no
necesariamente coinciden o se amoldan automaticamente a los
deseos del departamento de recursos humanos. La resistencia
que ofrecen los empleados al cambio puede ser de tres tipos:
la resistencia de tipo ldégico, basada en el razonamiento de
la accidon o situacidny la resistencia de tipo psicolégico,
originada en emociones, sentimientos y actitudes; y la de
tipo sociolégico, 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 examinar nuevamente sus propésitos de cambio para
que pueda estar mas seguro de la conveniencia de la wmedida.
En esta forma, 1los empleados actuan como filtro que
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garantiza la planeacién y la puesta en practica adecuadas de
un cambio dado. La resistencia también puede llevar a la
identificacidén de problemas especificos en areas
determinadas, hecho que permite 1la adopcién de medidas
preventivas, Al mismo tiempo es muy probable que conduzca al
departamento de vecursos humanos a efectuar un mejor
esfuerzo comunicativo, estrategia que a largo plazo conduce
a mejor aceptacién del camhio. La resistencia proporciona
también informaciédn sobre el tono emocional que priva en la
organizacién; ciertamente una reacciétn sumisa y apatica no
es el mejor sintoma.

€1 departamento de recursos humanos trabaja en forma
activa a todos 1los niveles para promover los cambios
deseables. En general, opera mediante técnicas gque propician
el apoyo al cambio y desalientan la oposicién a él. Una
organizacién contiene siempre fuerzas en equilibrio din&mico
gque apoyan © rechazan el statu quo. 8Si las fuerzas que
promueven el cambio adquieren mayor potencia, retraerdan a
las nuevas que se oponten a él, y en consecuencia se
conseguira un nuevo estado de cosas. Tanto el namero de las
fuerzas como su potencia pueden ser influidos en gran medida
por el departamento de recursos humanos. Por e jemplo, cuando
se produce un incremento en la retroalimentaciétn que se
recibe sobre la calidad en el trabajo gracias a un cambio
determinado, se apoya ese cawmbio en forma activa. Al mismo
tiempo, se resta energia a las fuerzas que se le oponian.

€l personal requiere tiempo para adaptarse a nuevas
situaciones. Cuwando las personas se estan ajustande a un
cambio puede aparecer el desaliento debido al surgimiento de
problemas; en este punto el cambio esta especialmente sujeto
a criticas, ataques e incluso al fracaso, porque parece gue
no esta dando resultados. S6lo 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 basicos
en la teoria del cambio: En la primera etapa es necesario
desechar las practicas Yy normas anteriores para hacer
espacio a las nuevas; durante la segunda etapa se procede al
aprendizaje de las nuevas practicas, para lograr la
comprension y la destreza en el nuevo entorno; durante la
tercera etapa se hace interna la nueva norma y se incorpora
a las practicas diarias. Los tres pasos son necesarios para
efectuar una transicion con éxito.

Entre las medidas que impulsan el cambio se cuentan
la planeacidn, la participacién, la comunicacién y los
estimulos adicionales.

La planeacién 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 participacién de personal sélo
después de que las labores se encuentran en una fase muy
avanzada. El resultado es que dejan de considerarse muchos
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factores humanos que son, en Gltima instancia, los que
habran de llevar a cabo las modificaciones. La participacién
constituye una préactica esencial del departamenta de
recursos humanos. Alienta a los empleados a discutiv los
problemas que afrontan, a comunicarse, a hacer sugerencias,
y a interesarse en el cambio. Cuando se participa, el
empleado deja de ser un mero receptor pasivo de ciertas
normas y politicas y se convierte en elemento activo de 1la
organizacion. Una situacién de escasa participacién supone
resistencia al cambio y niveles bajos de motivacisn;y al
participar activamente, el ser humano compromete en la labor
su aorgullo, su honestidad, su empefio profesional y obtiene
resul tados mucho ma&s notables.

Es esencial que el personal participe en el cambio
antes de gue éste ocurra. Cuando los empleados pueden
participar desde el principio del proceso se encuentran a
salvo de sorpresas generadas por el cambio y pueden concluir
ob jetivamente que sus aportaciones son bienvenidas. Empiezan
a ver en forma personal la necesidad del cambio y muy pronto
acaban deseando ayudar a su jefe a ponerlo en practica. S6i
por otra parte se convoca al personal a participar sélo
después de que el cambio se ha producido, son muy altas las
posibilidades de que ese llamado se interprete como una
medida manipul adora.

La comunicacidon alienta la comprension y constituye
una actividad esencial del departamento de recursos humanos.
Nadie se encuentra dispuesto a apoyar un cambio que no se
comprende; el departamento de recursos humanos tiene 1la
obligacién 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
produzca un cambio es asegurarse de que éste incluye
estimulos y aspectos positivos para los afectados por la
nueva situacion. Constituye un estimulo de gran relevancia
el hecho de gque un aspecto del cambio incluya mejores
condiciones para el personal. Estas mejores condiciones se
refieren a mayor facilidad en las labores, menor necesidad
de esfuerzos, comprensiéon més clara de 1los problemas
actuales, etc. Cuando el cambio conlleva me jores condiciones
para el personal, se confiere a la medida un sentido de
progreso; toda la organizacién percibe la nueva situacién
COmMmO un avance.

— PROCESO DISCIPLINARIO.

La disciplina del personal es una tarea dificil y
desagradable para la mayorfia de los jefes inmmediatos que
tienen que aplicarla. Estos expresan a menudo que el tomar
una accion disciplinaria para un empleado es la parte mas
tensa del trabajo que desempeflan. Sin embargo, la e jecucion
efectiva del trabajo y el establecimiento del orden dentro
del &area de trabajo requiere que los jefes a todos los
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niveles utilicen procedimientos disciplinarios cuando son
violadas las reglas de trabajo. La diferencia principal
entre una organizacion bien administrada y otra que presenta
conflictos continuos es un programa disciplinario bien
desarrollado, El disciplinar a los empleados puede no ser
facil pero es un elemento universal de la vida
organizacional y un aspecto critico de la buena
administracion. Existen dos tipos de disciplina:s la
preventiva y la correctiva.

La disciplina preventiva es una accién que se lleva
a cabn para alentar a los empleados a que cumplan las normas
y los procedimientos para prevenir las desviaciones. El
objetivo basico es alentar la autodisciplina, siempre
preferible a los métodos impuestos por otras personas. El
departamento de recursos humanos tiene gran responsabilidad
en el campo de la disciplina preventiva. Por ejemplo,
desarrolla programas para prevenir el ausentismo, 0 comunica
al personal las nuevas normas en vigor. Proporciomna también
programas de explicacién y apoyo de las nuevas normas; dado
que el ambito laboral no es un cuartel, el personal de todos
los niveles acepta mejor las normas que comprende y que
considera racionales. Puede, en ocasionhes, llegarse hasta a
1a revolucionaria practica de establecer las normas sobre
ciertos aspectos por medio de votacién. La adherencia a
estas normas suele ser muy alta, dada la certidumbre de
participacioéon en el proceso de su acufiamiento.

La disciplina correctiva es una accion que sigue a
la desviacién y ruptura de una regla. Se propone desalentar
otras desviaciones y gavrantizar que se cumplirén las normas
en el futuro. Por 1o comn, la accién disciplinaria o
acciédn correctiva constituye una sancidén de cierto tipo,
suministrada a la persona que infringe una norma; por
ejemplo, una advertencia o una suspensién sin goce de
sueldo. Generalmente, la disciplina correctiva se rige de
acuerdo con 1la estructura jer&rquica de 1la Direccién
General. Se inicia con el jefe inmediato del empleado, pero
es frecuente que debe ser aprobada por un divectivo de mas
alto nivel o por el departamento de recursos humanos en
cuanto al procedimiento a seguir. El1 objetivo de esta
practica es garantizar la mayor equidad y justicia que sea
posible, para que todos sepan que se aplican las mismas
normas en toda la organizacién.

Los objetivos de la disciplina correctiva son:

« Modificar la conducta y la actitud de guien comete
una falta.

- Desalentar en otras personas 1la ejecucidén de
acciones similares.

- Mantener niveles coherentes vy efectivos de
cumplimiento de normas necesarias.

La acridén disciplinaria ma&s enérgica consiste en la
terminacion del contrato. Generalmente, cuando se procede a
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una medida asi se estudia antes con detenimiento y a un
nivel alto de la Direccién General; se ha dicho que toda
terminacioén de contrato que ohedezca a razones
disciplinarias es evidencia de fallas administrativas y de
recursos humanos, pero esa opinién no es realista. Ni los
administradores ni 1los empleados son perfectos Yy en
ocasiones hay problemas y conflictos que no se pueden
resolver, lo que hace que la decisién de vromper el vinculo
laboral sea la mejor para ambas partes. Por la del empleado,
puede verse como una oportunidad para buscar un empleo al
qQue se ajusten mejor sus habilidades y su personalidad, que
no armonizaron con cierta institucién. Con frecuencia,
persanas que se han visto rechazadas en una organizacién han
obtenido éxitos considerables en instituciones diferentes.

En general, las wmedidas disciplinarias pueden
encontrarse sustancialmente restringidas por la accidén
sindical o por las leyes vigentes. Las limitaciones de ambas
partes son benéficas, porque tienden a establecerse limites
claros a medidas que podrian ir demasiado lejos. Cuando una
medida disciplinaria es confusa o no esta bien establecida,
el sindicato puede encontrar una oportunidad para proteger a
sus miembros de medidas poco razonables y de demostrar que
cuida los intereses de sus afiliados, No solamente los
sindicatos pueden constituir un limite efectivo a una accién
disciplinaria. Debido al arraigo instinto de preferencia por
la justicia que existe en todo ser humano, la imposicién de
medidas arbitrarias o percihidas como arbitrarias, aunque
sean Jjustas, puede suscitar muy fuerte oposicién.

Varias medidas disciplinarias s0Nn enteramente
desaconse jables y tienden a crear intenso conflicto y
vechazo: Las que se originan con base en la raza, religidn,
sexo y edad del personal; las que obstaculizan o desalientan
las actividades sindicales 1legales; las que castigan al
personal por no aceptar labores o riesgos potencialmente
lesivos a la salud o integridad fisica.

En general, tanto una accién disciplinaria como una
terminacién de contrato pueden llevar a conflictos legales
si son injustas, confusas o si no son igualitarias. Como es
obvio, el departamento de recursos humanos debe mantener un
expediente actualizado de todas las acciones disciplinarias
consideradas respecto a cada empleado. Con frecuencia, la
precisién y claridad de esos expedientes son elemento vital
en los casos de conflicto que llegan a rvequerir accién
legal.

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

El lograr que los subordinados desarrollen al maximo
su potencial no es producto de la casualidad. Por el
contrario, antes gque nada se requiere del empefio personal
del jefe del departamento de recursos humanos para ayudar a
cada uno de sus empleados a desarrollar al maximo su
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potencial. Mas aun, se requiere de todo el analisis,
planeacién y esfuerzo del jefe del departamento. Los
requisitos para crear un ambiente de liderazgo adecuado son,
primero, el analisis de desarvollo, y segundo, el llegar a
un acuerdo acerca de las actividades que se pretende llevar
a cabo.

Analisis de desarvollo., Para elaborar el analisis de
desarrollo el jefe del departamento debe anotar los nombres
de todos los empleados a quienes supervisa directamente.
Luego debe definir lo que é1 considere que sea cien por
cienta nivel de eficienciaj; el tercer paso en el analisis de
desarrollo consiste en calificar a cada subordinado
partiendo de una escala de cien. Conviene insistir en que lo
importante no es determinar gqué tanto desarrolla el
individuo de acuerdo con la opinidn del Jefe del
departamento con respecto al potencial del empleado, sino
que lo importante es determinar qué tanto desarrolla el
individuo de acuerdo con las exigencias del puesto.

Una vez gque se determina el nivel de desarrollo, el
paso siguiente consiste en determinar el motivo por el cual
se da esa evaluacion a cada empleado. El objetivo de la
direccidon y el desarrollo del personal es superar el
rendimiento del mismo. De manera que la evaluacidén del
empleado no es el fin en si, sino uno de los medios para
llegar al fin que se persigue. Al preguntarse &6l mismo el
motivo por el cual se otorga al empl eado clerta
calificacién, el jefe del departamento logra detectar las
areas que vrequieren mayor participacidén por parte del
empleado, asi como aquéllas en que hay un mayor rendimiento
de parte del mismoj; 0 sea que la eficiencia del departamento
en general no es mas que la suma de la eficiencia de cada
uno de sus miembros.

El guinto paso en el analisis de desarrollo
consiste en fijar objetivos especificos de superacidén para
cada empleado y para el departamento en general. El jefe del
departamento se podra percatar de que si cada individuo se
esmera en superadar su desarrollo, por poco que sea, la
eficiencia del departamento en general aumentara
notablemente. Al tomar en cuenta el nivel de eficiencia
actual de cada empleado, sus cualidades y las areas que
requieren un mayor desenvolvimiento, se esta fijando un
ob jetivo de desarrollo individual. Conviene hacey varias
observaciones generales con respecto a las metas de
me joramiento. Primera, recuérdese que siempre toma tiempo
mejorar el rendimiento real y que es5 imposible que se
produzcan cambios drasticos de 1la noche a la maftana. Esto
implica que los objetivos individuales que se establezcan
deben estar fintimamente relacionados con el nivel de
desarrollo actual, al igual que con el tipo de trabajo en
cuestién.

Asimismo, las metas para el me joramiento del
rendimiento deben ofrecer un reto para el empleado. Estas
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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 atractivas, lo Gnico que provocaran sera
el desinterés y la apatfia del empleado en el trabajo. E1
empleado se acostumbraria a trabajar de manera mediocre y a
obtener resultados poco satisfactorios. El1 tercer factor de
interés estriba en la importancia de que cada individuo
tenga metas de mejoramiento en las actividades que
desempefta. Hay ocasiones en que se tiende a prestar poca
atencién a empleados cuyo desenvolvimiento los coloca arriba
del nivel promedic y se enfoca toda 1la atencién en
individuos con un hivel 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 interés en su
traba jo, puesto que considera gue su labor es mondétona y
rutinaria. Asimismo, una evaluaciéon relativamente elevada
puede ser indicio de que el empleado ya esta preparado para
asumir nuevas responsabilidades con mayores exigencias.,

Llegar a un mutuc acuerdo. El subordinado persigue
fines tales como el reconocimiento, ocupar un puesto
importante, 1lograr su propia realizacién, tener nuevas
experiencias, libertad para ftrabajar, oportunidades de
superacion y buena posicién econémica. 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 areas:

1. La labor gque un empleado realiza o las principales
actividades de las gQue es responsable.

2. Los factores que se habran de tomar en cuenta para
evaluar el desempefic del empleado, tales como calidad,
cantidad, costo, 1innovacidén, precisidn, su rendimiento
persohal y el servicio que preste a otros.

3. CéHmo se habra de evaluar su rendimiento.

4. Los resultados minimos o las metas especificas que se
habran de alcanzar en cada una de las &areas de
responsabilidad que atafien al empleado.

Existen ademas principios basicos de todo sistema
eficaz de desarrollo y direccién:

El empleado debe estar consciente de 1o que se espera
de él. La mayoria del personal tiene una idea mas o menos
clara de la labor fisica que realiza, sin embargo, para
poder delegar responsabilidades es preciso que la labor esté
per fectamente definida en cuanto a los resultados qQue se
pretende obtener. El empleado debe tener una completa
visién de las principales &4reas de responsabilidad dentro
del puesto que ocupa, es decir, que debe estar consciente de
los requisitos indispensables para tener éxito en las
actividades que realiza. No basta Con delegar
responsabilidades. Para que el desempefllo sea eficaz es
preciso especificar ckales son los resultados que se deben
obtener.



Libertad para desarrollar. 0Otro de 1los factores
indispensables para delegar responsabilidades adecuadamente
es el de dejar al subordinado en completa libertad para
trabajar. Si hay un control excesivo para determinar cémo y
cuando se debe hacer algo, los resultados que se obtengan
Jamas mostraran el empefio del subordinado, su iniciativa y
la forma que ¢l elija para alcanzar ciertos objetivos. El
Jefe debe e jercer control en el sentido mas amplio; el éxito
en el rendimiento del empleado depender& de la confianza que
ponga en &l mismo. Si se cometen errores, éstos se deberan
tomar como experiencia para el futuro, sin atender el error
en si sihno la causa que lo orjigindé, en lo que puede hacerse
para evitarlo en el futuro y qué fue lo que se aprendié
gracias al error.

Estar conscientes de su rendimiento. El empleado
debe estar continuamente informado de su rendimiento en las
diversas actividades que realiza para evaluar su progreso
personal y hacer modificaciones en las &reas que asi lo
ameriten. Gracias a ello, el jefe inmediato deja de ser el
“capataz" que se ve obligado a vigilar muy de cerca el
rendimiento del subordinado, que toma nota de cualquier
anomalia y qgue reprende cuando es necesario. Es entonces
cuando el jefe comienza a brindar todo su apoyo al
subordinado.

Recibir apoyo y ayuda. El1 logro de resultados no es
una actividad que dependa de un sola individuo. E1 personal
requiere del apoyo ¥y la asistencia de fuentes diversas,
incluso de sus superiores inmediatos. Es deber del jefe
coordinar la labor de su personal con la labor de otros
departamentos y eliminar cualguier obstaculo gue interfiera
en las metas que se pretende alcanzar. El jefe del
departamento de recursos humanos debe actuar como enlace
entre el personal a su cargo y el resto de los
depar tamentos; ademas, el jefe debe motivar al empleado para

qQque le consulte directamente. Muchos jefes observan con
desinterés 1los problemas que atafien al empleado y que
interfieren en su rendimiento. Estos jefes se muestran
indi ferentes ante tales problemas o procuran evadirlos
cuando se les consulta. Estao provoca en el empleado un
estado de frustracién que mas tarde habra de redundar en una
actitud de indiferencia. La asistencia y el apoyo del

superior son aun mas indispensables cuando los problemas que
interfieren en el rendimiento son interdepartamentales por
naturaleza.

Obtener una recompensa con base a los resultados
obtenidos. Por dltimo, otro de los factores fundamentales
es el c¢crear un sistema de remuneracién eficaz, tanto
econémica como de estimulo, con base en los resultados que
se obtengan.

— CALIDAD DE LA VIDA LABORAL.

X

Calidad de la vida laboral es la calidad de las
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experiencias de una persona en su trabajo. De acuerdo con
esto, las innovaciones en la vida laboral se refieren a un
gran numero 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
aumentar la productividad y la satisfaccién del personal
creando las condiciones de trabajo que alientan: la dignidad
y el respeto personal; el autocontvyrol o la autonomia; el
reconocimiento personal; el recompensar al personal en
proporcién con su desempefio; el orgullo de realizar un buen
trabajo; la seguridad en el empleo.

Los esfuerzos para me jor ar la vida laboral
constituyen labores sistematicas que llevan a cabo las
aorganizaciones para proporcionar a 1los empleados una
oportunidad de mejorar sus puestos y su contribucidén a los
logros en un ambiente de mayor confianza y respeto. Con
excesiva frecuencia, los dirigentes de las organizaciones se
han empeRado en obtener la colaboracién 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
significd el ingreso y el predominio de una nacién sin
tradicién industrial, sin recursos y sin materias primas; la
avasalladora marcha del Japén ha causado profunda impresidén
en todos 1los campos. Practicamente no hay campo de 1la
actividad industrial moderna en el que no destague el
Imperio del Sol Naciente. Como en cualquier otvro pais, hay
hondas diferencias entre una y otra organizacion, salvo en
un aspecto; el interés casi obsesivo que 1los dirvigentes
Japoneses conceden a la calidad del entorno laboral.

M&s y mas organizaciones estén poniendo en practica
programas de mejoramiento en la vida laboral, como forma de
me jorar su productividad mediante niveles méas altos de
motivacion y satisfaccion de los empleados, mehnor nivel de
tenision y menor resistencia al cambio. Es probable que la
funcién mas delicada y de mayor importancia del departamento
de recursos humanos en cuanto a mejorar el entornoc laboral
sea obtener el apoyo de los directivos clave, en especial de
los que integran la ciapula de mando.

Aunque los seres humanos suelen procurar objetivos
variantes cuando deciden prestar sus servicios a una
organizacién, las investigaciones hechas sobre el particular
durante las dos ultimas décadas revelan dos importantes
aspectos: en primer lugar, para lograr mejorar a largo
plazo la productividad es indispensable lograr mejoras en la
calidad del entorno laboral.

A corto plazo la administraciédn autocratica puede
conducir a niveles de productividad, incluso si 1o hace a
costa de las condiciones de trabajo. A largo plazo, sin
embargo, 1los dirigentes autocraticos no pueden mantener
progresos significativos en los niveles de productividad
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porque el deterioro en el entorno laboral lleva al personal
a perder entusiasmo por su trabajo. Esa pérdida de
entusiasmo se refleja no solamente en mayores niveles de
ausentismo y tasa de rotacién, sino también en la lentitud,
el desgano y la indiferencia que caracterizan al personal de
ese medio de trabajo. El personal se retira psicolégicamente
de sus labores; predomina la actitud de cumplir exactamente
con el minimo requerido.

La segunda conclusién a que han llegado las
investigaciones recientes es que 1la mayor parte de las
personas considera que disfruta de un entorno laboral de
alto nivel cuando contribuye al éxito de la organizacidén en
alguna forma significativa. El mero hecho de cumplir con su
trabajo es con frecuencia insuficiente si su labor no les
permite influir en las decisiones que les afectan.

Uno de los métodos mas comanmente utilizados para
crear un me jor entorno laboral lo constituye la
participacién de los empleados. La participacién de los
empleados puede lograrse a través de la utilizacién de un
cierto nuamero de métodos sistematicos que permiten a los
empleados desempefiar un papel activo en las decisiones que
les afectan, asi como en su relacidn con la organizacdn.
Mediante diversos métodos, los empleados adquieren un
sentido de responsabilidad, de "pertenencia”, incluso sobre
las decisiones en gque han participado. Para obtener éxito,
sin embargo, las oportunidades aisladas de participar en
algunas decisiones no son suficientes; es necesario que la
practica participativa se haga parte integral de 1la
filosofia de la organizacién.

Después de la segunda guerra mundial, las devastadas
economias de 1os paises europeos y del Japon debieron
enfrentar el predominio econémico de paises como Estados
Unidos, y se hizo clara la necesidad de contar con téchicas
nuevas para la administraciéon de recursos humanos. Algunas
de las nuevas técnicas alcanzaron gran difusién porque
demostraron su efectividad; a continuacién se presentan las
mas destacadas.

= Circulos de Calidad. Al intensificarse las
actividades de 1los circulos de control de calidad vy
aumentarse su numero, muchas actividades que no tienen nada
que ver con Jlo que hacen esos circulos, pueden empezar a
usar el mismo nombre. Por esto resulta necesario dar una
definicién precisa de gué es un circulo de control de
calidad y cuales son sus objetivos.

El circulo de calidad es un grupo pequefic gque
desarrolla actividades de control de calidad voluntariamente
dentro de su a&rea de trabajo. Este pequefio grupo lleva a
cabo reuniones continuamente con su dirigente como parte de
las actividades de control de <calidad en toda 1la
arganizacién, las de autodesarrcllo y desarvrollo mutuo,
control y mejoramiento dentro del area de trabajo utilizando
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técnicas de control de calidad con participacion de todos
los miembros.

Las ideas basicas para las actividades de 1los
cfrculos de calidad que se realizan son las siguientes:
Contribuir al mejoramiento y desarrollo de la organizaciodn;
respetar a la humanidad y crear un lugar de trabajo amable y
transparente donde valga 1la pena estar; ejercer las
capacidades humanas plenamente, y con el tiempo aprovechar
capacidades infinitas.

Ademnas se mencionan diez factores para dirigir esas
actividades: autodesarrollo; servicio voluntarioj
actividades de grupo; participacién de todos los empleados;
utilizacion de técnicas de control de calidad; actividades
intimamente relacionadas con el lugar de trabajo; vitalidad
y continuidad de las actividades de contraol de calidad;
desarrollo mutuo; originalidad y creatividad; y atencidén a
la calidad, a los problemas y a la me jora.

Las ideas basicas de los circulos de calidad se
encuentran implicitas en estos diez factores. A continuacién
hablaremos de algunos de ellos.

Servicio voluntario. Desde que en Japén se iniciaron
las actividades de circulos de calidad, se resolvié gque la
participacié6n debia ser voluntaria puesto que el movimiento
se basa en el respeto a la humanidad. ASi pues, Ssegun se
explicéd antes, no se obliga a nadie a tomar parte en dichas
actividades. Participan gquienes quieran, perc el principio
basico siempre ha sido que no habra coercidén desde arriba,
Naturalmente, una organizacidén no puede permitir gue cada
quien haga 1o gque desee. Al hablar de voluntariedad, se
acepta la limitacién de que todos los participantes son
miembros de una sociedad y que han de amoldarse a las reglas
y a las politicas de la organizacién. Subrayan esto en Japén
porque muchas empresas olvidan que l1la participacién
voluntaria es la clave del éxito. Pueden ordenar que todos
participen en actividades de control de calidad. En
determinadas cicunstancias quiza sea necesaria una orden,
pero una vez 1niciadas las actividades, esa politica de
ordenar tiene gque wodificarse répidamente. Si los empleados
no sienten que estéan participando en las actividades por su
propio gusto, édstas no tendran éxito. En una forma ideal de
administracion democr&tica, los sistemas que operan desde
abajo hacia arriba y desde arriba hacia abajo, se encuentran
bien coordinados. Si sélo se hace hincapié en uno de estos
sistemas, nunca da resultado.

Autodesarrollo. Este consiste en estudiar uno por si
mismo. En Japén siempre se ha concedido mucha importancia al
me joramiento de las capacidades del individuo por medio de
la educacidtn y el adiestramiento, como una manera de
promover el control total de calidad.

Desarrollo mutuo. En Japon se efectuaron
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conferencias de circulos de calidad, discusiones de
desarrollo mutuo en los circulos de calidad, organizadas
entre diferentes empresas, visitando otros lugares de
trabajo; se enviaron grupos al exterior y se celebraron
seminarios en el extranjero, todo con la finalidad del
desarrollo mutuo. Los trabajadores, si asisten a una reunién
e intercambian ideas con los demas, diréan para si: "Nos
estamos quedando atras; hay qué hacer algo". E1 ser humano
esté dispuesto a hacer las cosas cuando descubre su
necesidad por si mismo, pero no cuando otras personas le
ordenan gque las haga.

Participacién de todos los miembros. S5i en un lugar
de trabajo hay seis personas, todas las seis tienen que
participar en las actividades del circulo de calidad. No
significa que todos los empleados de una organizacién tengan
qQue participar. Aunm cuando todos los empleados y todas las
divisiones participan, algunos creardan circulos especiales y
por medio de ellos participaran en el programa de control de
calidad. Hay tres etapas en la participacién: en la primera
hay gué ver que todos se hagan miembros de un determinado
circulo 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 circulos de control de calidad
deben sostenerse mientras exista un lugar de trabajo o una
empr esa. Para asegurar la continuidad se debe tener
pacienciag habra necesariamente altibajos y contratiempos
pero hay qué tener paciencia y sobreponerse a ellos, creando
actividades de control de calidad que se lleven a cabc a
niveles ma&s altos adn.

Proceso de los circulos de calidad. Después de
completar la capacitacién, 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 basicas. Los circulos de calidad tienen
el objetivo primario de resolver problemas dentro de esa
area de responsabilidad. Tras verificar el estado en que se
encuentran las reglas basicas de desempeRc del grupo, se
utiliza la técnica de la tormenta de ideas para acordar una
lista de problemas que es conveniente resolver. A
continuacién se selecciona uno, el mas importante para
estudiarlo a fondo. El1 grupo establece una jerarquia 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 solucidédn. En 1la
capacitacion se ensefla a los participantes 1la forma de
Justificar el costo de la solucién gue proponen. En este
punto del proceso el grupo retne los datos que ha obtenido,
la solucién que propone y la manera en que planea justificar
esa solucién para gque la apruebe la administracién. Toda
esta presentacion explica el problema asfi como el curso de
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accion que vrecomienda el circulo. En si misma, esta
presentacién constituye una excelente oportunidad para que
las ideas y planteamientos de un grupo anteriormente
ignorados se conozcan en toda la organizacién. Una vez que
se presenta una idea, la administracién tiene la
responsabilidad de conceder al «circulo una autorizacion
oportuna para poner en practica la solucién o para explicar
las razones que haya para rechazar una iniciativa.

La mayor parte de las organizaciones que cuentan con
varios circulos de calidad advierten 1la necesidad de un
coordinador. Esta persona puede ser un jefe de departamento
o un especialista del departamento de vecursos humanos.
Estos coordinadores necesitan tener aptitudes para 1las
relaciones humanas; en particular, la habilidad de
comunicarse y capacitar. El coordinador recibe por 1lo
general cinco dias de capacitacién especializada, en un
programa que le ensefla qué son 1os circulos de calidad, la
filosofia que 1los anima y l1a manera de administrarlos. Se le
capacita también en cuanto a dinamica de grupos y técnicas

para asesorar a los jefes inmediatos. El coordinador
informa directamente de sus tareas al comité encargado de
representar a la administracién. El coordinador puede

fungir como asesor de 1los Jjefes que necesiten ayuda
adicional y como vinculo entre los circulos de calidad y las
personas que en la organizacién poseen conocimientos
especializados que puede necesitar el circulo para resolver
sus problemas.

Los circulos de calidad originan pocos costos.
Basicamente éstos se relacionan con 1la capacitacién, 1la
preparacién de material de ensefianza, y de proporcionar
cursos a los coordinadores, a los jefes inmediatos y a los
participantes en general. Probablemente, el costo mas alto
corresponda a los honorarios que reciben los capacitadores,
asfi comoc a los salarios que percibe el personal mientras
asiste a los cursos. El tiempo empleado semanalmente en la
reunién es de una hora de duracién y no se considera un
costo significativo. Desde 1los primeros meses de su
implantaciéon pueden identificarse beneficios tangibles de
los circulos de calidad. De hecho, algunos directivos
consideran sus circulos de rcalidad como su principal
programa de desarrollo de personal. Ven en los circulos una
forma efectiva de capacitar a sus recursos humanos porgque en
ellos se permite 1la aplicacién de los conocimientos de
reciente adquisicién.

« Coparticipacién, En Alemania Occidental se llevé a
cabo uno de los primeros intentos de implantar la democracia
industrial a gran escala; el programa llevé el nombre de
coparticipacién wmediante sesiones formales en las gue
participé la gerencia de las compafiias empefladas en el
programa. El proceso de coparticipacién permitidé por primera
vez que los representantes de los trabajadores discutieran y
votaran en asuntos vitales que afectan a toda la
organizacién. Esta forma de democracia industrial se ha
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expandido a practicamente toda Europa Occidental. Como
resultado, las organizaciones se ven forzadas a planear sus
recursos humanos en forma mas cuidadosa, asi como a
identificar mercados externos gue permitan sobrepasar las
Crisis nacionales.

- Grupos auténomos de trabajo. Otro enfoque para la
integracién de equipos es la formacién de grupos autédnomos
de trabajo. Los grupos auténomos de trabajo estan integrados
por empleados sin un lider formal designado por la
organizacion. En estos grupos se decide respecto a varios
asuntos tradicionalmente reservados a los jefes inmediatos.
Es coman que estos grupos decidan la asignacién diaria de
labores, el uso de la rotacidén de puestos, qué orientaciédn
se dara a los empleados huevos, qué necesidades de
capacitacion se experimentan y los horarios que regiran.
Algunos grupos l1legan incluso a encargarse del
recultamiento, la seleccién y 1la disciplina.

Aun no es claro si esta nueva téchica constituye una
especie de avanzada de una practica que se genheralizara por
todo el mundo industrial. Lo que estas innovaciones indican
en forma inequivoca es que existe una demanda de soluciones
nuevas al balance eficiencia-elementos conductuales en el
disefio de puestos.

La tendencia que predominara en el proceso actual
sera, muy probablemente, la demanda de mejor calidad del
entorno laboral. Es muy factible que esta demanda sur ja
comoe producto casi espontanec de 1los mejores niveles
educativos que estéan lograndose en toda América Latina. Si
la poblacidén de Latinoamérica continta experimentando tasas
cada vez menoves de crecimiento demogréafico, una creciente
escasez en la oferta de mano de obra permitira a 1los
traba jadores del futuro ser mé&as selectivos respecto a la
organizacién en la que desean trabajar.

Los departamentos de recursos humanos desempefaran
un papel de mayor importancia en las organizaciones, dada la
creciente presién social en favor de la autonomia.

Obstéaculos para el mejoramiento de la calidad del
entorno laboral. Los ohstaculos que surgen pava poner en
practica un programa de mejoramiento de la calidad de la
vida laboral pueden impedir su éxito. Estas barreras surgen
de acciones de los directivos, de los empleados o del
sindicato. A fin de vencer estos obstaculos, el
departamento de recursos humanos debe, por 1o general,
explicar la necesidad de proceder a diferentes cambios, y
explicar también los resultados que desea obtener. Es su
obligacién, asimismo, proporcionar todos los elementos qgue
beneficien el cambio.

Los directivos se oponen con frecuencia al cambio

porgue dudan de que 1os beneficios obtenidos justifiquen el
potencial de interrupciones que existen en detrimento del

96



servicio. Ademas, cuando se presenta 1la necesidad de
cambiar a nuevos enfoques, muchos e jecutivos clave
consideran que su estilo de liderazgo ha funcionado bien
hasta ahora; y en este sentido, los dirigentes sindicales
son muy similares a los administradores de la organizacién.
A pesar de gque no existen técnicas infalibles para obtener
el apoyoc de los directivos o de los dirigentes sindicales,
la mayor parte de los programas de me joramiento del entorno
laboral que se implantan con éxito vrequieren amplia
participacién de todos los miembros de la organizacién.

Los programas de me joramiento de la calidad de 1la
vida laboral tienen varios elementos en coman: uno de los
m&s importantes es la participacién del personal directivoj
s6lo una serie de medidas activas conduce al éxito. Otro
punto basico es la capacidad de observar los cambios en una
perspectiva a largo plazo porque para poner en marcha un
programa efectivo es necesario alterar 1las bases del
funcionamiento de toda la organizacién. Cuando la Direccidén
General decide llevar a cabo un programa de ese tipo, se
apoya basicamente en el departamento de recursos humanos,
que proporciona personal especializado, asi como
capacitacién y comunicacidén en varios sentidos y a varios
niveles.

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

La relacién gque existe entre el Departamento de
Recursos Humanos Y el sindicato es unicamente de
coordinacién y de informacién. Cuando el sindicato necesita
determinado banco de datos acude al departamento de recursos
humanos para obtenerlo y realizar asi alguna verificacioén.

En casos especificos, se realiza una negociacidn

entre la Direccidén de 0Operacidon y el sindicato para
determinar si el personal se hace acreedor a un estimulo, o
bien, a un castigo. El departamento de recursos humanos

unicamente es el Jdrgano encargado de 1la aplicacidén del
estimulo, o de la norma que ya ha sido determinada en
materia administrativa.

El departamento de vrecursos humanos no realiza
negociaciones con el sindicato; su funcién se limita a
llevar a cabo la ejecucién administrativa de acuerdo a las
nNOY Mmas, reglamentaciones y convenios gqgue regulan las
relaciones entre la Secretaria de Educacidén Puablica y el
Sindicato.

D. EL CONTROL EN EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS.
Ahora que ya sSe han expuesto las funciones que
abarca un programa de recursos humanos, es conveniente

analizar la forma en que puede evaluarse dicho programa. Al
igual que se realizan auditorias financieras, se deben
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realizar periddicamente auditorias al programa de recursos
humanos para asegurarse de que sus objetivos estan siendo
logrados. Las auditorias tipicamente implican el analisis
de datos relativos al programa de recursos humanos,
incluyendo 1l1la rotacién de personal, el ausentismo, 1los
accidentes y otros indicadores similares de la efectividad
del programa de recursos humanos. Hasta donde sea posible,
estos indicadores deben analizarse desde el punto de vista
de los costos de una organizacidén. La auditoria més efectiva
es la que nos da la cantidad maxima de informacién wvalida
relacionada con 1la efectividad total del programa de
recursos humanos. Tal informaciéon debe proveer la base para
realizar mejoras en el programa.

- AUDITORIA DEL PROGRAMA DE ADMINISTRACION DE
RECURS0S HUMANOS.

El término auditoria de recursos humanos se refiere
a un analisis comprensivo y a la evaluaciéon del programa de
recursos humanos. Aunque tradicionalmente se enfoca sobre el
departamento de recursos humanos, no se restringe a las
actividades de ese departamento sino que incluye un estudio
de las funciones de la adwinistraciéon de recursos humanos,
como éstas son realizadas en toda 1la organizacioéon,
incluyendo las que lleva a cabo el personal administrativo y
directivo.

— APORTACIONES Y CONDUCCION DE LA AUDITORIA DE
RECURSOS HUMANOS.

Tradicionalmente, la administracién se ha interesado
principalmente en el uso eficiente y econémico de los
recursos materiales en el logro de los ob jetivos
organtzacionales. Recientemente, se ha dado mayor atencién
a los recursos humanos y a su contribucién para el logro del
éxito de una institucién. Sus aportaciones pueden medirse
mejor llevando a cabo auditorfias del programa de recursos
humanos y de las funciones realizadas dentro de él1. Entre
otras cosas, la auditorfa de recursos humanos permite:
evaluar la efectividad de las funciones de recursos humanos;
asegurar el cumplimiento de las leyes, peliticas,
reglamentos y procedimientos; fijar bases para establecer
estandares; ayudar a evaluar la administracién de recursos
humanos por parte de la Direcciédn General.

Un sistema de medicidon de 1la productividad del
programa de recursos humanos hace mas que simplemente
evaluar el desempefo; capacita a 1los directivos para
desempefiar varias responsabilidades importantes: enfoca al
personal sobre aspectos importantes; aclara las
expectativas; involucra, motiva y alienta la creatividad;
acerca la funcién de recursos humanos a la funcién de linea.
En esencia, la auditoria de recursos humanos ofrece un
método para asegurar gue el potencial de los recursos
humanos de la organizacién esté satisfecho. De diferente
manera puede contribuir a la profesionalizacion de las
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funciones de recursos humanos. A través de la auditoria del
programa de recursos humanos se puede ayudar a los
directivos a identificar las variaciones entre las
condiciones actuales y las condiciones deseadas. También se
define la auditoria como un estimulo para el cambio basado
en datos. El que el personal se involucre y participe en la
planeacion, recoleccidén, analisis e interpretacidon de datos
relacionados con una situacién de la organizacién puede
impulsar un fuerte deseo de cambio. No solamente puede la
auditoria facilitar el cambio, sino que también puede ser
usada como un instrumento del cambio. La filosofia de Mahler
es Que las auditorias deben ser conducidas por y con las
organizaciones, no sobre ellas.

Conduccion de la Auditoria. Las auditorias pueden ser
conducidas por personal internoc o externo. Hay ventajas e
inconvenientes en cada enfoque. Los que estan dentro de la
organizacién conocen mas sobre ella y estan en mejor
posicion para determinar qué aspectos requieren evaluacionj
ademas se rehusan a ser vistos como enemigos por quienes son
audi tados. Sin embargo siempre existe la duda de qué tan
ob jetivos seran los auditores de dentro.

Por otro lado, los auditores externos tienden a ser
mas ob jetivos. Al tener una amplia experiencia, pueden
desarrollar criterios formales de evaluacidén para 1los
recursos humanos de 1la organizaciéon. 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 auditorfa consiste de los siguientes
pasos: Introducir la idea de la auditoria y enfatizar los
beneficios que se derivardan de ella; Seleccionar personal con
un amplio rango de habilidades para el equipo de auditoria y
darle el entrenamiento necesario; Reuniy datos de 1los
di ferentes hiveles en la organizaciong Preparar reportes de
auditorfa para los directivos vy una evaluacidén al
departamento de rvecursos humanos; Y discutivr los reportes
con los directivos, gquienes entonces prepararén su propia
evaluacién.

Puesto que 1a auditoria es una forma de
investigacidén, es importante que l1os resultados se basen en
datos objetivos, confiables y validos.

— ENFORUES PRINCIPALES QUE DEBE CUBRIR UNA AUDITORIA
DE RECURS(OS HUMANOS.

La funcién mas importante de 1la auditoria de
recursos humanos s la de determinar la eficiencia con que
se estan logrando 1los objetivos del programa de recursos
humanos. Antes de iniciar la auditoria, 1los objetivos y
estandares del programa deben establecerse claramente. Esto
es especialmente importante si se van a utilizar auditores
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externos.

Una auditoria debe incluir tres principales
aspectos. Estos son : Determinar el cumplimiento con las
leyes y rvreglamentos; Medir la compatibilidad del programa
con los objetivos de la organizaciéni y Evaluar la e jecucién
del programa.- Ademas, deben examinarse cuidadosamente las
politicas y procedimientos para determinar su adecuacidén en
el logro de los ob jetivos.

Las organizaciones normalmente establecen programas
y procedimientos para lograr el cumplimiento con las leyes y
los reglamentos. La Direccién General necesita estar
informada de la manera en gque los directivos de todos los
niveles estaén cumpliendo con la normatividad. Es esencial
que el jefe del departamento de recursos humanos se anticipe
a los tipos de informacién que le puede ser solicitada y
establecer sistemas para mantener tal informacién en un
archivo computarizado.

El proceso de determinacion de objetivos requiere
de una estrecha comunicacién con la Direccidén General. Esto
asegura que las politicas y procedimientos del departamento
sean consistentes con los objetivos de aquélla. La
auditoria da una oportunidad para calcular el grado en que
se estan logrando los objetivos y para revisar que las
politicas y procedimientos vayan de acuerdo con ellos.

Es importante auditar cada una de las diferentes
Areas del departamento de recursos humanos para determinar
qué tan efectivamente esta operando. Existe informacién
estadistica disponible en registros y reportes para ser
utilizada en la auditoria. La informacién computarizada debe
mantenerse al corriente para elaborar analisis y reportes,
ya que la comunicacion en nameros es ma&s clara que en
palabras.

— INDICADORES PARA EVALUAR EL MEDIO AMBIENTE DE
TRABAJO.

Hemos enfatizado que el medio ambiente de trabajo
puede tener un efecto importante sobre la wmotivaciéon, el
desempefio, la satisfaccién en el trabajo y la moral del
personal. Es posible determinar 1la calidad del medio
ambiente dentro de una organizacién estudiando ciertos
indicadores, los cuales son ampliamente usados en
organizaciones de todo tipo y tamafio. Entre estos
indicadores estan las tasas de rotacién de personal, el
ausentismo, registro de enfermedades y lesiones y las
respuestas a los examenes de actitud al personal.

La rotacién del personal se refiere al movimiento de
empleados hacia dentro y hacia fuera de una organizacién. La
Diveccidén General debe interesarse en determinar las causas
de rotacién de su personal.
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Las causas de rotacién en orden de importancia en
los Estados Unidos sons: la insatisfaccién con las
oportunidades de trabajo; insatisfaccioén con la
compensaciong insatisfaccidén con la supervisién;
insatisfaccién con las condiciones de trabajo; problemas
personales; procedimientos de seleccién y colocacion
inadecuados; y programas 1nadecuados de orientacién y
entrenamiento.

El grado en que el personal esta ausente de su
trabajo puede también servir para ijndicar 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
familiares serios y otras razones legitimas. Sin embargo,
muchas otras ausencias se pueden evitar.

Los registros de informacidn detallada sobre
accidentes y enfermedades son un punto de partida para
analizar areas problema, vrvealizar cambios en el medio
ambiente de trabajo y motivar al personal para mejorar su
seguridad y su salud.

Por otro lado, al medir actitudes, las que mas nos
interesan son las que se rvelacionan con el trabajo, la
supervisién, la comunicacion y obros aspectos especiales de
la organizacién. Con base en esa informacién es posible
l1levar a cabo cambios gque se espera aumenten la satisfaccion
laboral. Uno de los instrumentos méas ob jetivos y econdmicos
para obtener datos es el examen de actitudes. Este se aplica
en toda la organizacién y normalmente se hace a través de un
cuestionario o de entrevistas.

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

Ya hemos observado que hay diferentes fuentes e
indicadores de 1los cuales se puede obtener informacidn
acerca tle las condiciones del programa de administracion de
recursos humanos. Esta informacion debe evaluarse y ponerse
a disposicién del personal que 1la pueda utilizar mas
efectivamente. A menudo tales evaluaciones indican
diferentes tipos de accién correctiva.

Se pueden utilizar varios enfoques al analizar 1la
informacidon 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
normas de los consultores, los descubrimientos de las
ciencias del comportamiento, © wun libro de texto de
Administracién de recursos humanos como una gufia; utilizar
una auditoria para medir si las actividades dentro del
departamento de recursos humanos cumplen con las politicas,
procedimientos y reglamentos,
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Es importante traducir los logros de una auditoria
siempre que sea posible a términos monhetarios. No es
suficiente decir, por ejemplo, que la rotaciétn de personal
es cara. Teniendo datos de costos es posible rvealizar
decisiones inteligentes sobre cuanto se debe gastar para
llevar a cabo ciertos programas como el de reduccidén de la
rotacién del personal.

Una de las actividades mas importantes del equipo de
auditorfa es la preparacién de reportes de sus logros,
evaluaci6én y recomendaciénes. Los reportes deben incluir
todo l1lo que sea pertinente y util para los uwusuarios.
Normalmente seée 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 informacién obtenida de
una auditoria depende del uso que se le dé pava corregir las
deficiencias del programa de recursos humanos. Un analisis
de la informacién puede revelar Qque los procedimientos para
desempefiar algunas de las funciones de recursos humanos
necesitan ser revisados. Ademas, deben examinarse las
politicas para cada una de las diferentes funciones para
determinar si van de acuerdo con la politica general de
recursos humanos.
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CONCLUSIODNES

Para llevar a cabo este nuevo modelo de administracién
de recursos humanos de la Direccién General de Institutos
Tecnolégicos, podemos concluir que es indispensable
emprender, con apoyo, firmeza y conviccién, las siguientes
acciones:

— Establecer una vinculacisn permanente con
instituciones educativas y de investigacidén nacionales e
internacionales para intercambiar experiencias y dar apoyo
al Sistema Nacional de Institutos Tecnoldgicos en el area
académica y en la investigacioén.

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

a) Actualizar progyamas de estudio y de
investigacién.

b) Solicitar apoyo econdmico al CONACYT para
aumentar el numero de becas, asi como para incrementar la
infraestructura experimental de 1los Centros de Graduados
distribuidos regionalmente, e iniciar otros programas que
redunden en beneficio académico y de 1la investigacién
cientifica y techolégica.

c) La capacitaciéon a trabajadores de la regién donde
se encuentra ubicada 1a institucién educativa, con la
participacién de otras instituciones, a través de convenios
de vinculacidn.

d) Intercambiar profesores huéspedes, enrviquecer el
acervo bibliografico, incrementar el conocimiento de equipo
especializado y ma&s avanzado tecnoldgicamente y dar
capacitacion y desarrollo a profesores mexicanos en
instituciones educativas y de investigacién, nacionales e
internacionales, dentrvro de un sistema adecuado y eficiente
de desarrollo y actualizacién continua de personal docente.

e) Establecer programas para la formacién de
elementos humanos a nivel de maestria y doctorado, en
instituciones de investigacién nacionales e internacionales.
Estos elementos serviran como factores multiplicadores
del personal con grado académico de postgrado.

Por medio de esta vinculacidén lograremos el tan
hecesario arraigo de los profesionales altamente calificados

a la provincia, ast como contribuiremos a la
descentralizacion de la educacidén superior y a 1la
desconcentracién de 1a investigacion cientifica Yy

tecnolégica regionalmente.
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— Se requiere la implementacién de un programa de
actualizacidn del equipo de talleres y laboratorios, en las
diferentes instituciones del Sistema MNMacional de Institutos
Tecnolégicos, que nos lleve a una mejor preparacién de los
egresados para que participen en 1la dindmica de 1la
transformacién cientifica y tecnoldégica que requiere nuestro
pais, para estar acorde con 1las innovaciones a nivel
mundial. Asi también, nuestros profesionales egresados de
los Institutos Tecnoldgicos pueden llevar a nuestro pais a
contar con una fuerte industria de transformacién
competitiva y en ventaja con la de los paises mas avanzados
tecnoldgicamente, dejando atras el intercambio de materias
primas por la importacién de productos terminados.

— Para elevar el nivel académico de maestros y alumnos
es conveniente cambiar las formas tradicionales de ensefianza
en el pizarrén por la utilizacién de filminas, peliculas,
conferencias, dinamica de grupos, etc., que faciliten la
asimilacién de 1los conocimientos y liberen una parte
importante del tiempo de la clase teérica para que sea
empleado en los laboratorios, talleres y en practicas
profesionales, dirigidas de preferencia por el mismo
profesor que imparte la clase tedrica, y pueden realizarse
en instalaciones construfdas exprofeso o en instalaciones de
las empresas.

— Se debe establecer un namero 6ptimo de alumnos por
grupo académico. Partiendo de 1la premisa de que el
aprendizaje va en proporcién inversa al numero de alumnos
atendidos por profesor, se debe evitar el tener grupos
numerosos para propiciar gue los estudiantes logren el
dialogo con su maestro, se facilite la asimilacién de los
conocimientos, pueda darse un seguimiento del aprendizaje y
fomentar la creatividad en el alumnado, presentandole la
realidad con sentido humanista. No se puede considerar como
un gasto el implantar estas ideas sinoc como una inversioén
que dara rendimiento a muy corto plazo.

— Dotar a las Institutos Tecnoldgicos de centros de
informacién eficientes que sivvan de apoyo para implementar
programas que tengan como finalidad el optimizar el uso de
los recursos con gque cuenta la institucién en sus di ferentes
Areas: académica, de investigacién cientifica y
tecnolégica, y administrativa.

— Actualizar el material de 1as bibliotecas de tal modo
que tanto el maestro como el estudiante encuentren en ellas
libros, revistas, peliculas y documentos de consulta que
contengan informacién sobre las nuevas teorias cientificas,
los mas recientes descubrimientos y las innovaciones
tecnoldgicas.

— Implantar programas para la rotacidn de los maestros
en la imparticiéon de catedras correspondientes a su
especialidad, de tal modo que no se dé el estancamiento si
imparten siempre la misma materia, haciendo a un lado 1la
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actualizacidén en conocimientos y en métodos de ensefianza.

— Los directores de los Institutos Tecnolégicos y los
Jefes del departamento de recursos humanos de cada plantel
deben mantener una comunicaciédn constante con el jefe del
departamento de recursos humanos de la Direccidn General de
Institutos Tecnoldgicos, proporcionandole informacién de los
resultados de la aplicacién de medidas, de la ejecucién de
programas y, en general, los datos que solicite como una
retroalimentacioén permanente para el pPrograma de
administracién de los recursos humanos. Esta comunicacién
es vital para el intercambio de ideas, de tal modo que el
Director o jefe del departamento de recursos humanos de un
Instituto Tecnoldégico haga sugerenci as al Jefe del
departamento de recursos humanos de la Direccidn General,
basindose en la experiencia o en las investigaciones
realizadas en su entorno.

- Un factor decisivo que haréa posible la vinculaciéon de
los educandos del Sistema Nacional de Institutos
Tecnoldgicos con los centros de produccién es la creaciédn de
microempresas, las cuales permitiran adema&s una mejor
formacidon tedrico—practica de los alumnos, seran un elemento
generador de empleo que permitiran una mayor ocupacién de la
fuerza de trabajo egresada de los Institutos Tecnolégicos,
una mayor produccién de bienes y servicios y contribuiran a
satisfacer regionalmente las necesidades de sus comunidades
como son: La falta de vivienda, agua potable y drenaje,
electrificaciény pavimentacién y otras.

- Realizar convenios con el sector productivo de bienes
y servicios, publico y privado, asi como con el sector
social para llevar a cabo estudios permanentes de deteccién
y Ppreparacién al profesional en los que participen 1los
educandos que estén cursando los dos ultimos afios de 1la
carrera, coordinados por personal académico especializado,
con el propésito de conocer el perfil del profesional que
esté siendo necesario para la producciéon de bienes Yy
servicios. Esto nos dara la base para actualizar y mejorar
los planes Yy programas de estudico y para revisar el
contenido y la estructura curricular de las carreras
profesionales.

Con ello impulsaremos la formacién de elementos humanocos
con los perfiles profesionales acordes a los requerimientos
del desarvollo econdmico y social de la regién donde estan
localizados los Institutos Tecnoldégicos, fortaleciendo asi
la descentralizacidn de 1la educacidén Superior. Esto
propiciara que nuestros profesionistas egresados del sistema
aseguren su empleo y apliquen su creatividad para lograr el
crecimiento de la pequeRa y mediana empresa, originando asi
nuevas fuentes de empleo para otros profesionales, ayudando
con esto a que disminuya el fenémeno de la dependencia del
centro y de la alta concentracion de recursos humanos en las
grandes urbes, como son las del Distrito Federal, las del
Estado de México, Monterrey y Guadalajara, contribuyendo al
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fortalecimiento de 1la vregionalizacién socicecondmica del
pais.

Por otra parte, la regionalizacién del factor humano
del Sistema Nacional de Institutos Tecnolégicos puede
facilitarse a través de diferentes medidas, como son el
otorgar prestaciones de: vivienda, seguridad en el empleo,
sistemas o medios de transporte, una compensacién adicional
para las zonas econdmicas donde el sobresueldo es del 404 y
60%, ya que en la mayoria de los casos estos lugares no son
atractivos; un remunerador sistema de despensa, horarios
adecuados para un mayor rendimientos en el trabajo, la
formaciéon de centros sociales, culturales, de diversién y
recreacién, de tal modo que se facilite la adscripcién de
los recursos humanos capacitados necesarios para el
desarrollo econdmico vegional.

Estas medidas nos llevan, al mismo tiempo, a formar a
los profesionistas que esta solicitando nuestro pais de
acuerdo a las exigencias de productividad y competitividad
del mevcado tanto nacional como internacional.

— La obligacién legal, por parte del sector productivo
de bienes Yy servicios privado, de 1llevar a cabo 1la
capacitacién y el desarrollo de personal académico y de los
alumnos del Sistema Nacional de Institutos Tecnoldgicos, de
la misma manera en que les es obligatorio el capacitar a sus
trabajadores ( Art.132 fraccién XV y Capitulo III bis del
Titulo Cuarto de la Ley Federal del Trabajo ), con base a
planes y programas de estudio debidamente aprobados por las
autoridades correspondientes, aprovechando ademas las
instalaciones de las Cémaras de Comercio e Industria de
Transformacién, asi como las de los centros patronales.

Dentrvro de 1a capacitacién 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 hivel académico de
excelencia, contribuiremos asi a tener me jores formadores de
recursos humanos, capaces de competir con mayores ventajas
en el mercado internacional donde participan los paises mas
adelantados tecnolégicamente como Japén, Estados Unidos y
Alemania.

Con estas medidas se ayuda a lograr la modernizacién de
la vida nacional, una de las metas fijadas por el Gobierno
de 1l1la Repablica, contempladas en el Plan Nacional de
Desarrollo 1989-1994.

— Con el objetoc de fomentar y apoyar la investigacion
cientifica y tecnolégica, es necesario establecer wuna
reglamentacién para regular una aportacién econémica
obligatoria deducible de impuestos por parte de las empresas
al Sistema Nacional de Institutos Tecnolégicos, 1la cual
estara en funcidén directa al mmero y tipo de trabajadores
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con que cuente cada empresa, quedando obligados 1los
Institutos Tecnolégicos de la regiédn a corresponder a dicho
beneficio impartiendo capacitacién a 1los trabajadores vy
proporcionando profesionales altamente calificados, con el
perfil solicitado por la empresa.

Por otro lado, tanto el Gobierno Federal como el
Estatal y el municipal deberan llevar a cabo programas para
fomentar 1la ocupacién de profesionistas que no se han
desarrollado completamente dentro de su campo, de acuerdo a
su perfil profesional y encaminarlos también a la
investigacién por medio de proyectos atractivos dentro de su
especialidad para su éptimo desarrollo profesional.

También el Sector Social puede contribuir a fomentar y
apoyar la investigacién cientifica y tecnclégica, como ya se
ha hecho en regiones donde productores de grano aportan un
porcentaje de cada tonelada de su cosecha para que un
Instituto Tecnoldégico inicie sus actividades. La
investigacion cientifica y tecnolégica redundara en nuevas
tecnologias y personal especializado que podra ser utilizado
por los mismos agricultores y ganaderos, beneficiandose toda
la comunidad.

Adan en tiempos de austeridad, siempre habra
posibilidades para que nuestras instituciones avancen porque
la comunidad siempre sera una aliada que nos impulse y apoye
y huestro Sistema estara permanentemente comprometideo para
establecer bases firmes y definitivas para participar en el
beneficio de cada una de ellas.

Finalmente, podemos concluir que 1la vinculacién de
nuestro Sistema Nacional de Institutos Tecnoldégicos con la
sociedad es cada dia mas vital. Estas acciones de
vinculacién estan dirigidas hacia tres grandes areas: la
docencia e investigacion, con el sector productivo de bienes
y servicios, publico y privado, y con el sector sorial, ya
que por medio de ellas nuestro Sistema estad cumpliendo con
la misiéon social que tiene encomendada desde su origen.
Estas acciones haré&n posible el cumplir en mayor medida con
atender a la demanda de educacién tecnolégica superior en la
provincia y a la desconcentraciéon de la investigaciéon
cientifica.

Es necesario impulsar la vinculacién como un proceso de
intercomunicacién permanente a fin de establecer una
retroalimentacién entre el sistema de enseBanza y 1la
sociedad de acuerdo con las necesidades de la realidad
econdmico—social, sentando asi las bases que permitan la
comunidad de intereses.

En el trabajo de investigacién gue se ha desarrollado,
me permito proponer un Nuevoe Modelo de Administraciéon
de Recursos Humanos para la Direccion General de Institutos
Tecnolégicos.
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Su contenido tiene un doble propdsito:z

1) En el caso de que lo consideren conveniente, sirva
de apoyo y gufa a los Jefes del Departamento de Recursos

Humanos de 1a Direccién General en la dinamica funcién de la
Administracion de FPersonal, y

2) Contribuir a la transformacion Y Modernizacién de

la administracion de los Recursos Humanos de los Institutos
Tecnolégicos del pais.
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