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Entre los fenémenos inherentes al desarrollo econdmico, cuenta de ma-
nera principal la ampliacidon paulatina de los servicios de la Administracién
Piublica. Baste para ello pensar que un mayor presupuesto nacional, resul-
tante del mejor aprovechamiento de los recursos, necesita para su manejo
organismos especializados vy personal técnico capacitado para el desernpeio
de funciones especificas.

Sin embargo, y a pesar de que en nuestro pais anarentemente ha exis-
tido concordancia entre el crecimiento de renglones econdmicos tales como
el ingreso nacional y el gasto publico y los Organos administrativos avo-
cados para realizar las funciones inherentes a su manejo, no por elo se ha
notado una mejoria en el indice de rendimiento del servicio civil.* Antes
bien, prevalecen todas aquellas criticas apuntadas en contra de la lentitud,
dificil tramitacion, duplicidad de funciones, etc., culpindose a los servido-
res piblicns encargados de las funciones inferiores.”

El hecho es de tal forma relevante que, entre los puntos principales de
los programas de gobierno sustentados por las Gltimas administraciores, asi
como en las plataformas los diversos partidos politicos, destaca la necesidad
de reformar la situacion prevaleciente, tal ¥y como puede verse en los si-
guientes conceptos emitidos por el sefior Rafacl Mancera, C.P.T., Subse-
cretario de Hacienda y Crédito Publico, en los periodos de gobierno del
sefior Lic. Miguel Aleman y don Adolfo Ruiz Corlines:

“Todo proceso de desarrollo econdémico y de evolucién social, trae apa-
rejacos desequilibrios y desajustes administrativos de profundidad v esten-
sion paralelos. La experiencia que todos los paises han tenido en ur. sector
limitado de la economia, el fiscal, ha dado fundamentc a la afirmacion de
que no es posible establecer técnicas econémicas modernas sobre viejos o
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tradicionales sisternas administratives. Aquéllas caen por tierra ante la in-
eficacia del procedimiento. El descuido en esta materia alcanza caracteris-
ticas alarmantes cuando se trata de Estados que se han lanzado de lleno
a los programas y prdcticas de desarrollo econémico sin detenerse a con-
siderar adecuadamente los graves problemas adm1mstrat1vos que esta ac-
cién plantea’.’

Por otra parte, tanto en el ideario politico del Lic. Adolfo Lépez Ma-
teos, Candidato del Partido Revolucionario Institucional a la Presidencia
de la Republica, como en la Plataforma Politica del Partido Accién Nacio-

ral, se hace referencia a este problema de importancia nacional, aunque

desde diversos puntos de vista y con criterios diferentes.
122 su ideario politico, el Lic. Lépez Mateos se ha expresado:

“Ningin gobierno puede arraigar en el dnimo popular ni lograr el pro-
greso social si los funcionarios que lo integran no se hacen del respeto y la
consideracion de sus conciudadanos.

“No nos limitaremos a pedir una integridad pasiva, consistente en la
no ¢o1:isidén de actos indebidos; procuraremos la integridad activa que obli-
ga al ‘uncionario a rendir todo el esfuerzo que corresponda a su cargo, respon-
sabilidad vy jerarquia’.:

For otra parte, en la Plataforma Politica del Partido de Accién Nacio-
nal se dice:

“Trabajadores del Estado: asegurar a todos los trabajadores del Estado
un trstamiento econodmico y social por lo menos equiparable al de los demds
trabajadores asalariados de su categoria.

“Cstablecer un régimen de servicio civil que garantice la seguridad en
el trabzjo, el salario y las prestaciones justas sin excluir los beneficios de la
seguridad social; el escalafon adecuado y la libertad de los servidores pia-
blicos; cuya remuneracién, pagada con fondos del pueblo, es corapensacién
del servicio no precio de su misién politica; establecer, dentro del servicio
civil, un estatuto especial de los maestros y reformar las normas que regu-
lan el sistema de educacién para garantizarles la posicién econdmica y so-
cial que les corresponde y la libertad y el respeto adecuados al cumpli-

mientc de su vocacién’.®
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Toda esta serie de fendmenos podria atribuirse. con un criterio sim-
plista, a la falta de delimitacién de funciones y duplicidad inneccsaria esta-
blecida por la Ley de Secretarias de Estado e implican un serio problema
humano que serd tratado en el curso del presente articulo. Hacemos refe-
rencia a la serie de problemas implicitos a la condicién de servidor pitlico,
y que son los que han dado lugar a una serie de criticas —muchas veces
inmerecidas— pronunciadas en contra de la burocracia.

El resultado de una labor se mide en los términes modernos de la ad-
ministracion, por el indice de productividad, o sea, por el rendimiento del
trabajador en un tiempo previamente considerado v en razén directa con
la produccién. Esta medida, circunscrita a la administraciéon pulblica, pediia
equipararse con la efectividad y rapidez con que el burdcrata despacha los
asuntos a su cargo y la eficiencia para cumplir las érdenes superiores y
desde el momento que su fin propio es, no la obtencién de beneficios eco-
némicos, sino el cumplimiento de la funcion de servicio publico que le ha
sido encomendada.

Ahora bien, si se considera que en este tipo de administracion el ser
humano es el factor primordial, ya que la operacion de maquinaria se re-
quiere solo en contados casos, el escuso rendimicnto se convierte, a primera
vista, en una falla humana, cuando en realidad el error se encuentra en la
técnica para mancjar al individuo y no en su propia naturaleza.

Fue en el. campo de 1a administracién privada. donde por primera vez
se dié a la técnica del manejo de personal un lugar relevante v en virtud de
que la llevo a exigir el mayor rendimicnto posible del empleado a su ser-
vicio, La necesidad de tener en cada puesto al hombre adecuado y a la vez
de conocer las caracteristicas del hombre requerido para el puesto va-
cante, de evitar el cambio constante en el personal, la pérdida de los buenos
trabajadores, la inconformidad de los mismos en el desemperio del trabajo
y las consecuencias inherentes a dicha inconformidad, tales como: mani-
festaciones de ausentismo, accidentes, enfermedades profesionales, etc., hi-
cieron ver a los directores y ejecutivos privados la conveniencia de estudiar
las motivaciones de la situacién apuntada y asimismo de desarrollar cono-
cimientos técnicos y clentificos posibles de aplicar, con miras a evitar la
continuidad de la situacion descrita v de lograr una mayor productividad
del factor humano.

A este propdsito se ha encaminado todo un movimiento de investiga-
cion cientifica en paises como Inglaterra y los Estados Unidos, que ha dado
como resultado la creacion de Institutos especializados en administracién
de personal y el surgimiento de una serie de nuevas técnicas para su manejo,
cuyos objetivos son, entre otros, proporcionar a los empleados y trabaja-
dores un sentido de seguridad, mayores salarios y menores jornadas de tra-
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bajc, personal técnico calificado para dirigir los trabajos de las lineas infe-
riores de la organizacidn, oportunidades para ascender y llevar a cabo una
verdadera carrera administrativa y, por ultimo, respeto con las manifesta-
cion»s de individualidad.

Como ejemplo de la importancia concedida a tales problemas, sobre
todo a partir de la primera guerra mundial, cuando fue creado en los Esta-
dos Unidos de Norteamérica el comité de clasificacion del personal, hare-
mos una breve referencia de las principales instituciones y personal que se
han cocupado por desarrollar las bases para el establecimiento de las poli-
ticas de manejo de personal a través de todo un campo de investigacién
organizada. Walter V. Binham en Personal Research Federation, Alvin E.
Dodd en la American Management Assoclation, Walter Dill Scott en North-
western University, pero sobre todo debe hacerse referencia a la actividad
del serior Clarence J. Hicks, responsable del establecimiento de centros de
investigacidn tales como: Seccidn de Relaciones Industriales de la Univer-
sidad de Princenton v de Consejeros en Relaciones Industriales; y la labor
de los profesores Kerr, Mayo, Hoxie y Commons, de las Universidades de
Califcrnia, Harvard, Chicago v Wisconsin respectivamente.

I.a importancia de los prohlemas presentados en las relaciones de tra-
bajo en los Estados Unidos en 1946, hizo patente una vez mads a los gran-
des drectivos de los negocios en los Estados Unidos, la necesidad de con-
siderar como condicidn para el desarrollo de la empresa privada las correctas
relaciones obreropatronales, en vista de que su desquiciamiento habia dado
por cesultado tal alza en el costo de la producciéon que no sélo la mano de
obra, sino adn los negocios, habian resentido grandes pérdidas en el mer-
cado. Como un esfuerzo para evitar la repercusion de estos conflictos no sélo
en lu economia privada, sino en la nacional, el entonces recién establecido
Comié para el Desenvolvimiento Econdomico establecié entre sus principa-
les objetivos. una investigacion completa e imparcial de las causas que pro-
vocaa las fricciones entre empresarios y trabajadores, habiéndose presentado
juntn con el informe sugerencias sobhre las técnicas posibles de aplicar a fin
de mejorar las relaciones de trabajo.

Estas primeras experiencias, produjeron la necesidad de aplicar las téc-
nicas. resultantes al campo de la administracién publica puesto que es
impcsible desligar los problemas humanos del fenémeno politico o guber-
namental.

En esta forma, la administracién de personal aplicada a la administra-
cion pablica, consiste en la scleccidn, educacién y armorizacién de los fun-
cionarios para que sus actuaciones conduzcan con la mayor eficacia posible .
al curaplimiento de las finalidades del gobierno, y si bien en la teoria inglesa
y frencesa no se encuentra una clara explicacién de este hecho, en la lite-
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ratura especializada de los Estados Unidos, y quizd por ser en este gais
donde mayor énfasis se ha puesto para estudiar los problemas de la admi-
nistracion se encuentran amplias referencias, de las que seleccionamos el
parrafo siguiente:

Existe cierto namero de importantes aspectos de la organizacién, que
gencralmente se estudian bajo el titulo de “administracién de personal”. En
sentido amplio, puesto que toda la administracién se refiere a las personas
y a su comportamiento, podria decirse apropiadamente que toda la admi-
nistracién es administracién de personal; algunos especialistas en trabajo de
personal se inclinan a usar el término en esta amplia acepcion. En la pric-
tica, sin embargo, el especialista en personal trata con asuntos de radio més
limitado, asuntos que a la larga son de maxima importancia para la oiga-
nizacién. La administracion de personal, en sentido mds restringido, se re-
fiere principalmente al reclutamiento de empleados para la organizacién {in-
cluyendo las promociones y transferencias de un cargo a otro), con la
separacion de los empleados por medio del retiro, el despido o la renuncia,
con el adiestramiento de los empleados, sus sueldos v jornales y su sa'ud,

seguridad y bienestar.”

Esto es, si existe una estrecha relacién entre los prohlemas de la acdmi-
nistraciéon de personal y la administracién general, resulta légico afirmar
que las técnicas valederas en la primera lo serdn en la segunda y sabre
todo considerando que el factor comin al cual son aplicadas dichas técnicas
es el hombre, lldmese empleado de confianza, burdcrata, empleado simple-
mente y aun trabajador u obrero.

De acuerdo con lo anterior, los principales procedimientos concernien-
tes con la administracion de personal son: a) seleccién de personal, que
comprende: reclutamiento v seleccion; b) enlocacion, adiestramiento, pro-
mociones y retiros; y ¢) sueldos, salarios ¥ en términos generales condicio-
nes de trabajo. Ahora bien, entre las técnicas modernas que mds ayuda
han prestado a la realizacién de las funciones de manejo de personal se
encuentran, en el campo de la seleccién, la aplicacion de normas generales
de psicologia, tanto en la entrevista inicial como en la formulacién de los
cuestionarios o solicitudes de ingreso; pruehas para medir el coeficiente in-
telectual y la habilidad manual de los solicitantes; examen médico general
y particular en cuanto a condiciones de realizacién del trabajo. En el as-

6 Mufioz Amato, Pedro, Introduccién a fa Administracion Publica, cita a Herbert
A. Simon, Donald W. Smithburg y Victor A. Thompson. en “Administracion Pu-
blica”, San Juan: Escuela de Administracién Piblica del Colegio de Cienciaz So-
ciales de la Universidad de Puerto Rico, 1955, en la pag. 14.
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pecto de la colocacién estdn especialmente relacionadas las técnicas de
adiestramiento y calificacién de méritos, en tanto que, en lo referente a la
administracion correcta de sueldos y salarios, se utilizan las técnicas de cla-
sificacién, analisis y valuacién de puestos y la de salarios incentivos.

Ello no quiere decir que éstas sean las tnicas técnicas experimentadas,
pero si las mas relevantes en la moderna concepcién de la administracién
de personal y asimismo, las que en la experiencia de su aplicacién han dado
mejores resultados.

A continuacién nos permitiremos hacer una sintesis del contenido de
cada una de ellas, con el objeto de posteriormente analizar su aplicacién en el
manejo del personal federal en México.

DEscripcION DE LAS TECNICAS

[.—SELECCION DE PERSONAL

Se inicia al llenar la tarjeta de registro que da al empleado un con-
cepto general sobre el solicitante. En ella se le piden su nombre, direccidn,
tratajo solicitado, calificacién o experiencias profesionales previas. En se-
guica se sigue el procedimiento de llenar una solicitud de ingreso redactada
con una serie de requisitos técnicos y que se entrega al solicitante después
de la primera visita; dicha solicitud sirve como guia de la entrevista inicial
y de base para la historia permanente del individuo en el departamento de
personal. Tratdndose de personal especializado, la solicitud es también un
medio para calcular el pago por los servicios que irdn a prestarse.

El tercer paso lo ocupa la entrevista inicial, utilizada para profundizar
mas el conocimiento de la persona asi como para comprobar la veracidad
de los datos y respuestas anotados en la solicitud de ingreso. Los datos
bisicos que se necesitan obtener con esta pldtica, pueden resumirse en el
cor.ceimiento de la experiencia efectiva, aptitudes, educacién y adaptabili-
dad del solicitante, utilizando para ello medios psicoldgicos, a travéz de la
apreciacion del entrevistador, y de la aplicacién de ciertas normas estan-
darizadas que permiten conocer la capacidad del solicitante para el desem-
pefic de un trabajo determinado y el grado en donde podrd ser colocado.

Las técnicas anteriores se suelen complementar con el exaimnen médico
de admisién, que sirve para verificar la edad y las condiciones fisicas del
solicitante y su propensién para contraer determinado tipo de enfermeda-
des profesionales, con lo cual se evita tanto la contrataeién de personas
que posteriormente podrian sigaificar compromiscs para la empresa, como
la oportunidad de colocar a otra persona de menor rendimiento y eficiencia
en el trabajo, ya que el factor fisico es muchas veces determinante.”
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Prucbas de habilidad.—Se utilizan como complemento de las pruebas
de aptitudes cuando se requieren determinadas especialidades o cierto
grado de destreza. Deben de aplicarse en relacion concreta con el trabajo
que va a realizarse y ser cuidadosamente administradas e interpretadas.

Recomendaciones posteriores.—Deben tomarse acerca de la honestidad,
lealtad, relaciones familiares de! solicitante, posibles de obtener por medio de
llamadas telefénicas, conversaciones directas y servicios privados de infor-
macion,

Referencias posteriores escritas.—Se solicitan una vez que la persona
ha sido colocada, para verificar los datos proporcionados en la solicitud de
ingreso.

La forma de llevar a cabo cada una de las etapas de la seleccién, légica-
mente varia segin sean los objetivos de la empresa que las utiliza. No obs-
tante se han establecido determinados patrones para sciizlar las diferentes
etapas de la seleccion, el contenido de ias mismas y el camino a seguir para
su correcta interpretacion.

Por lo que respecta a las pruebas de aptitudes, existen varios “test”
para medir el coeficiente intelectual y determinar: lo. La rapidez de asi-
milacién y comprensién de las tareas y, en consecuencia, la posibilidad de
aumentar la calificacién técnica del trabajador; 20. La falta de habilidad
e inteligencia del individuo para ocupar otros puestos que no sean los de
menor calificacién técnica en la empresa; 3o0. Cualidades que pueden llevar
al solicitante a convertirse en lider o guia de los trabajadores de la em-
presa.

Las pruebas de inteligencia mads frecuentes de aplicar por las empresas
mexicanas son: ‘

Pruebas de aptitudes o destreza mecdnica.—Iste grupo de “test” ha
sido muy bien aceptado en la labor de seleccionar personal. Se usa en el
reclutamiento general de mano de obra vy en la seleccion de personal califi-
cado o especializado, teniendo la ventaja sobre las pruebas psicolégicas, de
ser mis faciles en su aplicacién, puesto que las dltimas requieren experien-
cia y capacidad especial de quien debe calificarlas.

Las pruebas de aptitud tienen especial importancia en la seleccién de
personas que por primera vez solicitan trabajo y de aprendices sin expe-
riencia previa.

Quedan comprendidas en este grupo prucbas tales como: aptifudes
para el trabajo de unién o ensamble; de calificacion de trabajadores; efec-
tividad en la realizacién de operaciones; atencién en el trabajo; tempera-
mento y personalidad; poder de concentracién visual, etc.
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