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1.. Propósitos 

1.1 El alcance y contenido de los programas de Recursos Humanos, 
puede verse desde dos perspectivas. Una, de carácter amplio, 
global; otra, de naturaleza limitada, específica. 
Con el enfoque amplio, bajo el acápite de Recursos Humanos 
se incluyen todas aquellas acciones que buscan reforzar los va-
lores personales y humanos, a efecto de mantener interna y 
externamente, un clima positivo de relaciones humanas, fundado 
en un trabajo eficiente y eficaz y en la comprensión de los obje-
tivos que persigue la Seguridad Social. El enfoque específico 
comprende todas las acciones dirigidas a reforzar y estimular 
una acción eficiente del personal que labora en la Seguridad So-
cial, a fin de colaborar al logro de una mayor eficacia en los 
servicios de la Seguridad Social. 

1.2 La diferencia entre los dos enfoques es más de ámbito que de 
contenido. En el primer caso se incluye tanto al personal que 
labora con la institución, como las personas a quienes van diri-
gidos los servicios. En el enfoque específico, los programas se 
diseñan para efectos internos que comprenden al personal que 
labora en la Seguridad Social. 

Para entender mejor el contenido de los programas de recursos 
humanos, debemos recordar que toda entidad de Seguridad So-
cial es, fundamentalmente, un organismo de servicio. Como tal, 
su preocupación básica será lograr que la calidad de tales servi-
cios sea óptima. Esto nos coloca ante dos consideraciones que 
complementan este enfoque. Una, que para el logro de esos pro-
pósitos, la institución debe estructurarse, desde el punto de vista 
de la teoría administrativa, como un organismo abierto. Otra, 
que entre los objetivos de la Seguridad Social, debe contemplarse 
el papel que juega este sistema en el mejoramiento de la calidad 
de vida de los asegurados en particular y de toda la población en 
general. 

1.4 Los programas de recursos humanos, cualquiera que sea el ámbi-
to de los mismos, buscan integrar los principios de la Seguridad 
Social, al quehacer diario de todos cuantos laboran en ella. Esta 
integración debe resultar en una vivencia tal, que los principios 
lleguen a constituir parte del espíritu de grupo de funcionarios 
y empleados de la institución. En otras palabras, el desarrollo y 
mantenimiento de la mística de la Seguridad Social es, en último 
término, el propósito básico de los programas de Recursos Hu-
manos. A este fin deberán dirigirse, por tanto, todos los esfuerzos 
que se realicen para seleccionar, orientar, capacitar, incentivar 
y dar seguridad al personal que forma parte de los programas 
de la Seguridad Social. 

2. Qué abarcan los programas 

Tomando como base el enfoque amplio de los dos señalados anterior-
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mente, apuntaremos en forma resumida, cuáles son los programas o 
subprogramas que integran esta visión global de la estructura y fun-
ciones del sistema de Recursos Humanos. 

2.1 En, cuanto al personal que labora en la institución 

2.1.1 Reclutamiento 

Por el dinamismo propio de la Seguridad Social, es indis-
pensable mantener al día el conocimiento de los recursos 
humanos disponibles para su eventual utilización en los dis-
tintos programas institucionales. Aquí es donde aparece 
una de las acciones de la unidad de investigaciones a que 
nos referiremos más adelante. 
Todo plan de extensión o ampliación de la seguridad so-
cial y la operación misma de los programas existentes, re-
quieren un permanente inventario de recursos existentes 
y de los necesarios. Es dentro de este contexto que opera 
el Reclutamiento. Este tipo de programa exige un conoci-
miento previo de lo que se tiene, en términos cuantitativos 
y cualitativos y lo que se necesita dentro de un determinado 
período de tiempo. Número, calidades, tiempo y lugar, son 
las cuatro dimensiones que se deben tomar en cuenta para 
efectos del reclutamiento. En principio, el reclutamiento 
debe considerarse a la luz de las políticas nacionales de es-
tímulo y promoción de los recursos humanos del país. A ve-
ces puede resultar muy difícil si no imposible, encontrar 
un determinado profesional o técnico, en algunos países o 
regiones. Esto no quiere decir que los centros urbanos ma-
yores, por ejemplo, deban ser siempre los proveedores de 
los recursos humanos a las áreas menos desarrolladas. El 
conocimiento de estas realidades debe llevar a la enuncia-
ción y puesta en práctica de políticas a mediano o largo 
plazo para la capacitación de personal en áreas rurales, 
por señalar un caso. A su vez, estas políticas deben ir de 
la mano con sistemas de estímulo e incentivos de toda cla-
se, para promover determinadas vocaciones y para man-
tener a cierto tipo de funcionarios, en las áreas en que se 
necesitan. 
Con todo lo anterior, queremos señalar que el reclutamien-
to es algo más que una operación de llamamiento y bús-
queda de candidatos para unos determinados puestos, pues-
to que tal acción está íntimamente relacionada con el 
conocimiento que se tenga de los recursos humanos exis-
tentes y con las inmediatas o mediatas necesidades en esa 
área. 

2.1.2 Selección 

La selección es una operación resultante de los propósitos 
que se persiguen con el reclutamiento. 
En la selección entran en juego dos grupos de elementos 
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de juicio que deben tomarse en cuenta. Por un lado, los 
elementos de calidad humana que deben distinguir a quien 
labore en o con la Seguridad Social. Por otra parte, los 
elementos relacionados con el tipo de función o actividad 
a realizar. En ambos grupos de elementos debe conside-
rarse que hay aspectos susceptibles de mejoramiento y de 
crecimiento y aspectos o puntos que deben tenerse a la 
hora de hacer la selección. Por ejemplo, los seleccionados 
deben haber alcanzado un determinado grado de madurez 
intelectual y emocional y deben tener el conocimiento o la 
competencia mínima que un puesto dado o una categoría de 
posiciones exige para realizar determinadas labores. El co-
nocimiento global o especializado dentro del campo de la 
Seguridad Social, la habilidad para distinguir este o aquel 
grupo de asegurados, o para llevar a cabo cierta actividad 
dentro de un programa dado, pueden ser susceptibles de 
aprendizaje y de mejoramiento. 
La Selección exige como base, una enunciación previa de 
condiciones mínimas a llenar para estas o aquellas posi-
ciones o funciones y la adopción, también en forma pre-
via, de criterios para medir la existencia o no de tales 
condiciones. Las formas e instrumentos para llevar a cabo 
estos propósitos son materia a cargo de expertos en per-
sonal, psicólogos y educadores quienes determinarán el 
tipo de pruebas que se emplearán y el valor de las mismas 
dentro del contexto total del conocimiento que se obtenga 
sobre la persona y sus capacidades y habilidades generales 
o específicas. 

2.1.3 Colocación 

Dentro de las necesidades de la o las instituciones y con 
base en los resultados que logren con la selección, se lleva 
a cabo la colocación de las personas. En esto de la colo-
cación, queremos señalar que no estamos pensando única-
mente en la ubicación en una determinada posición o 
puesto en forma remunerada, sino también en el caso del 
personal voluntario que coopera con los diversos progra-
mas de la Seguridad Social y que también debe ser reclu-
tado y seleccionado para lograr mejores resultados en su 
acción. 
En la colocación se deben tomar en cuenta las posibili-
dades y expectativas de los seleccionados, las necesidades 
de los programas y el escogimiento personal de las res-
pectivas jefaturas cuando se le presentan alternativas para 
nombrar de entre dos o más personas seleccionadas, o sea, 
elegibles. 
En la colocación juegan otros factores que deben tomar-
se en cuenta a la hora de escoger a quienes se nombrará. 
Por ejemplo: la política de dar preferencia al personal en 
aquellas posiciones en donde no haya inopia de personas 
con los requisitos necesarios; la politica de cumplir con 
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un determinado cupo de personas con limitaciones físicas 
o de otra índole que no obstaculice el desempeño de una 
función dada (parte de un programa de protección a mi-
nusválidos y a ancianos). 

2.1.4 Capacitación 

La capacitación es un proceso de naturaleza eminente-
mente dinámica. Por esta razón, se la puede señalar como 
actividad permanente. 
Dentro de esta amplia y permanente perspectiva, se in-
cluyen todas aquellas acciones dirigidas a la adaptación 
y ajuste inicial de los nuevos empleados y funcionarios de 
la Seguridad Social, los nuevos grupos voluntarios y todas 
aquellas otras personas que entran en una relación más 
o menos estable con los programas de la Seguridad Social. 
Se incluyen también los programas permanentes o circuns-
tanciales para lograr una mayor comprensión y utilización 
de los programas que se inician o que se establecen en una 
área adonde se extienda la Seguridad Social. La Capacita-
ción comprende además, toda la serie de esfuerzos, es-
tímulos y ayudas para lograr un más alto nivel de capa-
citación de los empleados, funcionarios y asegurados. Esto 
lleva desde cursos de alfabetización, enseñanza primaria 
y educación de adultos en general, hasta cursos, semina-
rios, becas, auxilios para el perfeccionamiento técnico y 
profesional. 
La capacitación incluye, finalmente, toda aquella serie de 
programas especiales dirigidos a la difusión de los pro-
gramas, educación para la salud física, mental y social, y 
todo cuanto esté dirigido al logro de un mejor clima de 
relaciones humanas dentro de la Seguridad Social o en la 
comunidad en que se desarrollan sus programas. En el en-
tendido anterior, la capacitación debe verse como uno de 
los instrumentos que utiliza la Seguridad Social, dentro 
del proceso educativo total en que deben moverse sus di-
ferentes acciones. 

2.1.5 Servicios de personal y administración de salarios 

Comprende toda la serie de acciones y operaciones nece-
sarias para mantener la relación necesaria entre la insti-
tución y sus autoridades con el personal que labora en las 
respectivas unidades técnico-administrativas. 
Incluye toda la serie de trámites necesarios para la ubi-
cación y pago de empleados y funcionarios, elaboración y 
aplicación de sistemas de calificación de méritos y de apli-
cación de incentivos, movimientos de personal, vacaciones, 
permisos, ascensos, etc. 
Abarca todo lo concerniente a clasificación y valoración 
de puestos y funciones y la revisión integral del sistema 
cuando se haga necesario. Con esto último, queremos se- 
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ñalar que un sistema de clasificación y valoración de pues-
tos debería diseñarse para un período dado. Dentro de ese 
tiempo no se harán cambios que puedan afectar la estruc-
tura total. Cuando las circunstancias lo requieran o se 
haya cumplido el tiempo máximo previsto, se someterá a 
revisión el esquema total para evitar de ese modo los 
reajustes casuísticos que de aplicarse como fórmula prác-
tica para solucionar problemas, llevan a la larga a crear 
problemas más amplios por las reacciones negativas que 
provocan. 

2.1.6 Seguridad e higiene en el trabajo 

Incluye todo aquello que significa una mayor seguridad 
a la integridad física y mental de quienes laboran en la 
Seguridad Social; las medidas necesarias para prever y 
mantener un ambiente sano y seguro de trabajo; y la or-
ganización de todos los trabajadores a quienes van dirigi-
das las correspondientes acciones o medidas. 
Este tipo de programas conlleva acciones eminentemente 
educativas en las áreas de la prevención y para efectos 
de la organización de los trabajadores en grupo de estu-
dio, comités de seguridad e higiene en el trabajo, coordi-
nación con grupos especializados, etc. 

2.1.7 Servicios recreativos, deportivos y culturales 

Toda la serie de programas que pueden incluirse dentro 
de este rubro, llevan un propósito de tipo formativo y edu-
cativo. La recreación en todas sus formas: individual y 
colectiva; activa y pasiva; constituye un medio para ma-
nifestar y expresar contenidos de la propia personalidad. 
Por eso, estos programas deben verse como oportunidades 
para fortalecer aspectos positivos personales, estimular las 
relaciones interpersonales, reforzar contenidos de la acción 
socializadora de los grupos, hacer mayor conciencia sobre 
los contenidos de la Seguridad Social. 

Con base en todo lo anterior, y dentro de la concepción 
amplia que nos orienta para tratar el tema de los recursos 
humanos, debe acentuarse que los programas recreativos, 
deportivos y culturales en que participe el personal de la 
Seguridad Social no constituyen un fin en sí mismos. En 
otros términos, no se trata de "ocupar el tiempo libre" o 
de "analizar la potencialidad física" de los participantes, 
o de "dar oportunidad de participar en actividades afines 
al interés o vocación particular". Los programas a que 
nos referimos deben verse como parte de un propósito y 
esfuerzo mayor, para estimular y mantener el espíritu de 
cuerpo, la moral del grupo, en cuanto ayudan a lograr una 
mayor identificación personal y grupal, dentro del ámbito 
de la institución a que se sirve. 
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2.2 En cuanto a las relaciones externas 

2.2.1 Relaciones con los asegurados, pensionados y sus familiares 

Incluye todos aquellos programas que se proponen man-
tener un sistema de relaciones positivas entre la institu-
ción y los beneficiarios directos de sus servicios. Esto 
comprende: divulgación básica sobre los programas y ser-
vicios de la Seguridad Social; orientación sobre el alcance 
y uso de los servicios; educación con acento en la preven-
ción, en materia de salud física y mental; coordinación de 
actividades con las asociaciones u organizaciones de ase-
gurados y pensionados en todo cuanto concuerde con los 
objetivos y principios de la Seguridad Social. 

2.2.2 Relaciones con sindicatos, cámaras, cooperativas, 
asociaciones de trabajadores o de patronos 

Estos programas coinciden, en sus propósitos generales, 
con los señalados en el numeral anterior. En lo específico, 
buscan una mayor comprensión mutua para la operacio-
nalización de los objetivos y metas de la Seguridad Social. 
Se busca, por medio de este tipo de relación, la participa-
ción de los organismos mencionados en las acciones (pro-
gramación y operación) de la Seguridad Social. 

2.2.3 Relaciones con la comunidad en general 

La Seguridad Social, en cuanto a sistemas y programas, es 
parte de una política de desarrollo nacional. La imagen 
que se proyecte y las expectativas del hombre de la calle 
en lo que toca a lo que es y lo que hace la Seguridad So-
cial, pueden afectar —positiva o negativamente— el equi-
librio interno y las relaciones externas de los programas 
todos de la Seguridad Social. Por esta razón consideramos 
como una de las tareas de ese todo que nos preocupa, el 
desarrollar y mantener un clima de opinión pública, per-
misivo para el quehacer y el progreso de la Seguridad 
Social. 

2.3 Todos los programas mencionados y las acciones que se derivan 
de los mismos, requieren una base sólida en materia de conoci-
miento de la realidad en que se mueve y actúa la Seguridad 
Social. 
No puede haber reclutamiento, selección, capacitación y comu-
nicación adecuada con el medio externo, a menos que se conozca 
lo que hay, lo que se tiene, lo que se espera, lo que se necesita. 
Esto se hace más necesario y se convierte en indispensable, 
cuando la extensión de la Seguridad Social avanza hacia, o logra, 
la universalización de sus servicios en el ámbito nacional. 
Lo anterior se traduce, en la práctica, en una estructura organi-
zativa y operativa encargada de la investigación y la planeación 
para todos los efectos apuntados en el numeral anterior. 
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3. Relaciones con la organización y la operación 
de la Seguridad Social 

3.1 Los programas del área de Recursos Humanos requieren, por su 
naturaleza y propósitos, tener como ámbito de acción, el mismo 
que abarque la Seguridad Social. 

3.2 Para hacer efectivos sus propósitos, los programas de Recursos 
Humanos deben conformarse siguiendo la estructura general de 
la institución. Así, a medida que la extensión de la Seguridad So-
cial se haga más amplia, será necesario desconcentrar los pro-
gramas, siguiendo en su caso, el sistema de regionalización que 
se adopte. De este modo resultará, por ejemplo, más real la apli-
cación de los principios y criterios que señaláramos en los pá-
rrafos sobre Reclutamiento (2.1.1), Selección (2.1.2) y Coloca-
ción (2.1.3). 

3.3 Los programas de Recursos Humanos deben considerarse dentro 
del enfoque general de las políticas establecidas en cada país, 
para la Seguridad Social. A su vez, deben estructurarse teniendo 
como marco de referencia la estructura y mecanismos existentes 
en materia de Planificación, Informática y Estadística, por 
ejemplo, a fin de no duplicar acciones y de racionalizar la admi-
nistración de la Seguridad Social. 

3.4 Por el dinamismo propio de la Seguridad Social, los programas 
de Recursos Humanos deben estar siempre actualizados. Por lo 
amplio y complejo de su radio de acción, los programas deben 
contar con personal calificado para organizar y dirigir los dis-
tintos programas, subprograrnas y proyectos que integran la 
acción total en el área de Recursos Humanos. 

3.5 Dados los propósitos que se persiguen y lo amplio y permanente 
de muchas de sus acciones para el logro de resultados eficientes 
y eficaces, se necesita un sólido respaldo de las autoridades su-
periores de la Seguridad Social, traducido, entre otras cosas, en 
apropiaciones financieras suficientes para responder a los reque-
rimientos que la realidad plantea a los Recursos Humanos. 

4. Esquema de un modelo de estructura organizativa para un sistema 
de recursos humanos en instituciones de Seguridad Social 

4.1 De acuerdo con los lineamientos básicos de esta aportación, debe 
contemplarse como parte del esquema, las líneas de coordinación 
y relación directa que deben existir entre las Unidades de Plani-
ficación, Investigación, Informática, Divulgación y Relaciones 
Públicas, con la unidad que se distinga bajo el nombre de Re-
cursos Humanos. En otros términos, no pretendemos que todas 
las acciones que mencionamos bajo "2. Qué abarcan los pro-
gramas", deban estar bajo una sola dependencia o unidad admi-
nistrativa. Creemos que dentro de una sola unidad, o bajo es- 
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tructuras separadas, lo importante es que exista congruencia y 
unidad en las acciones que se tomen. 
El esquema admite, por tanto, la necesidad de enfoques multi-
disciplinarios, que se pueden lograr bajo fórmulas de trabajo en 
equipo en diversos niveles. Al nivel superior, por medio de accio-
nes coordinadas, bajo Comités de Coordinación, o utilizando como 
mecanismo la estructura de Consejo Asesor. En otros niveles, 
mediante integración de las jefaturas en Consejos de Programa-
ción y Control. 
Con lo anterior queremos apuntar que no hay patrón único de 
estructura organizativa, y que en cada país se adoptará la más 
conveniente para el logro de los objetivos que se buscan. 

4.2 Ubicación 

Por su jurisdicción y funciones, la jefatura de la unidad, debe 
estar en el nivel inmediato inferior al de la jerarquía superior 
institucional. Por ejemplo, en una estructura que contemplara 
Direcciones, Departamentos, Secciones y Oficinas, la jefatura de-
bería estar al nivel de Dirección. 

4.3 Unidades básicas 

Para los efectos internos y tomando en cuenta lo que apuntamos 
en el párrafo 4.1, podríamos señalar las siguientes: 

4.3.1 Unidad de investigación y análisis de resultados 

Tendrá ámbito general y en lo específico cumpliría las si-
guientes funciones: 
Estudio de los recursos existentes y de los necesarios, en 
materia de Recursos Humanos. 
Estudio de los resultados obtenidos en materia de capaci-
tación de personal, relaciones laborales, relaciones exter-
nas, aplicación de los sistemas de becas, auxilios especiales 
y demás programas del sistema. 
Seguimiento de los programas y de las personas capacita-
das, a fin de evaluar en amplios períodos, el resultado de 
las acciones del sistema. 
En cada caso se verá la forma de organizar lo anterior, 
tomando en cuenta la existencia de una unidad global de 
planificación institucional. 

4.3.2 Unidad de capacitación 

Tendrá ámbito general, aun cuando operativamente llevará 
a cabo sus labores utilizando los mecanismos de la descon-
centración, para ajustarse a las distintas áreas o regiones 
en donde opere la Seguridad Social. 
Esta unidad se estructurará de manera que pueda respon-
der a necesidades generales concretas, tales como: capaci-
tación básica a todos los que ingresen como funcionarios 
o empleados de la Seguridad Social; capacitación a grupos 

186 



especiales, por ejemplo: personal médico, paramédico, ad-
ministrativo, jefaturas superiores, medias, etc.; cursos, 
seminarios, mesas redondas para refrescar conocimientos, 
orientar en nuevas políticas, sistemas o reglamentos; pre-
paración de algunos tipos de técnicos; apoyo a otras 
unidades en actividades de capacitación y orientación a 
asegurados, comunidades, grupos externos en general. 

4.3.3 Unidad de servicios de personal 

Esta unidad, de acuerdo con la estructura y orientaciones 
propias de cada país, tendrá, a su vez tantas sub-unidades 
cuantas se considere necesarias para cumplir con las ta-
reas de: reclutamiento, selección, colocación, relaciones 
con los trabajadores, administración de salarios, trámite 
de servicios de personal, seguridad e higiene en el trabajo. 

4.3.4 Unidades de promoción y apoyo a servicios recreativos, 
deportivos y culturales 

Se encargará de la promoción, cooperación, estímulo a pro-
gramas y grupos relacionados con actividades culturales, 
recreativas, deportivas de los trabajadores. Según la orga-
nización que se adopte, esta unidad podrá o no estar en 
relación directa o en forma coordinada, con los servicios 
relacionados con las prestaciones sociales, en cuanto haya 
de común en la orientación y en los programas a realizar. 

5. Planta física y recursos financieros 

Un programa de tipo integral, como el esbozado anteriormente, re-
quiere, además de las instalaciones adecuadas para la instalación ma-
terial de sus empleados, del espacio necesario para la operación de 
sus programas. Nos referimos, en este último aspecto, a las instala-
ciones que un sistema de selección y capacitación requieren, así como 
para efectos de investigación. Lo anterior debe a su vez considerarse, 
dentro del contexto de descentralización y regionalización a que hici-
mos mención en otro capítulo y del grado de afinamiento administra-
tivo que se haya logrado en la institución respectiva. 
Es en función de lo anterior que se deben considerar los recursos 
financieros. El número de profesionales y técnicos que se emplee; la 
política de becas y auxilios especiales para estudios que se adopte; 
el volumen de actividades que se promuevan; el número de personas 
a quien se desea cubrir en los programas; y el ámbito que alcance el 
sistema total, son aspectos que influirán en el mayor o menor costo 
de los programas. Finalmente, deberá tomarse en cuenta la política de 
recursos humanos que se impulse, sea amplia o restringida, ligada o 
no al proceso de desarrollo mismo de la Seguridad Social, para resol-
ver si se tienen o no instalaciones propias o si se utilizan en cada 
oportunidad, los recursos de otras unidades para algunos de los pro-
gramas y actividades involucrados en el sistema. 
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